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PADROES DE EVOLUCAO NA PRATICA DE DESENVOLVIMENTO
DISTRIBUIDO DE SOFTWARE EM AMBIENTES DE INTERNAL
OFFSHORING: UM MODELO DE CAPACIDADE

RESUMO

A comunidade de Engenharia de Software (ES) tem testemunhado uma mudanca significativa
na forma com que os projetos de software tém sido desenvolvidos nos udltimos anos. As
equipes vém sendo organizadas de forma distribuida, e o termo Desenvolvimento Distribuido
de Software (DDS) tem sido cada vez mais utilizado na inddstria. Para se inserir em um
ambiente distribuido, uma organizacdo geralmente define a estratégia baseada em um modelo
de negoécio de DDS. No DDS em escala global os dois principais modelos sdo o offshore
outsourcing (contratacdo de uma organizacdo externa, localizada em outro pais) e o internal
offshoring (criacdo de uma unidade da prépria organizacdo, também localizada em outro pais).
Esta pesquisa tem por objetivo entender e identificar padrées de evolucdo das praticas das
organizagdes envolvidas com o internal offshoring, contribuindo com o ainda incipiente corpo
de conhecimento na area. Este entendimento também é Util para aquelas empresas iniciando
operacbes de DDS, que poderdo se beneficiar do conhecimento de praticas que foram

aplicadas em outras organizacfes no passado.

Desta forma, o resultado desta pesquisa € um modelo de capacidade que descreve padrdes de
evolucdo na préatica de DDS em uma ou mais unidades (centros de desenvolvimento) no
modelo de internal offshoring. O modelo esta organizado em trés dimensfes, quais sejam:
niveis de capacidade, areas de capacidade (pessoas, projetos, portfélios e unidades) e
atributos de capacidade. Para propor o modelo de capacidade optou-se por um estudo
qualitativo em retrospectiva, inspirado no modelo de Yin [154] de Estudo de Caso, com a

utilizacdo de instrumentos de coleta de dados qualitativos e quantitativos.
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PATTERNS OF EVOLUTION IN THE PRACTICE OF DISTRIBUTED
SOFTWARE DEVELOPMENT WITHIN INTERNAL OFFSHORING
ENVIRONMENTS: A CAPABILITY MODEL

ABSTRACT

The Software Engineering (SE) community has witnessed a significant change in the way
software projects have been developed in the last years. Software project teams have become
geographically distributed and the term Distributed Software Development (DSD) is frequently
used in industry. To embark on a DSD journey, a company usually defines a strategy based on
a DSD business model. The two main models in a global development context include offshore
outsourcing (contracting services with an external company) and internal offshoring
(contracting with a wholly owned subsidiary). The goal of this research was to understand and
to identify patterns in the evolution of practices of organizations involved in internal offshoring,
in order to further knowledge about DSD practices. This understanding is also useful for
companies starting DSD operations. These companies can benefit from this knowledge which

describes practices adopted by other organizations in the past.

The result of this research is a capability model that describes patterns of evolution in the
practice of distributed software development activities within and among several subsidiaries
owned by an organization in the internal offshoring model. This model is organized in three
dimensions: capability levels, capability areas (people, project, portfolio and subsidiary) and
capability attributes. To develop this model, we have used a qualitative retrospective study,
based on Yin's Case Study approach [154], with qualitative and quantitative data collection

instruments.
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1 INTRODUCAO

A comunidade de Engenharia de Software (ES) tem testemunhado uma
mudanca significativa na forma com que os projetos de software tém sido desenvolvidos
nos ultimos anos [17, 137]. As equipes vém sendo organizadas de forma distribuida [7,
18], e o termo Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS) tem sido cada vez mais
utilizado na industria [63, 130]. Ao mesmo tempo, esta mudanca tem causando um
grande impacto ndo apenas no mercado propriamente dito, mas na maneira como 0s
produtos de software estdo sendo modelados, construidos, testados e entregues para 0s
clientes. Neste sentido, o DDS tem atraido um grande ndmero de pesquisas na area de
engenharia de software nos ultimos dez anos [17, 22, 25, 28, 38, 41, 66, 75, 127, 133,
137, 141, 145].

Grandes empresas, principalmente, tém se aproveitado cada vez mais das
oportunidades criadas pela competicdo global no desenvolvimento de software, bem
como dos avancos da economia e da sofisticagdo dos meios de comunicacdo [22]. Tudo
isto, associado também com a pressdo por custos e tecnologia, tem incentivado maiores
investimentos no DDS. Embora a ES ainda seja uma disciplina em processo de
amadurecimento [137], as melhorias nas ferramentas nas Ultimas décadas tém permitido
que grupos de diferentes localidades e culturas, com diferentes expectativas e objetivos,

possam formar uma equipe de DDS.

A necessidade de obter vantagens competitivas no DDS tem levado as
organizacdes a buscarem solugdes externas em outros paises, criando assim o DDS em
escala global, que na literatura também é referenciado como offshore sourcing ou ainda
offshoring [22]. Para se inserir em um ambiente distribuido, uma organizacdo
geralmente define a estratégia baseada em um modelo de negdécio de DDS. No DDS em
escala global, os dois principais modelos sdo o offshore outsourcing (contratacdo de uma

organizagcdo externa, localizada em outro pais) e o internal offshoring (criacdo de uma
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unidade® da prépria organizacdo, também localizada em outro pais). Apesar de ser uma
area recente, o proprio amadurecimento da area passa pelo entendimento de como as
praticas de DDS tém evoluido na industria ao longo do tempo e organizagbes que estao

iniciando operacdes de DDS podem se beneficiar deste entendimento.

Um exemplo é a decisdo relativa ao tipo de projetos a ser desenvolvido
offshore. No inicio de uma operacdo de DDS, geralmente os centros de desenvolvimento
de software offshore séo responsaveis por atividades de codificagcdo [22]. Por um lado,
na medida em que a unidade ganha experiéncia, a confianca entre a matriz e os centros
aumenta e a relacdo entre elas é desenvolvida. Os centros offshore podem ficar
responsaveis por atividades mais estratégicas. Por outro lado, de acordo com 0os mesmos
autores, se uma organizacdo inexperiente considera que todo o ciclo de vida de um
projeto deva ser desenvolvido offshore ja no inicio, esta decisdo pode ocasionar
problemas ao invés de reducao de custo e outros beneficios, pois o conhecimento dos

centros offshore sobre o negdcio da empresa ainda ndo esta maduro.

Boa parte da literatura existente sobre a evolucdo das préaticas de DDS se
concentra em aspectos organizacionais, tais como decisdes de se estabelecer centros de
DDS [24, 67], decisbes de alocacdo de projetos [49] e as relacbes entre cliente e
fornecedor [99]. Além disso, a maioria dos estudos tem se concentrado no modelo de
offshore outsourcing [117], e na perspectiva das empresas cliente [145], sem explorar o
internal offshoring. Ao mesmo tempo, as organizacbes estdo também enfrentando
diversos desafios no DDS do ponto de vista da Engenharia de Software. Alguns estudos
destacam a importancia de se pensar na evolucdo do DDS também sob uma perspectiva
técnica [98, 131].

A oportunidade de estudar a evolucdo do DDS no modelo de internal
offshoring fez com que um planejamento inicial fosse documentado em Avritchir et al
[10] e Evaristo et al [54]. Sendo assim, o tema desta tese é a evolucdo das praticas de
DDS, incorporando as perspectivas técnica e organizacional das unidades envolvidas no
modelo de internal offshoring, denominadas de captive centers®. Neste contexto,
apresenta-se a seguinte questdo de pesquisa: “Como desenvolver um modelo de
capacidade de desenvolvimento de software focado em ambientes de internal offshoring,

contemplando as questdes técnicas e organizacionais envolvidas?”

1 A literatura de DDS apresenta diversos termos para caracterizar centros de desenvolvimento de software.
Entre eles, os mais comuns sdo subsidiarias e unidades de desenvolvimento. Nesta tese adotou-se como
padréo unidade de desenvolvimento de software.

2 A literatura de DDS ainda é recente, e ndo existe uma uniformidade em relacéo aos conceitos utilizados. Por
este motivo, o internal offshoring muitas vezes é referenciado também como desenvolvimento de software
com captive centers. Nesta tese adotamos as definicdes de Carmel & Tjia [22], que sugerem o uso do termo
internal offshoring para se referir ao modelo de negdécio e captive centers para se referir as unidades de
empresas que adotam o modelo de internal offshoring. Ao longo da tese, portanto, sera referenciado apenas
o termo internal offshoring.
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Esta tese esta vinculada a area de pesquisa de Sistemas de Informacédo da
Faculdade de Informatica (FACIN) da Pontificia Universidade Catdlica do Rio grande do
Sul (PUCRS) e especificamente ao grupo de pesquisa em DDS (MuNDDoS) -—
www.inf.pucrs.br/munddos, que tém desenvolvido, desde a sua criacdo, diversos estudos
na area de DDS [52, 81, 92, 115, 128, 155].

1.1 OBJETIVOS

O objetivo geral desta tese é propor um modelo de capacidade para o
desenvolvimento distribuido de software no modelo de internal offshoring, identificando
padrbes de evolucdo na pratica do DDS de forma a apoiar empresas inseridas neste

contexto.

Para a consecucdo do objetivo geral proposto definiu-se os seguintes

objetivos especificos:

- aprofundar o estudo da base tedrica, envolvendo DDS, offshore sourcing,

processo de desenvolvimento de software e evolucédo do DDS;

- identificar os modelos de maturidade e capacidade existentes na area de

DDS, bem como as caracteristicas dos mesmos;

- conceber um modelo conceitual que identifique os principais modelos de
desenvolvimento distribuido de software em uso, caracterizando o desenvolvimento no

modelo de internal offshoring;

- identificar como as organizacfes de desenvolvimento de software estdo

atuando nos diversos ambientes de DDS, e os desafios associados a cada um deles;

- identificar atributos de capacidade técnicos (relativo ao processo de
desenvolvimento distribuido de software) néo-técnicos (relativo as equipes e individuos)
e organizacionais (relativos gestdo organizacional dos projetos distribuidos), presentes

especificamente no ambiente internal offshoring.

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Existem diversos modelos de negdécio para operacionalizar o DDS, e cada um
pode ser utilizado para um determinado objetivo, dependendo da estratégia de cada
organizacdo. De acordo com Robinson & Kalakota [133], estes modelos tiveram inicio ha
pelo menos duas décadas. Mas ainda hoje, as pesquisas em DDS sao realizadas sem

considerar o cenario especifico de distribuicdo em que uma organizacdo ou equipe esta
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inserida. Além disso, apesar de o trabalho distribuido ja existir a algum tempo em outras
areas do conhecimento [105] e até na area de desenvolvimento de software [94], as
pesquisas nesta area comecaram a surgir apenas na ultima década [25, 75] e ainda
estdo em um estagio inicial. Devido a imaturidade da area, esta ainda apresenta grandes
desafios e lacunas a serem preenchidas, tanto do ponto de vista técnico como

organizacional [38, 66].

Do ponto de vista organizacional, decidir qual o melhor modelo de negécio
para trabalhar com projetos distribuidos de desenvolvimento de software é por si s6 um
grande desafio, pois envolve decisbes que podem afetar atividades estratégicas da
organizacdo. Além disso, a escolha de paises, empresas parceiras e forma de distribuicao
também trazem diversas dificuldades [22, 87, 129]. Do ponto de vista técnico, as
atividades envolvendo projetos de desenvolvimento distribuido de software podem ser
dificultadas a medida que nao existam mecanismos para assegurar o entendimento por
parte das equipes, a qualidade do produto gerado e do processo de desenvolvimento

(muitas vezes especificos para o contexto de DDS) a ser seguido, entre outros [137].

Em relacdo aos modelos de negdécio de DDS em escala global, o offshore
outsourcing tem se tornado uma pratica comum, mas se enfrentam diversas dificuldades
ao se desenvolver uma relagdo de negdcios com um parceiro estrangeiro e desconhecido,
disperso de forma geografica e temporal [132]. E uma das formas de amenizar estas
dificuldades é a criacdo de centros de desenvolvimento de software (internal offshoring)
em paises como India, Russia, Irlanda e Brasil, por exemplo. Embora o internal
offshoring, por estabelecer uma relacdo entre diferentes unidades de uma mesma
empresa, ndo enfrente muitas das dificuldades relacionadas as questfes de contrato
(comuns no modelo de offshore outsourcing), existem diversas outras dificuldades
inerentes a este tipo de ambiente [129]. Estas dificuldades ndo tém sido exploradas de
forma consistente na pesquisa em DDS [63, 66, 93, 145]. Por este motivo, esta tese tem
como tema o estudo de unidades que atuam em DDS no modelo caracterizado pelo
internal offshoring. Estas unidades estdo geralmente localizadas em paises (e

eventualmente continentes) diferentes do da matriz da empresa.

Neste contexto, esta pesquisa € relevante no sentido de estudar um tema
pouco explorado na area de DDS. Apesar de o DDS ser uma area recente, diversas
pesquisas foram desenvolvidas ao longo dos ultimos anos. A maior parte esta centrada
em offshore outsourcing [77, 134] e sob a perspectiva do cliente [132]. Outras néo
fazem distingdo entre o modelo de distribuicdo [131], e poucos sdo os estudos focados
em internal offshoring [31, 66, 67, 129]. Apesar disto, é crescente o numero de
organizagdes que tem optado pelo internal offshoring como estratégia de DDS. Como

exemplo, das 900 organizacdes que sdo membros da NASSCOM (Associacao Nacional das
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Empresas de Software) na Iindia, mais de 300 delas esta atuando no modelo de internal
offshoring, com captive centers instalados naquele pais [129]. Além disso, um estudo
recente sobre o desenvolvimento offshore no Brasil apontou que os captive centers

representam 36% do mercado brasileiro de servicos offshore [111].

Este estudo situa-se exatamente nesta lacuna, caracterizada pelo crescimento
do modelo de internal offshoring e o nimero reduzido de estudos especificos na literatura
da area. Os estudos existentes abordam de forma desbalanceada os aspectos técnicos
[63, 141] ou organizacionais [31, 67, 89, 129]. Com isso, busca-se agregar
conhecimento no sentido de identificar padrdes de evolucdo da pratica de DDS em
ambientes de internal offshoring, sob a perspectiva do fornecedor de servico (unidade de
desenvolvimento). Percebe-se uma boa oportunidade para identificar caracteristicas
especificas dos ambientes de internal offshoring e das empresas que neles atuam, no
tocante ao desenvolvimento de software. O resultado desta pesquisa tem foco no
impacto causado nos niveis técnico e organizacional, envolvendo praticas e decisbes
tomadas por diretores, gerentes e integrantes das equipes de desenvolvimento de

software.

1.3 ORGANIZACAO DO VOLUME

Esta tese esta dividida em mais seis capitulos, assim descritos:

No Capitulo 2 é apresentado o referencial tedrico da éarea, incluindo os
conceitos basicos de DDS, os desafios do DDS, os modelos de negdcio existentes e em

especial o modelo de internal offshoring.

No Capitulo 3 sdo apresentados os aspectos metodolégicos do estudo
realizado, incluindo o planejamento do estudo, o método de pesquisa utilizado, bem

como os instrumentos de coleta de dados e técnicas de analise de dados utilizadas.

Os Capitulos 4 e 5 apresentam os resultados dos dois estudos conduzidos,

incluindo dados demograficos, as analises realizadas, bem como as conclusfes.

O Capitulo 6 apresenta o modelo de capacidade proposto, incluindo seu

detalhamento, interpretacdes e informacdes sobre seu uso.

Por fim, o Capitulo 7 apresenta as consideragdes finais, incluindo as principais

contribuicBes da pesquisa, limitacbes e um direcionamento de estudos futuros potenciais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Coerente com estudos de base qualitativa, o referencial tedrico representa
importante etapa da pesquisa [154]. Na se¢do 2.2 apresentam-se 0s conceitos
relacionados com o Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS). A secdo 2.3
apresenta os principais conceitos e modelos de negdécio que caracterizam o DDS nas
organizagbes, com um destaque para o modelo de internal offshoring. A secédo 2.4
apresenta os principais desafios do DDS documentados na literatura da area. A secdo 2.5
apresenta os resultados de uma revisao sistematica sobre padrdes de evolucdo da pratica
de DDS, executada na segunda fase da pesquisa. A secdo 2.6 apresenta os trabalhos
documentados na literatura que se relacionam diretamente com o tema desta tese. Por
fim, a secdo 2.7 apresenta uma consolidacdo da fundamentacdo tedrica apresentada e a

secao 2.8 apresenta um resumo do que foi abordado no capitulo.

2.1 DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE SOFTWARE (DDS)

Atualmente, ao mesmo tempo em que a area de Engenharia de Software (ES)
se desenvolve de uma forma cada vez mais rapida, é necessario desenvolver software de
alta qualidade. Com o passar dos anos e durante a evolugdo desta area, € interessante
observar como alguns dos principios fundamentais desse desenvolvimento permanecem
os mesmos de 30 anos atras e como os desafios que os engenheiros de software

encontram hoje sdo semelhantes aos existentes naquela época [112].

Paralelamente, € possivel perceber nos ultimos anos um grande avanco em
direcdo a globalizacdo dos negdcios. E na area de desenvolvimento de software isto nao
é diferente. O software tem se tornado um componente estratégico para diversas areas

de negdcio. Especificamente na area de ES, mercados nacionais tém se transformado em
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mercados globais, criando novas formas de cooperacdo e competicdo que vao além das
fronteiras dos paises [66]. Tem se tornado cada vez mais custoso e menos competitivo
desenvolver software no mesmo espaco fisico, na mesma organizagdo ou até mesmo no
mesmo pais. O avanco da economia, a sofisticacdo dos meios de comunicacdo e a
pressdo por custos tém incentivado o investimento crescente no desenvolvimento

distribuido de software (DDS).

Sendo assim, o DDS tem se apresentado nos ultimos anos como um tipo de
cenario para o desenvolvimento de software. Diversas empresas estdo distribuindo seus
projetos de desenvolvimento de software, tanto local quanto globalmente, visando
reducdo de custos, proximidade com os clientes e mercados, acesso a recursos humanos
qualificados, flexibilidade, e vantagens competitivas. Devido a estas razdes, o DDS tem
atraido um esforco significativo de pesquisa na ES nos dltimos anos, e os fatores que
contribuem para o DDS tem sido muito bem documentados na literatura da area [18, 22,
25, 39, 66, 75, 125, 127]. Quando a distancia fisica entre os atores em um ambiente de
DDS envolve mais de um pais, Karolak [75] define uma instancia do DDS chamada de

desenvolvimento global de software (Global Software Development® — GSD).

O GSD ¢ instanciado através de equipes globais de desenvolvimento de
software (Global Software Teams), que Carmel [25] define como sendo um grupo de
pessoas distribuidas em dois ou mais paises, colaborando ativamente em um projeto
comum. Neste sentido, o DDS tem sido caracterizado pela colaboracdo e cooperacgao
entre departamentos de organizacdes e pela criacdo de grupos de desenvolvedores que
trabalham em conjunto, localizados em cidades ou paises diferentes, distantes temporal
e fisicamente. 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, visando maiores vantagens competitivas, buscam solucgdes

globais, em outros paises, o que potencializa os problemas e os desafios existentes.

Segundo Carmel [25], ndo existem duvidas para qualquer profissional que
trabalha na area de ES que tanto o desenvolvimento de software tradicional quanto o
distribuido possuem diversas dificuldades. As principais caracteristicas que o0s
diferenciam sdo: dispersao geogréafica (distancia entre equipe de projeto, clientes e
usuarios, por exemplo); dispersdo temporal (diferencas de fuso-horério); e diferencas

culturais (incluindo idioma, tradi¢des, costumes, normas e comportamento).

Estas diferencas se refletem em diversos fatores. De acordo com Herbsleb &

Moitra [66], destacam-se questbes estratégicas (decisdo de desenvolver ou ndo um

3 A maioria dos termos utilizados na area de DDS foi mantida em inglés, visto que a literatura existente utiliza
os temos tal qual estd sendo utilizado neste artigo, e sua traducdo em alguns casos compromete o uso do
termo.
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projeto de forma distribuida, tendo por base analises de risco e custo-beneficio);
questdes culturais (valores, principios, etc. entre as equipes distribuidas); questbes
técnicas (fatores relativos a infra-estrutura tecnolégica - redes de comunicacédo de dados,
plataformas de hardware, ambiente de software - e ao conhecimento técnico necessario -
processo de desenvolvimento, entre outros - para o desenvolvimento dos projetos
distribuidos); e questdes de gestdao do conhecimento (fatores relativos a criacgéo,
armazenamento, processamento e compartilhamento de informacdes nos projetos

distribuidos).

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, visando maiores vantagens competitivas, buscam solucbes
globais, em outros paises (offshore sourcing ou offshoring). Segundo a IDC -
International Data Group [73], em média, pode-se ter uma economia entre 25% a 50%
em termos de custo, quando grandes projetos sao transferidos para operacdes offshore.
Mas custo ndo € o unico beneficio que torna o desenvolvimento distribuido atrativo.
Especificamente em desenvolvimento offshore, além dos beneficios ja citados, outros
beneficios tais como profissionais habilitados para trabalhar em um idioma diferente
(geralmente a lingua inglesa), baixas taxas de turnover, e o incentivo de governos locais
contribuem para o crescimento desta nova forma de desenvolver software. Além disso, a
maioria das organiza¢cfes que tiveram algum tipo de experiéncia em offshoring reportou
também beneficios em melhoria de processo [131, 141]. Desta forma, se for bem
planejado, o desenvolvimento distribuido, seja inter ou intra-organizacional, local ou
global, pode trazer beneficios consideraveis para as atividades envolvidas no
desenvolvimento de software como um todo. Neste contexto, ao longo dos ultimos anos

surgiram diversas estratégias para operacionalizar o DDS, devido a variedade de

possibilidades existentes.

2.2 A OPERACIONALIZACAO DO DDS NAS ORGANIZACOES

O desenvolvimento distribuido de software caracteriza-se pela distancia fisica
ou temporal entre alguns elementos (cliente, usuario e desenvolvedores, por exemplo)
envolvidos no processo de desenvolvimento. Quando a distancia fisica entre os
elementos de um DDS envolve mais de um pais, isto caracteriza o desenvolvimento
global de software (ou do inglés GSD - Global Software Development ou GSE — Global
Software Engineering). Um projeto distribuido pode ser executado por equipes globais,

que de acordo com Marquardt & Horvath [95], refere-se a um grupo de pessoas de
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diferentes nacionalidades que trabalham unidas em um projeto comum, através de

culturas e fusos horéarios distintos, por um extenso periodo de tempo.

Do ponto de vista de operacionalizacdo, o desenvolvimento offshore tem sido
considerado uma das formas mais comuns para caracterizar o DDS. Segundo
Schniederjans et al [139], é também conhecido como international sourcing e ndo é algo
novo, pois existe em areas tais como manufatura ha muito tempo. Mas ao longo dos
ultimos anos, percebeu-se um crescimento bastante significativo e acelerado em um
ambito global, do setor de servicos, tais como servicos de Tl, e consequentemente o

desenvolvimento de software.

Isto faz com que as organizacgdes se interessem por buscar solugcdes externas
em outros paises diferentes de onde esta a matriz da empresa (offshore sourcing ou
simplesmente offshoring), ou entdo buscar por solu¢gdes no mesmo pais (terceirizagdo
local ou outsourcing). Assim, o international sourcing também é conhecido e referenciado
como offshoring. De acordo com Carmel & Tjia [22], offshoring é definido como a
mudanca de execucdo de um processo de negdécio de uma empresa, que anteriormente
era realizado no pais onde esta localizada a sua matriz (onshore), para um pais
estrangeiro, visando vantagens principalmente em relacdo ao baixo custo em outro pais.
O offshoring de um processo de negécio independe de o mesmo continuar sendo

executado pela mesma empresa (insourcing) ou por uma empresa terceira (outsourcing).

Frequentemente, offshoring é confundido com outsourcing, terceirizacdo, e
offshore outsourcing. Além disso, outsourcing, terceirizacdo, offshore outsourcing e
offshoring tém sido utilizados quase que com o mesmo significado, sem levar em
consideracdo algumas importantes diferencas técnicas. Segundo Carmel & Tjia [22],
outsourcing, em um contexto corporativo, representa a pratica organizacional que
envolve transferir uma funcdo organizacional (ou parte dela) para um terceiro. Segundo
Schniederjans et al [139], outsourcing ndo é um conceito novo, mas sim uma nova
forma de se referenciar a terceirizacdo de atividades e servicos. E quando o terceiro esta
localizado em outro pais, existe o que tem sido chamado de offshore outsourcing. Ja o
offshoring representa a transferéncia de uma funcdo organizacional para outro pais,
independente de ser executada dentro ou fora da organizacdo. De forma complementar,
segundo Morstead & Blount [102], outsourcing é a préatica de contratar terceiros para a
execucdo de atividades especificas dentro de uma empresa, ou ainda, transferir
atividades ndo-criticas para uma entidade externa especializada (terceiro). Em resumo,
outsourcing significa terceirizar atividades ou projetos para outra empresa. Por outro
lado, o offshoring representa a reorganizacdo de uma funcdo organizacional para outro

pais, ndo precisando manter necessariamente dentro da empresa.
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Devido a quantidade de termos envolvidos neste cenario de DDS, muitas
vezes um conceito é utilizado de forma equivocada. Um dos principais equivocos é
pensar que todo o offshoring envolve outsourcing, ou que o offshoring é o outsourcing
em um contexto global. Mas isto ndo é verdade. Enquanto outsourcing envolve terceirizar
processos para uma entidade externa, offshore pode envolver tanto a terceirizacao
quanto o desenvolvimento in-house, mas em outro pais. Por isso, a definicdo de
offshoring também inclui empresas que montam seus proprios centros de

desenvolvimento, conhecidos como captive centers, geralmente em locais de baixo custo.

Em suma, offshoring ou offshore sourcing é similar ao offshore outsourcing
quando as empresas contratam empresas terceiras em outros paises, mas é diferente
quando as empresas simplesmente transferem atividades para a mesma empresa em
outro pais, criando assim os centros de desenvolvimento dedicados (dedicated captive
centers), conhecidos também como wholly-owned subsidiary. Desta forma, o internal
offshoring surge como uma op¢ao onde existe a transferéncia de atividades ou operacdes
para uma entidade interna. Geralmente é uma decisdo realizada para manter o controle
de certas competéncias consideradas criticas na empresa. Entdo, as empresas podem ter
a terceirizacdo ou o0 outsourcing sem que para isto elas precisem de uma estratégia
offshore. Da mesma forma, €& possivel ter a estratégia offshore de sem caracterizar a
terceirizagdo ou o outsourcing. Todas estas possibilidades tém seu reflexo nas atividades
que compdem o desenvolvimento de software. Para cada cenario, novos desafios sao
identificados e novas estratégias para obter um melhor aproveitamento das técnicas de

desenvolvimento de software séo colocadas em pratica.

2.2.1 Os Principais Modelos de Negdcio que Operacionalizam o DDS

Nos dltimos anos, a globalizacdo tem proporcionado uma oportunidade para
que organizacdes executem projetos de desenvolvimento de software utilizando equipes
geograficamente/remotamente distribuidas. A medida que as equipes passaram a se
organizar de forma distribuida, estas organizacdes comecaram a estudar meios para
obter um melhor desempenho destas equipes em um cenario remoto e distribuido. Desta
forma, trabalhar em um projeto de DDS pode variar desde a simples distribuicdo em um
mesmo pais, ou entdo em uma distribuicdo em paises ou continentes diferentes, criando

assim o desenvolvimento global de software [25].

Com isso, a pesquisa em DDS tem se ampliado nos udltimos anos. Além disso,
e devido a diversidade de possibilidades surgidas, existem muitos conceitos envolvidos.
Para atuar em um ambiente de DDS, existem algumas caracteristicas que necessitam ser
definidas. Entre elas, estd o relacionamento das empresas que participam de uma

operacdo como esta, e a caracterizacdo da equipe, em termos de localizagdo geografica.
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A unido destas duas dimensdes acaba criando diversas possibilidades para configurar um
cenario de DDS, através de modelos de negdcio especificos. Estes modelos variam de
acordo com alguns critérios, e cada um deles apresenta caracteristicas diferentes em
relacdo as atividades ligadas ao desenvolvimento de software. Desta forma, para melhor
entender os desafios, vantagens e limitacdes dos tipos de DDS existentes, apresenta-se
a seguir uma padronizacdo dos principais conceitos existentes. Os conceitos
apresentados serdo explorados através do relacionamento entre as duas dimensfes
citadas: a relacdo entre as empresas envolvidas em uma atividade, ou conjunto de
atividades distribuidas, e a distdncia geografica existente entre as equipes destas
empresas. Considerando a relacdo entre as empresas, Hyder et al [71] destaca pelo
menos seis possibilidades (Figura 1) de relacionamento entre o provedor de servico e o

cliente (independente desta relacdo ser local ou global).

RIAI & [[RRIRR| R

Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente | |Cliente Cliente Cliente

R L ﬂ%ﬂ ‘i@ﬂfzi@ X

Provedor Provedor Provedor Provedor Provedor Provedor
de Servico de Servigo de Servigo de Servigo de Servigo de Servigo

Tradicional Co-Sourcing Multi-Sourcing Alliance Joint Venture In Sourcing

Figura 1. Relacédo entre as empresas (Hyder et al, 2006)

E possivel observar que a maioria das diferencas esta no lado do provedor de
servico, foco desta tese. Na primeira relagcdo, um provedor de servico entrega um projeto
para um cliente. Quando dois provedores trabalham em conjunto, tem-se o co-sourcing.
O multi-sourcing indica a existéncia de multiplos provedores de servico trabalhando para
um cliente (o cliente gerencia e integra os servicos). A alianga envolve a colaboracao de
multiplos provedores (um deles como responsavel) trabalhando para um ou mais
clientes. Na joint venture, provedores de servico estabelecem um acordo, através da
unido de seus recursos, para executar projetos para clientes. Uma entidade independente
€ estabelecida, e é comum uma empresa offshore estabelecer parceria com uma
empresa local, bem como o primeiro cliente ser parceiro na joint venture. Na relacdo de
insourcing, é importante diferenciar dois tipos de insourcing existentes na literatura e na
pratica. De acordo com Hyder et al [71], esta relacdo é estabelecida quando um grupo
dentro da prépria organizacao-cliente é selecionado como provedor de servico, mas é
largamente gerenciado como uma entidade externa, competindo com outros provedores.
Ja Evaristo et al [54] define que nesta relacdo o provedor de servico é gerenciado como

uma entidade exclusivamente interna, ndo competindo com provedores externos de
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servico, visto que isto nao faz parte da estratégia do cliente (que também controla o

provedor interno). Este € o foco especifico desta tese.

Apesar da existéncia das seis formas de relagcdo entre as empresas
apresentadas na Figura 1, Robinson & Kalakota [133] afirmam que atualmente existem

trés formas principais:

- terceirizagdo (outsourcing) ou comprar: neste cenario, uma empresa delega
0 controle sobre uma ou mais atividades para uma empresa externa a quem contratou o
servico. Geralmente € uma analise que envolve a decisdo de make-or-buy, ou seja,
desenvolver na prépria empresa ou entédo delegar para um provedor externo de servigos.
Tipicamente, segundo Robinson & Kalakota [133], esta é uma das formas mais simples

de ser implementada e a mais rapida de ser operacionalizada;

- joint-venture ou colaboragdo: neste cenario, existe um acordo entre duas ou
mais empresas onde, através da unido de seus recursos, € criada uma nova entidade
para executar um ou mais projetos por certo periodo de tempo. Existe um controle
nivelado sobre o projeto e sobre os recursos, impactando na reducédo de custos de todas

as empresas envolvidas na joint-venture;

- departamentos ou unidades da propria empresa (wholly-owned subsidiaries
ou insourcing) ou desenvolver: neste Ultimo cenario, as empresas criam 0s seus proprios
centros de desenvolvimento de software. Entre os motivos para que isto ocorra esta um
maior controle, maior flexibilidade e menores precos em longo prazo. Além disso,
questdes relacionadas a manter a cultura interna da empresa também séao citadas. Este,
segundo Robinson & Kalakota [133], € o modelo que demanda uma maior complexidade

de operacionalizagdo e mais tempo.

Do ponto de vista de distadncia geogréfica, a distribuicdo ocorre através de

duas formas principais:

- offshore, ou seja, em um pais diferente da matriz da empresa contratante e
do cliente. O desenvolvimento offshore pode ser realizado em algum centro de
desenvolvimento da empresa contratada, ou através da contratacdo de servigos de uma
empresa terceira, localizada em algum outro pais, geralmente em outro continente. Esta
forma de distribuicdo geografica € recomendada, entre outros fatores, para projetos que
possuem um plano de projeto bem definido e um bom entendimento dos requisitos dos

clientes;

- onshore, ou seja, no mesmo pais onde estéo localizados o cliente e a matriz
da empresa. Neste caso, podem ocorrer duas situagbes: a primeira, onde todo o
desenvolvimento do projeto é feito em um escritério ou centro de desenvolvimento de

software da empresa contratada, no mesmo pais onde estd o cliente, mas distante
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fisicamente do cliente (offsite). A segunda, onde o desenvolvimento do projeto é
realizado fisicamente no cliente (onsite). Neste caso, a empresa contratada utiliza seus
proprios recursos para suportar as atividades de desenvolvimento de software
fisicamente no cliente (todos os processos, incluindo desde elicitacdo de requisitos até
implementacdo e testes). Enquanto que na primeira a vantagem € manter o
desenvolvimento do projeto perto do cliente, a segunda garante ao cliente um maior
controle, e é recomendada para projetos de missao critica, que sdo sensiveis ao local
onde sdo desenvolvidos, ou que necessitam uma constante atencdo do cliente, a

primeira.

Buscando uma visdo unificada e mais simplificada das formas de
relacionamento entre as empresas e a distribuicdo geogréfica, a Figura 2 traz um modelo
adaptado de Robinson & Kalakota [133], documentado em Prikladnicki et al [122]. Este
modelo também ¢é apresentado em Agerfalk & Fitzgerald [2] e no relatério da

Organizacédo para Desenvolvimento e Cooperagcdo Econdmica [108].

Terceirizar
Outsource
“Comprar; Domestic Offshore
Outsourcing Outsourcing
(Demanda nacional externa) (Demanda internacional externa)
Controle
e Relagédo
entre as
empresas
Shared Internal
Services Offshoring
Subsidiaria {Demanda nacional interna) {Demanda internacional interna)
Insource
“Desen volver”
Onshore | Nacional Offshore | Internacional

Localizacéo Geografica
Figura 2. Modelos de Negécio estudados, adaptado de Robinson & Kalakota [133]

Em relacdo aos modelos apresentados na Figura 2, foco deste estudo, eles

sao assim definidos [22, 133]:

- Shared Services ou demanda nacional interna: também conhecido como
demanda doméstica interna ou onshore insourcing, este modelo de negdécio é um dos
mais simples e conhecidos pelos gerentes de projetos. Existe um departamento dentro
da propria empresa, ou uma unidade da empresa no mesmo pais (onshore) que prové

servicos de desenvolvimento de software, através de projetos internos (insourcing);

- Domestic Outsourcing ou demanda nacional externa: também conhecido
como onshore outsourcing ou outsourcing, este modelo de negécio indica a contratacdo

de uma empresa terceira (outsourcing) para o desenvolvimento de determinados
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servigcos ou produtos de software para uma empresa. A empresa terceira esta localizada

no mesmo pais da empresa contratante (onshore);

- Offshore outsourcing ou demanda internacional externa: este modelo de
negoécio indica contratacdo de uma empresa terceira (outsourcing) para o
desenvolvimento de determinados servicos ou produtos de software, sendo que a
empresa terceirizada estd necessariamente localizada em um pais diferente da

contratante (offshore), geralmente em outro continente;

- Internal offshoring ou demanda internacional interna: também conhecido
como captive offshoring ou internal outsourcing, este Ultimo modelo de negdcio indica
criacdo de uma unidade da prépria empresa para prover servigos de desenvolvimento de
software (insourcing). Esta unidade estd necessariamente localizada em um pais
diferente da matriz da empresa, ou empresa contratante (offshore), geralmente em

outro continente.

Conforme apresentado anteriormente, o foco desta pesquisa esta no
entendimento aprofundado do ultimo modelo apresentado, o internal offshoring, ou, em
outras palavras, o insourcing executado em um contexto global através de unidades de

desenvolvimento, ou captive centers.

2.2.2 Internal Offshoring

Se o offshore outsourcing € uma pratica conhecida e adotada em muitas
empresas para cortar custos operacionais e ganhar vantagens competitivas [22], o
internal offshoring tem surgido como uma opg¢do para a operacionalizacdo do DDS.
Existem algumas organizacdes que ndo querem apenas distribuir seus processos, mas
necessitam manté-los sob controle interno. De acordo com Ramamani [129], o uso de
centros de desenvolvimento de software da prépria empresa, localizados em paises de
baixo custo tem aumentado significativamente. Desta forma, as empresas conseguem
manter suas operagdes “in-house”. Como forma de ilustracdo, das 900 empresas que sao
membros da NASSCOM (Associacdo Nacional das Empresas de Software) na india, mais

de 300 atua no modelo de internal offshoring [129].

Em recente estudo, Huen [70] apresenta uma perspectiva organizacional (e
na visao da empresa contratante) do desenvolvimento de software offshore, identificando
os beneficios e os riscos do offshore outsourcing e do internal offshoring. A Tabela 1
apresenta alguns dos critérios utilizados pelo autor para comparar os dois modelos e
ajudar as organizacdes em relacdo ao melhor modelo para ser utilizado em seu contexto.

Outra comparacao do ponto de vista organizacional foi publicada pelo instituto Gartner,
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citado por Borland [19]. As vantagens e limitacbes de cada modelo sdo apresentadas na

Tabela 2.

Tabela 1. Riscos e beneficios do desenvolvimento offshore, adaptado de Huen [70]

| Offshore Outsourcing | Internal Offshoring
Riscos e beneficios relacionados ao retorno financeiro
Beneficio: entrada e presenca no mercado Nao Sim
Beneficio: incentivos Nao Sim
Beneficio: suporte ao cliente no seu pais Nao se aplica Sim

Riscos e beneficios relacionados aos custos

Beneficio: reducdo de custo Sim Sim
Risco: investimento inicial Nao Sim
Risco: custos invisiveis Sim Nao se aplica
Risco: outros custos do ambiente offshore Sim Sim
Risco: questdes legais de contratacdo de Si .

im Sim

funcionarios

Riscos e beneficios relacionados a produtividade

Beneficio: aumento na capacidade de . .
. Sim Sim
desenvolvimento
Beneficio: acesso facilitado a recursos . .
- Sim Sim

humanos capacitados

Risco: perda de conhecimento institucional Alto Baixo

Risco: seguranca Alto Baixo

Risco: controle do software desenvolvido .
Alto Baixo

offshore

Riscos e beneficios relacionados a qualidade
Motivagéo para melhorar os processos Alto Baixo
Flexibilidade com os requisitos de software Baixo Yes

Tabela 2. Offshore Outsourcing x Internal Offshoring [19]

Offshore Outsourcing

Internal Offshoring

Melhor economia de escala e menor
custo

Empresas globais podem ter uma
significativa reducdo de custos ao centralizar
processos e diferentes regides geograficas

Acesso a tecnologia de ponta de forma

Controle do processo € interno

Vantagens | mais facilitada
Existem incentivos para melhoria do O conhecimento do processo permanece na
processo organizacao
Habilidade de comparar com padrdes Melhor segurancga
globais
Menos controle sobre o processo de Custos mais altos se comparados com
entrega outsourcing
Muitas vezes € limitado a processos Resposta a mudanca é mais lenta
especificos do processo de negdcio da

LimitacOes organizacao

O conhecimento no processo € limitado

Falta de motivacdo para melhorar os
processos

prazo é crucial para o sucesso to
outsourcing

A gestao do relacionamento em longo

Existe um risco de transferir ineficiéncias
para os centros distribuidos

Ramamani [129] diz que o modelo

de internal offshoring € um modelo de

integracdo vertical, onde a operacdo é “in—house” e nao envolve dependéncia em

contratos complexos com agente externos. Do ponto de vista técnico, a integracdo é

geralmente facilitada por uma cultura de processo de desenvolvimento de software

semelhante (muitas vezes igual) em todos os locais distribuidos. A légica por tras de ter
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uma unidade offshore é justamente a integracdo vertical (onde é desejavel manter os
direitos em casa, ao invés de confiar em contratos que aumentam a complexidade da
relacdo de sourcing). Entretanto, a integracdo das operacdes ndo garante um sucesso
automatico para as empresas. O que governa a efetividade de uma relacdo de sourcing é
a natureza das capacidades que uma determinada unidade desenvolve ao longo do

tempo e como estas capacidades agregam valor para a matriz.

De acordo com Herbsleb [63], o processo utilizado em uma relacdo de
offshore outsourcing pode ser diferente daqueles utilizados numa relacdo de internal
offshoring, e a caracterizacao neste caso pode fazer diferenca para a pratica de DDS. Isto
também é corroborado por recentes estudos documentados na literatura [93, 117]. Além
disso, a pesquisa conduzida em um modelo de DDS néo é automaticamente valida para
todos os tipos de DDS. E a pesquisa atual ndo tem explorado o modelo de internal
offshoring nas atividades de ES de forma suficiente na literatura. O foco tem sido sempre
em um nivel mais estratégico, deixando de lado atividades mais técnicas tais como
Engenharia de Requisitos, Geréncia de Configuracdo, Geréncia de Projetos (incluindo
geréncia de tempo, custo, risco), entre outras. Assim, esta pesquisa esta voltada para o
entendimento do desenvolvimento de software em ambientes de internal offshoring,

baseado em padrdes de evolucao.

2.3 0OS DESAFIOS DO DDS

O desenvolvimento de software sempre foi uma atividade complexa. Ao
acrescentar fatores como dispersao fisica, distdncia temporal e diferencas culturais, o
DDS acrescentou outros desafios ao processo. Diferentes caracteristicas e tecnologias se

fazem necessarias, crescendo a importancia de alguns detalhes antes ndo percebidos.

Nesta secao sdo apresentados os principais desafios encontrados na literatura
de DDS, organizados em trés categorias: pessoas, projetos e organizacdo. Os desafios
relacionados as pessoas dizem respeito a caracteristicas que afetam diretamente os
recursos humanos envolvidos no desenvolvimento de software, tais como habilidades
interpessoais, coordenacdo e comunicacdo. Os desafios relacionados aos projetos dizem
respeito a forma com que o projeto sera desenvolvido, incluindo o uso de ferramentas,
métodos, dados e processos necessarios. Os desafios relacionados a organizacdo dizem
respeito as questdes relacionados com a estrutura organizacional, responsabilidades,
papéis, principios operacionais e métodos de gestdo de uma organizacdo. Os desafios sdo

apresentados na Tabela 3.
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Categoria Desafios Autores
Hsieh [69]
] Battin et al [14]
Confianca Carmel [25]
Jarvenpaa et al [74]
Conflitos Carmel [25]
Damian & Zowghi [40]
Herbsleb et al [64]
Diferencas Culturais Hofner & Mani [67]
Carmel [25]
Hofstede [68]
Espirito da equipe ('\:/I:rrr?:ﬁr[dztsﬁ‘ Horvath [95]
Formacédo de equipes e grupos Marquardt & Horvath [95]
Pessoas -
Lideranca Cusick & Prasad [35]
Hofstede [68]
Paasivara & Lassenius [110]
Awareness Wilsqn et al [152]
Damian et al [37]
Nguyen et al [104]
Contexto Evaristo et al [56]
. ~ e Ebert [49]
Dispersdo Geografica e Temporal Evaristo et al [56]
Estilo de comunicacédo Jarvenpaa et al [74]
Formas de comunicacéo Wilson et al [152]
Coordenagéo, Controle e Interdependéncia \[I)V:;(?Qneétalal[%g%]
Arquitetura do Software Herbsleb [63]
Processo de Desenvolvimento Sengupta et al [141]
Meyer [98]
Geréncia de Configuracdo Pilatti et al [113]
Engenharia de Requisitos igrr:?:git:\l/izt [a8!35141]
. ~ Herbsleb [63
Tecnologia de Colaboragéo Herbsleb <[et a]l [64]
Projetos Carmel & Agarwal [24]

Telecomunicacdes

Carmel & Tjia [22]

Geréncia de Projetos

Cusick & Prasad [35]

Mockus & Weiss [101]

Keil et al [76]

Sakaguchi & Raghavan [134]
Song & Jain [146]

Geréncia de Risco

Sengupta et al [141]
Prikladnicki et al [125]

Organizagédo

Gestédo de Portfélio de Projetos

Lamersdorf et al [87]

Incentivos Fiscais e Tributarios (Legislacdo)

Arora et al [6]

Propriedade Intelectual (Legislacéo)

Zanoni [155]

Modelos de Negécio

Prikladnicki et al [122]
OECD [108]
Aspray et al [7]

Selegdo e Alocacéo de Projetos

Prikladnicki et al [125]
Lamersdorf et al [87]

2.3.1 Desafios relacionados a categoria Pessoas

Confianca: A aquisicdo de confianca nos projetos distribuidos tem sido

definida a partir de uma perspectiva racional e outra social [74]. A perspectiva racional

indica que o crescimento da confianca acaba diminuindo os custos de transacao

(transaction costs) em um relacionamento, visto que a necessidade de aquisicdo de

confianga acaba diminuindo pela existéncia dela. Por outro lado, Jarvenpaa et al [74]

define a perspectiva social como um valor moral, onde um grupo define obrigacfes
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morais frente a outros. Desafios relacionados com a falta de confianca envolvem a falta
de senso de equipe, entre outros [14, 25, 69]. Sendo assim, a confianca é fundamental
se algumas pessoas dependem de outras para realizacdo de seus objetivos. Uma equipe
onde os membros nao confiam uns nos outros ndo funciona de maneira efetiva, podendo
falhar completamente. A construcao de relagdes de confianca € um fator essencial para o
funcionamento da equipe, trazendo diversos beneficios, como melhor desempenho,

menores custos e maior sociabilidade entre os membros.

Conflitos: Conflitos em ambientes de DDS sdo comuns, como em qualquer
atividade de desenvolvimento. Alguns tipos de conflito sdo saudaveis para o projeto.
Entretanto, conflitos prolongados quase sempre implicam em perda de produtividade
[25]. Alguns conflitos resolvem-se durante o préprio processo de desenvolvimento. Para

0s casos mais delicados, é recomendavel utilizar uma autoridade central de projeto,

definida antes do inicio das atividades.

Diferencas Culturais: O conceito de diferencas culturais nos projetos
distribuidos tem atraido consideravel interesse da comunidade de ES nos ultimos anos
[40, 64]. Hofstede [68] define cultura como “a programacao coletiva da mente que
acaba diferenciado um grupo ou categoria de pessoas de outro.” A categoria de pessoas,
em alguns casos pode ser a nacionalidade, em outros casos pode ser a organizacdo, ou O
proprio individuo. Em equipes distribuidas, de acordo com Carmel & Tjia [22], “todo o
adulto é integrante de diversas culturas.” Uma vez que os profissionais da area de ES séo
relativamente novos ao toépico de diferencas culturais, a falta de um correto
entendimento deste conceito pode influenciar negativamente o trabalho diario e levar a
desafios tais como dificuldades de comunicacdo, coordenacdo e aquisicdo de confianca

[22, 67].

Espirito de equipe: A palavra equipe, em geral, tende a subentender co-
localizagcdo, homogeneidade cultural, confianca, padrdées de comunicacdo, um pequeno
ndmero de membros e, mais importante, coesdo. Equipes sdo unidades sociais frageis,
que podem ser facilmente quebradas. Quando apresentadas dificuldades como distancia
e diferenca culturais e de fuso horario, o espirito de equipe geralmente desaparece [22].
O espirito de equipe é o efeito sinérgico que torna a equipe uma unidade coesa.
Compartilhar uma visdo comum das metas e acdes da equipe pode ser dificil mesmo em
ambientes com uma Unica cultura. Em ambientes globais e multiculturais, é dificil mesmo

afirmar que todos os membros entendem o que € uma equipe [95].

Formacao de equipes e grupos: Problemas relacionados a formacédo de
equipes e grupos sdo comuns em ambientes de DDS. Enquanto algumas culturas
valorizam a independéncia e os direitos individuais, outras séo coletivistas, subordinando

os interesses do individuo para o bem do grupo. Essas diferencas podem ser fontes de
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conflitos e rancor entre as equipes. O senso de equipe da aos membros de um grupo
inspiracdo e motivacao, além de significado e importancia as suas atividades. Equipes de
DDS necessitam se relacionar, ter mecanismos de comunicacao eficientes e possuir uma
visdo compartilhada. O conhecimento dos papéis de cada um e da estrutura da equipe
por todos os envolvidos é necessario para que o contato com 0s responsaveis por cada

tarefa seja facilitado [95].

Lideranca: Questfes como lideranca, por exemplo, costumam fazer com que
0 processo decisério nas equipes distribuidas seja mais demorado ou complexo [35].
Lideres de algumas culturas costumam tratar a equipe de forma participativa e
democratica, encorajando a manifestacdo de opinides. Em contraste, lideres de outras
culturas podem tratar a lideranca de forma mais hierarquica, tomando decisdes sem

consultar os subordinados [68].

Awareness: Um projeto desenvolvido em ambientes de DDS acaba ocultando
informacBes que em projetos tradicionais estariam presentes no proprio ambiente de
uma equipe de trabalho. O awareness (ter consciéncia, percep¢cdo e conhecimento das
atividades desenvolvidas) também apresenta desafios ao DDS [110]. No
desenvolvimento de software é importante que se tenha consciéncia sobre o que esta
acontecendo, quem esta realizando determinada atividade e onde estad acontecendo,
principalmente sobre dois itens: documentacdo e cédigo. Participantes necessitam saber
os resultados dos outros, de forma a ampliar a colaboracdo [152]. Além disso, quando
uma informacdo nova surge em um projeto sendo desenvolvido por uma equipe
distribuida, geralmente o responsavel pela informacdo ndo sabe ao certo quem precisa
ser informado a respeito. E desta forma, ou acaba nao informando ninguém, ou acaba
enviando a informacao para pessoas desnecessarias [37]. Para minimizar ou até mesmo
resolver problemas de awareness em DDS, pesquisadores tém concentrado esforcgos
consideraveis no estudo da coordenacdo das equipes de projetos, e na utilizacdo de
técnicas tais como a analise de redes sociais (social networks), e com isso desenvolver
mecanismos de awareness automatizados para facilitar o trabalho das equipes

distribuidas neste sentido [104].

Contexto: de forma paralela ao awareness, o compartilhamento de contexto
€ um desafio importante para o DDS do ponto de vista de comunicacdo. Quando uma
equipe esta desenvolvimento um projeto em um mesmo local fisico, compartilhando a
mesma cultura ou ainda o mesmo fuso-horario, informacdes muitas vezes 6bvias sédo
ignoradas por ja pertencer a micro-cultura desta equipe [56]. Mas quando nos lancamos
para um cenario onde a equipe esta distribuida, nem sempre se sabe, por exemplo,

quando sera feriado nos paises onde estdo os outros integrantes da equipe. E neste caso,
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0 que falta muitas vezes em ambientes de DDS é o conhecimento do contexto de cada

integrante de uma equipe distribuida, bem como o compartilhamento deste contexto.

Dispersdo Geografica e Temporal: O gerenciamento de equipes
distribuidas adquire maior complexidade com a dispersdo. A distancia fisica e psicoldgica
é considerada a segunda maior dificuldade em equipes distribuidas. Embora a tecnologia
permita que as organizacbes optem pela descentralizagcdo, ainda existem diversas
limitacbes devido ao reduzido contato face a face entre os integrantes da equipe e entre
a equipe e seus contatos externos. Obter consenso e aprovacdo na tomada de decisdes
pode ser mais dificil [49]. Encontrar membros distantes do projeto, especialmente
quando trabalham para diferentes organizacdes, e obter aprovacao adequada de todos os
locais envolvidos pode consumir bastante tempo. Além da dispersao fisica, a dispersao
temporal exerce efeitos sobre o DDS [56]. Participantes de uma equipe estdo dispersos
no tempo quando ha diferenca nos horarios de trabalho, fusos horéarios, e/ou ritmos de
trabalho que diminuam o tempo disponivel para interacdo sincrona (isto €, ao mesmo

tempo).

Estilo de Comunicacao: A comunicacdo entre membros de um grupo pode
ser praticada de diversas formas, dependendo de sua cultura. O estilo de comunicagcédo
pode influenciar no desempenho de equipes distribuidas, se os integrantes destas
equipes utilizam estilos diferentes de comunicacdo e, ainda, esperam estilos diferentes

daqueles que os outros integrantes estao utilizando [74].

Formas de comunicacado: A dispersao geografica tem impacto direto em
todas as formas de comunicacdo. A comunicacdo informal é reduzida drasticamente. As
pessoas deixam de se comunicar devido as dificuldades impostas [152]. Mais reunides
sao necessarias, e a complexidade de coordena-las torna-se maior. Comunicagédo clara e
efetiva é essencial para o sucesso de equipes distribuidas. Entretanto, em muitos casos €&
necessario comunicar-se indiretamente (devido a distancia temporal), prejudicando a
rigueza de contexto. Comunicacfes podem variar de alto a baixo contexto, e diferentes
culturas comunicam de forma diferente de acordo com a necessidade de contexto.
Determinadas tarefas exigem muito cuidado na escolha do meio de comunicacdo a ser
utilizado. Por exemplo, um gerente de projetos de DDS deve, regularmente, transmitir a
visdo de equipe para todos os grupos e culturas envolvidos, de forma que seja entendida.
Uma vez que a “visdo” deve utilizar niveis altos de motivacdo e emocdo, um meio de
comunicacado adequado a essas caracteristicas deve ser utilizado. Alguns dos impactos da
dispersdo na comunicagao sdo: a excessiva comunicacdo, a falta de comprometimento e

o desconforto ao utilizar alguns meios.

Coordenacao, controle e interdependéncia: Coordenacado (integracdo das

tarefas e unidades organizacionais de forma que o esfor¢co da equipe contribua para o
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objetivo geral) e controle (o processo de adesdo a metas, politicas e padrfes) tém ainda
maior importancia em equipes distribuidas. As dificuldades e desafios na coordenacao e
controle em ambientes distribuidos sdo ampliados devido aos problemas de cultura,
idioma e tecnologia. Equipes distribuidas apresentam dificuldades nos mecanismos de
coordenacdo e controle, principalmente os informais. Devido a distancia, o
gerenciamento nao pode ser feito por observacdo enquanto se caminha pelo local de

trabalho, ou reunindo a equipe em reunides informais [37, 152].

2.3.2 Desafios relacionados a categoria Projetos

Arquitetura do software: A arquitetura do software é um fator
determinante da efetividade e reducdo das dificuldades do DDS. Este é, provavelmente, o
fator mais utilizado para divisdo do esforco entre as equipes. Uma arquitetura de
software apropriada para o DDS deve se basear no principio da modularidade. Esta é a
Unica maneira de resolver e alocar tarefas complexas de forma distribuida [63]. Um
projeto modular reduz a complexidade e permite um desenvolvimento em paralelo
simplificado. Com uma menor interdependéncia entre os locais de desenvolvimento, os

custos adicionais de coordenacdo pelo DDS podem ser reduzidos.

Engenharia de Requisitos: O DDS apresenta algumas caracteristicas que o
tornam fundamentalmente diferente do desenvolvimento de software co-localizado. A
engenharia de requisitos contém diversas tarefas que necessitam de alto nivel de
comunicacdo e coordenacao [141]. Isto tende a aprofundar os problemas apresentados

quando em um contexto de DDS [83].

Geréncia de Configuracao: O gerenciamento de configuracdo (Configuration
Management — CM) de software € um dos grandes desafios em um ambiente distribuido
do ponto de vista de processo. O CM é a chave para controlar as multiplas pecas de um
projeto distribuido. Controlar modificacdes nos artefatos em cada uma das localidades e
coordenar o processo de modificacdo destas localidades com o processo de
desenvolvimento de todo o produto pode ser bastante complexo. A utilizacdo de praticas
de CM em projetos distribuidos, da mesma forma como em projetos ndo distribuidos,
auxilia também no controle da documentacdo e do software, sendo o principal
mecanismo de coordenacdo e controle. Por outro lado, o CM em ambientes distribuidos
apresenta novos desafios, como a geréncia de maodificacbes simultdneas em um produto
a partir de diferentes locais, a aplicacdo consistente de padrbes e a coordenacdo das

modificacbes de forma efetiva em tempo [113].

Processo de desenvolvimento: Diversos problemas e perdas no
desenvolvimento estdo sendo enderecados através do uso de processos de software.

Muitas abordagens e técnicas estdo disponiveis para utilizacgdo em equipes de
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desenvolvimento, centrados principalmente na melhoria do processo, visando um
aumento da qualidade do software desenvolvido. No DDS um processo de
desenvolvimento comum as equipes € fundamental. Um dos principais objetivos é a
sincronizagdo das atividades. Quando equipes distribuem o processo de desenvolvimento

em diversas localidades, a falta de sincronizagcdo pode se tornar critica [98, 141].

Tecnologias de colaboracdo: Os desafios impostos pela distancia,
coordenacao e falta de comunicacdo no DDS devem ser contrabalancados com uma
abundante comunicacao eletronica entre os locais distribuidos [24, 64]. A tecnologia de
colaboracdo suporta dois objetivos essenciais da comunicacdao: ampliar a comunicagao
informal e possibilitar novas formas de comunicacdo formal entre os diversos locais de
desenvolvimento. As tecnologias genéricas de colaboracdo compreendem ferramentas
como correio eletronico, videoconferéncia, correio de voz, entre outros. Mas somente
com tecnologias genéricas, a colaboracdo efetiva ndo € atingida. S&0 necessarias

ferramentas especificas de apoio a colaboracdo [63].

Telecomunicagbes: A coordenacdo em ambientes de DDS envolve altos
custos. Assim, é fundamental que existam conexdes confiaveis, de alta velocidade para
todas as formas de comunicacdo e dados [64]. Embora em alguns paises a estrutura de
telecomunicacdes ndo permita que se consigam mais do que linhas telefénicas comuns,
na maioria das localidades estdo disponiveis tecnologias que permitem a transmissao
confiavel de voz e dados, com bom desempenho. Sendo assim, uma andlise cuidadosa da
infra-estrutura de telecomunicacfes €é necessaria para verificar se esta atende as

necessidades impostas

Gerenciamento de projetos: O gerenciamento de projetos de DDS exige
uma adaptacdo de algumas técnicas utilizadas em projetos co-localizados, de forma a
suportar e reduzir as dificuldades impostas pela dispersao da equipe [35]. Em DDS é
reforcada a importancia das técnicas formais de gerenciamento de projetos. Outros
autores indicam um aprofundamento dos problemas tipicos de projetos co-localizados,
principalmente em relagcdo a aspectos nao técnicos, como confianga, comunicacdo e

contexto [101].

Geréncia de risco: Gerenciar riscos faz parte de qualquer projeto, e 0s riscos
em projetos de DDS tendem a estar mais centrados em aspectos nao tao visiveis. Por
isso, devem existir atividades de identificacdo de riscos e planejamento de estratégias de
resposta aos riscos identificados [141]. A geréncia de riscos em projetos distribuidos
deve ocorrer tanto em nivel de projeto e principalmente em um nivel organizacional, no
sentido de analisar as vantagens de um determinado projeto ser desenvolvido de forma

distribuida e, caso seja, quais os riscos envolvidos [125]. Os riscos identificados neste
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nivel de andlise (organizacional) devem ser refletidos no nivel de desenvolvimento dos

projetos.

2.3.3 Desafios relacionados a categoria Organizacao

Gestao de Portfélio de Projetos: O gerenciamento de portfélio de projetos
tem surgido como um importante aliado do gerenciamento de projetos nas organizacdes.
O objetivo neste caso ndo € realizar o projeto corretamente, mas sim realizar os projetos
corretos, de forma a dar suporte as estratégias definidas pela organizacdo. Em
ambientes de DDS, a gestdao de portfélio de projetos ainda engatinha, mas sua
importancia tem sido cada vez mais destacada [87]. Neste sentido, desafios estdo
relacionados a determinar, através de analises qualitativas e quantitativas, como
projetos de DDS devem ser desenvolvidos (onde, como o projeto pode ser dividido nas
diversas localidades, e riscos de o projeto ser desenvolvido em determinada localidade).

Um exemplo tipico € uma organizacdo que possui diversas unidades distribuidas, e a

gestdo de seu portfélio € mantida pela matriz, com eventual suporte de gerentes e

diretores de cada unidade.

Legislacdo (Incentivos Fiscais e Tributarios): Diversos paises tém
adotado politicas e incentivos para atrair operagcbes de desenvolvimento de software
offshore de grandes empresas internacionais [6]. Destacam-se o0s paises do oriente
(india, Filipinas, Singapura), alguns paises europeus (Irlanda, Russia, Croacia) e latino-
americanos (Brasil, México, Panama). Estes incentivos podem se constituir em atrativos
determinantes das localizacdes das unidades distribuidos das operacdes de software das
grandes empresas internacionais e possuem dois focos: fiscais e tributarios, envolvendo
leis de fomento e reducdo de impostos e encargos trabalhistas para as novas operacdes

nestes paises.

Legislacdo (Propriedade Intelectual): O desenvolvimento de projetos de
software em multiplos locais, em especial com dispersdo geografica internacional
introduz uma nova classe de desafios no que se refere a Propriedade Intelectual dos
projetos desenvolvidos de forma segmentada. A area de Propriedade Intelectual,
envolvendo registro e comercializacdo de patentes, titularidade e direito sobre os
royaltes, registro de software, licenciamento e direito de uso sdo temas em fase de
estabilizacdo no mundo todo, em especial nos paises em desenvolvimento, como Brasil,
india, Russia e China. Como estes sdo exatamente os paises protagonistas deste novo
ambiente de distribuicdo do processo de desenvolvimento de software, este tema relativo
a legislacdo na area de Propriedade Intelectual e Registro de Software torna-se relevante

[155].
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Modelos de Negoécio: na secdo 2.3.1 foram apresentados alguns dos
principais modelos de negdécio existentes para operacionalizar o DDS nas empresas. Mas
a propria definicdo do modelo de negdécio mais adequado € um enorme desafio hoje em
dia. Empresas precisam identificar suas reais necessidades com o DDS, seus objetivos, e
quais os tipos projetos que estao sendo distribuido geograficamente [122]. A préatica vem
demonstrando que um bom planejamento, incluindo o estudo de locais para estabelecer
unidades distribuidas ou parcerias com outras empresas, tem determinado o sucesso no

modelo de negdcio escolhido [7, 108].

Selecado e Alocacdo de Projetos: desenvolver projetos de DDS é por si s6
uma tarefa complexa. Quando esta tarefa envolve projetos mal planejados,
desenvolvidos com equipes muito dispersas, sem analisar o contexto onde o projeto esta
inserido, isto pode significar o fracasso imediato da estratégia de DDS de uma empresa.
Desta forma, atividades de andlise, selecdo e alocacdo de projetos a partir de um
conjunto de critérios formais estabelecidos previamente e historicamente acabam sendo

de vital importancia [87, 125].

2.4 PADROES DE EVOLUCAO EM DDS: UMA REVISAO SISTEMATICA

Poucos sao os estudos que exploram o DDS sob o ponto de vista de evolucao.
Uma revisao inicial da literatura da area, realizada no inicio desta pesquisa, em 2005,
identificou somente algumas propostas que abordavam a evolugdo do DDS sob o ponto
de vista da ES [131], e nenhum especifico no modelo de negécio estudado nesta tese.
Assim, apds a fase exploratéria da pesquisa, uma revisdo sistematica da literatura foi
executada, visando melhor identificar e caracterizar propostas de evolugdo de DDS e
propostas especificas no modelo de internal offshoring, complementando as informacdes

utilizadas como base para a proposta do modelo de capacidade apresentado nesta tese.

A revisdo sistematica € um estudo secundario que tem por objetivo a
identificacdo de estudos primarios na literatura de uma determinada area, seguindo um
rigor metodolégico [79]. A motivacdo para a realizacdo desta revisdo foi o fato de que
ainda nao se tinha um conhecimento detalhado de propostas de padrdes de evolugdo na
literatura de DDS. Por este motivo, conduziu-se uma revisao sistematica da literatura de
forma a identificar modelos de evolucdao de DDS propostos e necessidades de modelos de
evolucdo. A revisdo sistemaética seguiu o processo recomendado por Kitchenham [79]. A

seguir apresentam-se o planejamento e resultados desta atividade.
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2.4.1 Taxonomia utilizada nesta revisado sistematica da literatura

A literatura de DDS é heterogénea, fazendo com que freqiientemente sejam
encontrados estudos explorando os mesmos conceitos, mas utilizando termos diferentes,
tais como ilustrados na subsecdo 2.2.1. Esta diversidade se justifica pelo fato de a area
de DDS ser recente, e os diferentes conceitos ainda estdo sendo definidos e
padronizados. De forma a evitar que isto refletisse nos resultados desta revisao
sistematica, uma taxonomia foi definida para ser utilizada. Esta taxonomia esta baseada
em estudos anteriores [2, 22, 86, 108, 122, 132, 135, 149] e foi definida tendo por base
duas dimensbes: os modelos de negécio de DDS apresentados na subsecdo 2.2.1 e o

escopo do estudo (ou nivel de decisdo).

Modelo de Negdcio: foram considerados os conceitos definidos na subsecéao
2.2.1. Devido a falta de padronizacdo nos termos que descrevem a relacdo entre a
organizacdo contratante e a contratada ou entre matrizes e unidades de
desenvolvimento, alguns artigos poderiam nao especificar claramente o tipo de
distribuicdo que estava sendo considerada. Por este motivo, considerou-se o termo
offshoring como se referindo a uma distribuicao global, mas que néo podia facilmente ser
classificada em offshore outsourcing ou internal offshoring. Quando ndo foi possivel dizer

claramente qual era a distribuicdo, os artigos foram classificados na categoria “outros”.

Escopo do estudo (perspectiva estratégica ou técnica): desenvolver
software em uma relacdo distribuida entre cliente e fornecedor envolve um conjunto de
decisbes técnicas e de negdcio. Quando decidem optar por uma estratégia de DDS, as
empresas inseridas em um contexto de outsourcing (referenciadas neste estudo como
cliente ou matriz) precisam tomar importantes decisbes de negécio tais como o numero
de unidades distribuidas (referenciadas neste estudo como fornecedores ou unidades),
localizagcdo geografica das unidades e a estrutura organizacional. Uma vez que as
unidades distribuidas sdo estabelecidas, outras decisbes igualmente importantes, mas de
natureza técnica precisam ser tomadas. Estas decisdes sado relacionadas com o ambiente
operacional nas unidades distribuidas, tais como a estrutura dos projetos, o processo de
desenvolvimento, a gestdo dos projetos, estratégias para planejar a arquitetura de

software cada projeto ou grupo de projetos, e modularizagcdo dos projetos.

No modelo de offshore outsourcing, o fornecedor pode ter mais autonomia
sobre decisbes técnicas, enquanto que no modelo de internal offshoring as decisbes
técnicas sdo geralmente tomadas em conjunto com a matriz da empresa. Desta forma,
na revisao sistematica executada cada estudo encontrado foi classificado considerando-se
O escopo, Ou seja, perspectiva técnica ou perspectiva de negdcio. Os estudos que

trabalhavam os dois niveis foram classificados de forma integrada.
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2.4.2 Protocolo da revisao sistematica

A revisao sistematica da literatura foi executada seguindo as recomendacdes
documentadas por Kitchenham [79] e outras experiéncias documentadas na literatura de
Engenharia de Software e Sistemas de Informacdo [16, 20, 34, 45, 46, 47, 48. O

protocolo de revisao baseou-se em Dias Neto et al [44].
A questdo de pesquisa que guiou esta revisao sistematica foi:

Quais estudos descrevem padrdes de evolucdo da pratica de DDS (modelos de
estagio, de capacidade e de maturidade) ou a necessidade destes padrdes e quais sdo as

caracteristicas de cada estudo?

As palavras-chave foram definidas tendo por base duas categorias principais:
palavras relacionadas com o DDS e palavras relacionadas com a evolugdo da pratica de

DDS (Tabela 4).

Tabela 4. Palavras-chave utilizadas na revisado sistematica da literatura

Referéncia | Categoria Palavra-chave

Distributed software development
Global software development
Collaborative software development
Global software engineering
Globally distributed work
Collaborative software engineering
Distributed development
Desenvolvimento Distribuido Distributed teams

de Software Global software teams

Globally distributed development
Geographically distributed software development
Offshore software development
Offshoring

Offshore

Offshore outsourcing

Dispersed teams

Process maturity

Process capability

Process evolution

Evolution sequence

Capability model

Maturity model

B Evolugédo da prética de DDS

A busca foi feita apenas em inglés, devido ao fato de que, até hoje,
praticamente todos os estudos na area de DDS terem sido publicados neste idioma. A
string de busca definida foi uma combinacdo de A e B. E importante destacar que a
categoria A possui mais palavras-chave devido ao que ja foi discutido anteriormente — o
fato de a area de DDS ser recente e estar em processo de crescimento. Sendo assim,
existem diversas variagcdes para o0 mesmo termo. Ao identificar diversas palavras-chave,
adotou-se uma estratégia consciente de alta sensibilidade, de acordo com as defini¢des
de Dieste & Padua [46]. Isto indica que diversos artigos podem ser identificados, com

apenas alguns se mostrando relevantes para responder a questdo de pesquisa (baixa
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precisdo). A busca foi realizada em oito bibliotecas digitais, visando identificar artigos

relevantes publicados em peridédicos, conferéncias e workshops:

- IEEEXplore (http://ieeexplore.ieee.org/)

- ACM Digital Library (http://www.sciencedirect.com/)

- Compendex EI (http://www.engineeringvillage2.orqg)

- INSPEC (http://www.engineeringvillage2.orqg)

- Wiley InterScience (http://www.interscience.wiley.com)

- Elsevier ScienceDirect (http://www.sciencedirect.com/)

- AIS elibrary (http://aisel.aisnet.org/)

- Anais da Conferéncia Européia de Sistemas de Informacdo (ECIS)

(http://csrc.lse.ac.uk/asp/aspecis/default5.asp)

Para cada biblioteca digital, strings de busca foram construidas, de acordo
com a caracteristica de cada ferramenta de busca em cada biblioteca. Como exemplo,

esta foi a string de busca utilizada na biblioteca IEEExplore:

(distributed software development <or> global software development <or> collaborative
software development <or> global software engineering <or> globally distributed work
<or> collaborative software engineering <or> distributed development <or> distributed
teams <or> global software teams <or> globally distributed development <or> offshore
software development <or> geographically distributed software development <or>
offshoring <or> offshore <or> offshore outsourcing <or> dispersed teams) <and>
(process maturity <or> process capability <or> process evolution <or> evolution
sequence <or> capability model <or> maturity model)

Os esforcos de busca foram direcionados para identificar relatos de
experiéncia da industria, além de artigos descrevendo teorias, experimentos e pesquisas
empiricas. Para um artigo ser incluido na analise, ele deveria estar disponivel online, ser
escrito em Inglés, e estar claramente descrevendo (1) padrdes de evolucdo na pratica de
DDS ou (2) a necessidade para o desenvolvimento destes padrdes. A classificacdo dos
resultados encontrados seguiu dois passos: inicialmente, ao ler titulo e resumo, os

artigos foram separados em dois grupos:
- [Incl], indicando os artigos candidatos relacionados com a evolucao do DDS;
- [Excl], indicando artigos nao relacionados com a evolucéao do DDS.

Todos os artigos no grupo [Excl] foram excluidos, enquanto que os artigos no
grupo [Incl] foram analisados de forma mais detalhada a partir da leitura de algumas
sessfes do artigo, quais sejam: introducdo, partes relacionadas com a contribuicdo

principal do artigo e conclusdo. A partir disto (segundo passo), foi selecionado um
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subconjunto de artigos no grupo [Incl], permanecendo apenas aqueles que

apresentavam informacdes acerca da evolucdo do DDS.

Para selecionar os artigos, um pesquisador executou o passo inicial de busca.
O segundo passo foi executado por pelo menos dois pesquisadores, principalmente para
resolver eventuais conflitos de classificacdo. Os artigos selecionados foram entao

classificados seguindo trés categorias de informacodes:

- Informacbes gerais (Apéndice C): biblioteca digital, titulo, autores, fonte

(onde foi publicado) e tipo de fonte (periddico, conferéncia, workshop).

- Informagbes relacionadas com o método de pesquisa (Apéndice D): tipo de
artigo (tedrico, relato de experiéncia da industria, estudo empirico, estudo experimental),
estratégia de pesquisa (estudo de caso, survey,experimento etnografia, pesquisacdo ou
combinacdo de estratégias), método de coleta de dados (entrevistas, observacao,
questionario, inspecdo de documentos), tipo de analise de dados (qualitativa ou
quantitativa) e o método de andlise de dados (estatistica, grounded theory, analise de
conteudo, entre outros). Para os artigos que relataram estudos empiricos, a classificacao
do tipo de estudo seguiu a proposta de Dias Neto et al [44]. Para a estratégia de
pesquisa, método de coleta de dados, tipo de analise de dados e método de analise de

dados, utilizou-se a classificacdo e terminologia proposta por Oates [107].

- Informacbes relacionadas ao conteddo dos artigos (Apéndice E): modelo de
negocio (offshore outsourcing, internal offshoring, offshoring, outro), escopo do estudo
(organizacional, técnico), resultado (proposta de modelo, necessidade de modelos de
evolucdo), tipo de evolucdo (maturidade, capacidade, estagios, outro), foco do estudo
(pessoas, projetos, organizacdes), perspectiva (cliente/matriz, fornecedor/unidade), além

de atributos de cada proposta (temas explorados em cada uma) e comentarios gerais.

A analise dos dados foi realizada em diversas etapas. Inicialmente, os artigos

foram classificados nas seguintes categorias Figura 3:

- [A], artigos descrevendo propostas de evolucdo em DDS (qualquer tipo),

explorando offshore outsourcing, sob uma perspectiva de negécio;

- [B], artigos descrevendo propostas de evolucdo em DDS (qualquer tipo),

explorando offshore outsourcing, sob uma perspectiva técnica;

- [C], artigos descrevendo propostas de evolugcdo em DDS (qualquer tipo),

explorando internal offshoring, sob uma perspectiva de negdcio;

- [D], artigos descrevendo propostas de evolucdo em DDS (qualquer tipo),

explorando internal offshoring, sob uma perspectiva técnica;
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- [E], artigos descrevendo propostas de evolucdo em DDS (qualquer tipo),
explorando offshoring (offshore outsourcing e internal offshoring), sob uma perspectiva

de negocio;

- [F], artigos descrevendo propostas de evolucdo em DDS (qualquer tipo),
explorando offshoring (offshore outsourcing e internal offshoring), sob uma perspectiva

técnica;

- [G], artigos argumentando sobre a necessidade de se propor modelos de
evolucdo para DDS (qualquer tipo), explorando offshore outsourcing, sob uma

perspectiva de negocio;

- [H], artigos argumentando sobre a necessidade de se propor modelos de
evolucdo para DDS (qualquer tipo), explorando offshore outsourcing, sob uma

perspectiva técnica;

- [1], artigos argumentando sobre a necessidade de se propor modelos de
evolucdo para DDS (qualquer tipo), explorando internal offshoring, sob uma perspectiva

de negocio;

- [J], artigos argumentando sobre a necessidade de se propor modelos de
evolucdo para DDS (qualquer tipo), explorando internal offshoring, sob uma perspectiva

técnica;

- [K], artigos argumentando sobre a necessidade de se propor modelos de
evolucdo para DDS (qualquer tipo), explorando offshoring (offshore outsourcing e

internal offshoring), sob uma perspectiva de negécio;

- [L], artigos argumentando sobre a necessidade de se propor modelos de
evolucdo para DDS (qualquer tipo), explorando offshoring (offshore outsourcing e

internal offshoring), sob uma perspectiva técnica;

- [M], qualquer outro artigo ndo classificado anteriormente.

Offshore Cutsourcing Internal Cffshoring Offshoring
Proposta  Necessidade Proposta | Necessidade Froposta MNecessidade Qutros
ogmiziora|  [A]  [G] | [C] [ [E] | [KI
— Ambos [ M ]
Técnico [B] [H] [D] [J] [F] [L]

Figura 3. Categorizacao dos artigos encontrados

A partir disto, a andlise dividiu-se em andlise quantitativa e qualitativa. A

analise quantitativa foi utilizada para descrever informacdes estatisticas sobre os artigos,
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enquanto que a andlise qualitativa foi utilizada para extrair informacdes subjetivas,
incluindo as caracteristicas de cada estudo, pontos fortes e pontos fracos, oportunidades

e conclusoes.

2.4.3 Resultados iniciais

A revisdo sisteméatica da literatura foi conduzida de Outubro & Dezembro de
2007. Encontrou-se um total de 227 artigos (Tabela 5). A lista de todos os artigos
selecionados e a classificacdo de cada um podem ser encontrados nos apéndices C, D e
E. Ap6s o filtro inicial (primeiro passo), 63 artigos foram selecionados para o segundo
passo de classificacdo. Neste segundo passo 26 artigos foram selecionados para uma

analise detalhada (Tabela 6).

E possivel observar que a falta de padronizacdo da terminologia dos conceitos
de DDS resultou em um numero elevado de artigos, com apenas alguns deles
selecionados para analise detalhada, confirmando assim a alta sensibilidade e baixa

precisdo da busca, conforme apresentado anteriormente.

Tabela 5. Resultados iniciais da execucédo da busca

_— .. Numero de | Primeira classificagao
Biblioteca digital artigos [Inci] [Excl]
IEEEXplore 10 7 3
ACM Digital Library 20 10 10
InterScience 10 5 5
ScienceDirect 78 10 68
Compendex El 14 1 13
Inspec 11 3 8
ECIS 18 10 8
AIS eLibrary 66 17 49
Total 227 63 164
Percentual 100% 28% 72%

Tabela 6. Resultados finais da execugdo da busca

NUumero Segunda classificacao [SC] Total

Biblioteca digital de artigos Artigos Repetidos Nao Selecionado
[1] do autor relevante (11-[SCD

IEEEXplore 7 1 - 1 5
ACM Digital Library 10 - - 6 4
InterScience 5 - - 2 3
ScienceDirect 10 - - 7 3
Compendex EI 1 - 1 - 0
Inspec 3 - 2 1 0
ECIS 10 - - 6 4
AIS eLibrary 17 - 1 9 7
Total 63 1 4 32 26
Percentual 100% 2% 6% 51% 41%
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Um artigo encontrado na biblioteca IEEEXplore foi previamente publicado em
uma conferéncia e foi encontrado na biblioteca AIS elibrary. Por isso, foi classificado
como repetido. Outros dois artigos propunham modelos de maturidade relacionados com
outsourcing puro, sem caracterizar o DDS e, por este motivo, ndo foram selecionados.
Além disso, quatro artigos adicionais (que ndo foram encontrados durante as buscas)
foram selecionados manualmente a partir dos resultados preliminares e da insercdo do
grupo de pesquisa na comunidade da area de DDS. O primeiro foi publicado em um dos
principais periddicos da area de Sistemas de Informacéao, e foi citado em alguns dos 26
artigos selecionados [23]. Nao havia acesso a esta biblioteca pela University of Victoria
(UVIC), onde a revisao foi realizada. Dos outros trés artigos, dois foram selecionados
manualmente por nao possuirem palavras-chave associadas ao tema da revisdo
sistematica e consequentemente nao retornarem com a execugdo das buscas [98, 100].
O quarto artigo havia sido apresentado na ICGSE (International Conference on Global
Software Engineering) — principal conferéncia internacional da area — mas ainda néo
havia sido disponibilizado online (a conferéncia foi realizada em torno de dois meses

antes da execucdo da revisdo sistematica) [67].

2.4.4 Analise quantitativa

A analise quantitativa foi dividida em resultados gerais, andalise por ano,
analise das informacdes relacionadas ao método de pesquisa e analise das informacdes

relacionadas ao contetdo.

Resultados gerais: a maior parte dos artigos reportou estudos empiricos (19,
ou 63%). Identificaram-se ainda sete relatos de experiéncia da indudstria (23%) e quatro
artigos nao classificados. No geral, a maioria dos artigos encontrados se relacionava com
offshore outsourcing ou offshoring. Os artigos classificados na categoria “outros” eram
sobre DDS, mas ndao em um nivel global. Identificaram-se ainda mais artigos a partir de
uma perspectiva organizacional e estratégica (14, ou 47%), 10 (33%) focando uma
perspectiva técnica e 6 focando ambas as perspectivas (20%). Dos 30 artigos
encontrados, 11 descreviam modelos de evolugcdo de DDS e 19 argumentavam sobre a

necessidade destes modelos para melhorar a préatica de DDS.

Uma observacdo importante diz respeito ao fato de que 70% dos artigos
exploram aspectos de offshore outsourcing ou offshoring. Além disso, ficou evidente que
parte da pesquisa sendo realizada na area de DDS nao caracteriza detalhadamente o
cenario de distribuicdo que ocorre. Na revisdo conduzida, 30% dos artigos diziam que o
estudo caracterizava distribuicdo global (offshoring), mas néo havia evidéncia suficiente
para confirmar isto nos trabalhos analisados. Isto é importante, pois, segundo Herbsleb

(2007), os processos utilizados em offshore outsourcing podem ser diferentes daqueles
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utilizados em internal offshoring. Além disso, a correta caracterizacdo da distribuicao
existente pode fazer muita diferenca na pratica do DDS, e uma pesquisa realizada em um
modelo de DDS n&o necessariamente € valida para os outros. Outra observacao
relevante indica que quase metade dos artigos nao definiu a relagdo existente entre as
empresas contratada e contratante nos estudos. Neste caso, os resultados apresentam
uma boa indicacdo de que uma melhor contextualizacdo se faz necessaria, de forma a
entender as praticas que se aplicam para modelo de DDS (considerando a relacdo entre

as organizacOes e a localizacdo geogréafica).

Andlise por ano: além da caracterizacdo dos estudos, foi feita uma analise por

ano de publicacdo dos artigos encontrados (Tabela 7).

Tabela 7. Ano de publicacédo dos artigos

Ano 1998 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | Total
Artigos 1 1 1 2 3 5 12 5 30
% 3% 3% 3% 7% 10% | 17% | 40% | 17% | 100%

A partir do crescente interesse na area de DDS na udltima década, foi
particularmente interessante observar os artigos a partir do seu ano de publicacdo. Mais
da metade dos artigos publicados se concentraram nos anos de 2006 e 2007, o que
coincide com a primeira edicdo da conferéncia internacional sobre Engenharia de
Software global (ICGSE — International Conference on Global Software Engineering). A
Tabela 8 apresenta outra informacdo comparando os modelos de offshore outsourcing e

internal offshoring.

Tabela 8. Analise por ano

Offshore Outsourcing Internal Offshoring
Negécio Técnico Negécio Técnico
Prlmelr.o estudo descrevendo ~uma 2001 2003 2006 2006
necessidade de modelo de evolucédo
Primeiro modelo proposto 2004 2006 2005 B

Pode-se observar que, para internal offshoring, o primeiro artigo descrevendo
a necessidade para padroes de evolucdo foi escrito em 2006. Nenhum modelo foi
encontrado, no que diz respeito a evolucao do DDS em internal offshoring, sob um ponto
de vista técnico, nas bibliotecas digitais consultadas. A andlise por ano fornece alguns
indicios de por que a revisao inicial de literatura, executada no inicio desta pesquisa em
2005, néo identificou propostas consistentes relacionadas padrdes de evolugdo em DDS

naquela oportunidade.

Andlise das informacdes relacionadas ao método de pesquisa: ndo foram
encontradas informacdes sobre o método de pesquisa nos quatro artigos classificados
como “outros”. Dos 19 artigos que descreviam estudos empiricos, identificou-se 15

estudos de caso (79%), uma pesquisa do tipo survey, um focus group, e dois artigos
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com uma estratégia multi-método (um utilizando focus group e survey e outro usando
estudo de caso e pesquisacdo). A analise de dados foi basicamente qualitativa (14
artigos), apesar de trés artigos terem utilizado métodos quantitativos de analise. Um
artigo ainda utilizou andlise qualitativa e quantitativa. Considerando-se os métodos de
coleta de dados, dez artigos usaram entrevistas (53%), dois usaram questionarios, um
usou inspecdo de documentacdo, dois usaram entrevistas e questionarios, um usou
entrevistas e observagcbes e dois usaram uma triangulacdo entre documentacao,
observacdo e entrevistas. Em um artigo n&o foi possivel identificar o método de coleta de

dados.

Andlise das informacgfes relacionadas ao conteldo: conforme mencionado
anteriormente, 11 dos 30 artigos encontrados descrevem modelos de evolucdo do DDS.
A Tabela 9 apresenta as informacdes sobre o foco do estudo (pessoas, projetos,
organizacdes) e a perspectiva (cliente e fornecedor para offshore outsourcing, matriz e

unidade para internal offshoring, ou qualquer uma destas combinac¢des para offshoring).

Tabela 9. Foco e perspectiva dos modelos propostos

Offshore Outsourcing Internal Offshoring Offshoring
. . . Cliente/ Fornec./
Cliente Fornec. Matriz Unidade Matriz Unidade
Pessoas - - - - - -
Projetos - - - 1 - 1
Organizacéao 2 2 - 2 3 1
Total 2 2 0] 3 3 2

Dado que um artigo descrevia um modelo sob a perspectiva do cliente/matriz
e fornecedor/unidade, a tabela apresenta 12 modelos e ndo 11. A maioria dos modelos
tem a organizag¢do como foco (10, ou 83%), e a maioria também aborda a perspectiva do
fornecedor/unidade (7, ou 58%). A Tabela 10 apresenta a mesma informacao a partir
dos 19 artigos que exploram a necessidade de modelos que descrevem padrdes de

evolucdo da pratica de DDS.

Tabela 10. Foco e perspectiva dos estudos descrevendo a necessidade de modelos

Offshore Outsourcing Internal Offshoring Offshoring
. . . Cliente/ Fornec./
Cliente Fornec. Matriz Unidade Matriz Unidade
Pessoas - 1 - - - -
Projetos 1 2 1 1 3
Organizacao 1 4 1 - 2 1
Total 2 7 1 1 3 4

Enquanto que mais da metade dos modelos foram propostos a partir da
perspectiva do fornecedor/unidade (Tabela 9), encontrou-se duas vezes mais artigos
destacando a necessidade de tais modelos a partir desta perspectiva (Tabela 10).
Considerando-se o foco do estudo, uma observacao interessante é que embora a maioria

dos artigos descrevesse propostas de modelos em um nivel de organizacdo (10), os
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artigos que exploravam a necessidade destes modelos tinham como foco tanto a

organizagdo como projetos (em apenas um estudo o foco era as pessoas).

2.4.5 Analise qualitativa

Uma vez que o principal interesse é no estudo da evolucdo do DDS sob a dtica
da Engenharia de Software, a analise qualitativa concentrou-se nos artigos descrevendo
contribuicbes técnicas. Entretanto, a partir dos resultados encontrados, os artigos que

focavam uma perspectiva organizacional ou estratégica também foram detalhados.

Modelos de evolucdo da pratica de DDS sob uma perspectiva organizacional:
foram identificados nove modelos (82%) a partir de uma perspectiva
organizacional/estratégica e um a partir de uma perspectiva organizacional e técnica. Um
terco dos modelos identificados (um para offshoring e dois para offshore outsourcing)
teve como base o modelo de estagios publicado no principal periédico da area de
Sistemas de Informac¢do (Management of Information Systems Quarterly - MISQ) [23].
Este modelo foi discutido por um dos autores em Carmel & Tjia [22]. Este modelo é um
dos estudos relacionados apresentados na subsecdo 2.4.2. Este modelo ndo foi
encontrado inicialmente na revisao sistematica, pois a MISQ nao era indexada nas bases
selecionadas, e também néo havia acesso a partir da Universidade. Por este motivo, foi
incluido posteriormente, baseado nas citacfes encontradas e na importancia deste

trabalho.
Modelos relacionados com offshoring

Carmel & Agarwal [23]: o modelo chamado de SITO (caracterizado em
detalhes na subsecdo 2.5.2) foi um dos primeiros modelos propostos e logo virou
referéncia na area. Outros estudos acabaram referenciando este trabalho como base
para outras propostas [1, 58, 99. Este modelo foi adaptado por algumas consultorias de
Tl (Forrester e Meta Group, por exemplo) visando avaliar a evolugcdo do offshoring em

empresas [21].

Balaji & Brown [13]: este estudo esta relacionado com a identificacdo de
capacidades de Sistemas de Informacédo (SI) que um cliente deveria desenvolver para ter
sucesso em uma relacdo de sourcing. Os autores identificaram trés capacidades
principais: gestdo do fornecedor, gestdo de projetos e gestdo de processo,
argumentando que como as capacidades na area de Sl sao isoladas, elas podem ser
utilizadas para desenvolver uma escala de maturidade para a capacidade do cliente.
Estas capacidades foram propostas a partir de estudos tedricos e ndo foram avaliadas

empiricamente.
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Mirani [100]: o autor propds um framework evolutivo para a relacao cliente-
fornecedor no desenvolvimento de aplicacbes offshore. O autor sugere que esta relacdo
tipicamente comeca a partir de um exercicio de reducdo de custo, com o cliente
contratando de um ou mais fornecedores offshore o desenvolvimento de aplicacbes
simples e estruturadas. Ao longo do tempo, o cliente acaba aumentando a complexidade
das aplicacfes que sdo solicitadas ao fornecedor, a partir da relacdo que é criada. Uma
vez que as aplicagcbes offshore continuam a evoluir e se tornam criticas para o negécio do
cliente, este pode alterar parte do relacionamento com o fornecedor a partir da retomada
do controle de parte da aplicacdo. Isto pode ser alcancado através do controle total ou
parcial da organizacdo cliente, ou a partir da criacdo de um centro de desenvolvimento
offshore da propria organizacédo cliente (captive offshore subsidiary). Consequientemente,
0s objetivos iniciais do cliente, associados com a reducdo de custo, sdo modificados para
a manutencdo do controle sobre o risco do desenvolvimento das aplicacbes. Esta
proposta é bastante similar ao modelo SITO, mas tem como diferencial o foco na relacdo
entre o cliente e o fornecedor e em como esta relagdo evolui ao longo do tempo. Da
mesma forma como ocorre no SITO, o autor sugere que o internal offshoring é o ultimo

estagio na evolucao.
Modelos relacionados com o offshore outsourcing

Adelakun [1]: o autor propbs um modelo de maturidade para outsourcing de
Tecnologia da Informacdo (Tl) baseado no modelo de estagios de Tuckman [150]. Ele
argumenta que esta proposta estende o modelo SITO para outsourcing domeéstico,
nearshore outsourcing e offshore outsourcing, e por este motivo acaba se diferenciando
por ter seu foco priméario no outsourcing doméstico, enquanto que o SITO foca
primariamente no offshore outsourcing. O modelo inicial foi desenvolvido a partir de uma
revisdo da literatura e de uma discussdo com cinco profissionais da industria. Uma critica
a este trabalho é que a descricdo do método de pesquisa esta em um nivel muito

genérico, e ndo esta clara a utilidade deste modelo na pratica.

Balaji & Ranganathan [12]: neste artigo, os autores discutem capacidades
criticas para o desenvolvimento efetivo de aplicagdes em um ambiente de offshoring, a
partir de uma viséo dos clientes. Este artigo foi posteriormente estendido e publicado no
periddico Management of Information Systems Quarterly Executive - MISQE [132]. Os
autores propuseram quatro capacidades, baseado em discussfes em grupo (focus group)
com gerentes de Sl experientes e em estudos de caso de offshoring de Sl. As quatro
capacidades sao: pensamento sistémico (habilidade de definir objetivos, identificar
expectativas e escolher estratégias de sourcing apropriadas para o arranjo de offshore
sourcing existente); gestdo do fornecedor (selecdo apropriada do fornecedor,

estruturando o contrato e gerenciando a relagcédo existente); desenvolvimento de recursos
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humanos globais (a habilidade do cliente de gerenciar os recursos do cliente e do
fornecedor em um arranjo de offshoring); e gestdo de mudanca (gestdo de diversas

mudancas causadas pelo arranjo de offshoring existente).

Gannon & Wilson [58]: os autores propuseram um modelo para fornecedores
offshore de servicos de TI, baseado no modelo SITO [23]. Os autores argumentam que O
modelo SITO tem seu foco direcionado para o lado do cliente, e por este motivo este
trabalho propde quatro estagios que o cliente deveria seguir numa relacdo de offshore
outsourcing. Os estagios sao: (1) fornecedor doméstico (pequenos integradores de
sistemas ou empresas de consultoria sem a capacidade de desenvolvimento offshore);
(2) fornecedor offshore tatico (integradores de sistemas ou empresas de consultoria com
experiéncia ad-hoc em desenvolvimento offshore); (3) fornecedores offshore de nicho
(grandes integradores de sistemas e consultores que possuem um nivel de especializacdo
bem definido e que possuem capacidades reconhecidas de desenvolvimento onshore e
offshore); e (4) fornecedor multi-shore (organizacbes que provéem desenvolvimento e
gestdo de aplicacbes em larga escala, diretamente relacionadas ao negdécio dos clientes,
apoiados por um modelo de negécio de DDS maduro). Esta proposta foi baseada em

revisdo da literatura, e ndo foi avaliada empiricamente.
Modelos relacionados com o internal offshoring

Lasser & Heiss [89]: nesta proposta os autores argumentam que existe uma
relacdo entre a maturidade da colaboracdo e o custo associado com as atividades de
offshoring. A partir de uma experiéncia pratica com centros de desenvolvimento de
software na Siemens, eles identificaram 15 estagios de colaboracdo, relacionando a
localizagdo com custos altos e baixos, o tipo de atividades e as responsabilidades em
cada estagio. O argumento dos autores no estudo é que o custo deve ser balanceado a

partir da maturidade da colaboracéao.

Ramamani [129]: neste artigo, o autor argumenta que o fendmeno de criacdo
de subsidiaries para desenvolvimento de software ainda nao foi completamente
aprofundado na literatura. Por este motivo, ele identifica que a efetividade de uma
unidade em um cenéario de outsourcing global é dependente da capacidade da unidade a
partir da influéncia da interdependéncia entre a matriz e a propria unidade. Sendo assim,
0 autor definiu trés tipos de capacidades da unidade e dois tipos de interdependéncia,
quais sejam: a unidade pode ter capacidades suplementares (ajudam as empresas a
aumentar sua eficiéncia e responder a demanda crescente); capacidades
complementares (as unidades complementam as capacidades do cliente); capacidades
diferentes (as unidades possuem capacidades que devem ser reconhecidas e
disseminadas para toda a empresa). Do ponto de vista de interdependéncia, ela pode ser

operacional (interdependéncia entre atividades da empresa e das subsidiaries ao longo
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do processo produtivo); e estratégica (relacdo entre a empresa e as unidades a partir de
atividades estratégicas que devem ser desenvolvidas de forma integrada). O autor
propde entdo um modelo relacionando estas capacidades com as interdependéncias,
afirmando que pretende testar empiricamente este modelo a partir de uma survey com

diversas unidades na India.

Hofner & Mani [67]: neste artigo os autores propuseram um framework
denominado TAPER, para ajudar empresas que queiram estabelecer centros de
desenvolvimento de software offshore. O framework € organizado em cinco fases
(Confianca, Avaliacdo, Teste, Melhorias e Reengenharia) e sugere que a criacdo de um
centro offshore deve seguir alguns passos padrao de forma a minimizar possiveis riscos e
aumentar a chance de sucesso. A proposta foi baseada na experiéncia dos proéprios
autores quando da criacdo de um centro de desenvolvimento de software offshore na

india pela Siemens na Alemanha.

Modelos de evolugcdo da pratica de DDS sob uma perspectiva técnica: foram
identificados dois modelos a partir de uma perspectiva técnica (um para offshoring e
outro para offshore outsourcing). O modelo relacionado com offshore outsourcing foi
classificado a partir de uma perspectiva tanto técnica como organizacional, uma vez que
envolve a gestdo do relacionamento com o cliente e melhoria das capacidades do

desenvolvimento de produtos e servicos.

Ramasubbu et al [131]: neste artigo, os autores propuseram um framework
de maturidade para desenvolvimento distribuido em escala global, denominado de PMF,
detalhado na subsecao 2.4.2. O framework foi avaliado empiricamente e foi testado em

projetos distribuidos de uma empresa multinacional.

Siakas & Balstrup [146]: neste artigo, o0s autores argumentam que a
qualidade do outsourcing de software em um cenario global pode ser alcancada utilizando
dois modelos: 0 eSCM-SP (eSourcing Capability Model para provedores de servicos), e o
SQM-CODE (Software Quality Management — Cultural and Organisational Diversity
Evaluation). O eSCM-SP foi originalmente proposto por Hyder et al [71] por que, de
acordo com os autores, os frameworks existentes ndo lidavam com todas as questdes
criticas do eSourcing de TI. E importante observar que o sourcing esta diretamente
relacionado com a relacdo entre as organizacfes, € ndo necessariamente significa
desenvolvimento distribuido em escala global. Por este motivo, as capacidades e praticas
dentro deste modelo estdo relacionadas com uma relagcdo de sourcing de sucesso. O
modelo ainda possui praticas que podem ser Uteis para um ambiente distribuido,
conforme detalhes do modelo na subsecdo 2.4.2. A outra proposta descrita no artigo
(SQM-CODE) é uma ferramenta para avaliar as diferencas das culturas em nivel

organizacional e nacional, de forma a identificar fatores culturais que necessitam acdes
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dentro de um contexto de diversidade cultural. Para atender os objetivos desta revisao

sistematica, apenas o modelo eSCM-SP foi avaliado.

Necessidade de modelos de evolucdo da pratica de DDS sob uma perspectiva
técnica: Foram identificados cinco estudos descrevendo necessidades de modelos que
explorem padrdes de evolucdo da pratica do DDS a partir de uma perspectiva técnica
(trés deles relacionados com offshore outsourcing e um relacionado com internal
offshoring). Em um dos estudos, Hanisch & Corbitt [62] discutem a importancia da
comunicagcdo para o processo de Engenharia de Requisitos num contexto de equipes
distribuidas globais. Eles argumentam que o uso de tecnologias de comunicacdo, tais
como e-mail, telefone e video conferéncia evoluem ao longo do tempo na medida em que
amadurece também a necessidade do uso destas tecnologias. Por isso, documentam no
artigo o que sugerem que poderia ser uma seqiiéncia de passos nesta evolugdo. Meyer
[98], Sengupta et al [141], e Ramasubbu & Balan [130] discutem a necessidade de se
melhorar os modelos de capacidade e maturidade para desenvolvimento de software
existentes pra incluir praticas especificas de DDS. Nos trabalhos, eles sugerem algumas
recomendacfes. Enquanto Ramasubbu & Balan [130] e Meyer [98] discutem offshoring
em geral, Sengupta et al [141] identificou algumas recomendacdes a partir de um estudo
de caso conduzido em um modelo de internal offshoring. Finalmente, o estudo conduzido
por Casey & Richardson [27] discutiu a necessidade de uma melhor preparacdo das
equipes distribuidas, sugerindo que a experiéncia da equipe evolui ao longo do tempo e

esta evolucgdo deveria estar documentada de alguma forma.

Necessidade de modelos de evolucdo da pratica de DDS sob ambas as
perspectivas: Foram identificados cinco estudos descrevendo necessidades de modelos
que explorem padrdes de evolucdo da pratica do DDS a partir de perspectivas técnica e
organizacional (trés relacionados com offshore outsourcing, um relacionado com
offshoring e um relacionado com internal offshoring). Mirani [99], por exemplo, discute o
conceito de técnicas de coordenacdo procedural para serem aplicadas no contexto de
equipes distribuidas e organizacbes em um ambiente de offshoring. O autor argumenta
que a evolucgdo e o sucesso de uma tarefa de software realizada num ambiente offshore
sao criticamente dependentes da gestdo da propria dependéncia existente entre as
equipes onshore e offshore, bem como da estratégia de DDS utilizada (e por este motivo
foi classificada sob ambas as perspectivas). Para offshore outsourcing, Khan et al [77]
identificou alguns fundamentos que geralmente guiam a evolugdo do offshore
outsourcing, também relacionados com as perspectivas organizacional e técnica. Os
aspectos incluidos pelos autores sdo contrato, qualidade, gestdao de projetos, habilidades
existentes, confianca, seguranca, infra-estrutura e cultura. Por outro lado, Matloff [96]
reporta ndo apenas a necessidade de um melhor planejamento para a estratégia de

offshoring, mas também a preparacdo e evolucdo dos colaboradores que lidam com
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offshoring (embora o artigo seja focado em offshore outsourcing). No outro estudo de
offshore outsourcing (especificamente na indlstria de servicos de software da india),
Ethiraj et al [53] reforca a importancia das capacidades, afirmando que elas devem ser
especificas ao contexto do estudo. Os autores ainda argumentam que pesquisas
relacionadas com a identificacdo destas capacidades devem considerar o contexto do
estudou, ou seja, se € uma perspective técnica ou organizacional, se sdo capacidades do
cliente, do fornecedor, se sdo capacidades de gestdo de projetos. Isto esta alinhado com
os argumentos encontrados no trabalho de Herbsleb [63]. Finalmente, Chua & Pan [31]
desenvolver um estudo sobre gestdo de conhecimento em ambientes de internal
offshoring, e identificaram um conjunto de atividades que deveriam ser desenvolvidas ao
longo do tempo para incentivar a gestdo de conhecimento em um contexto global
(incluindo, por exemplo, quando ter equipes offshore, integracdo de conhecimento, entre

outros) e sugerem que isto deve evoluir ao longo do tempo.

Outros estudos descrevendo necessidade de modelos de evolucdo da pratica
de DDS: Quatro estudos ndo puderam ser classificados de acordo com a taxonomia
definida na subsecdo 2.4.3.1 Todos discutem DDS a partir de uma perspectiva técnica,
bem como sugerem o desenvolvimento de modelos de evolucdo da préatica de DDS neste
contexto, mas eles ndao deixam explicito qual o contexto (DDS global, modelo de
negoécio). O primeiro estudo sugere que um processo de desenvolvimento de software
deve evoluir ao longo do tempo para satisfazer as necessidades do DDS, mas nado sao
apresentadas sugestdes especificas de como isto deve ser feito [5]. Em outro estudo,
conduzido por Evaristo et al [56], os autores identificaram dimensdes para caracterizar o
que significa estar distribuido quando se discute a gestdo de projetos de DDS, sugerindo
que estas dimensdes evoluem ao longo do tempo. Além disso, Stewart & Gosain [148]
conduziram um estudo na comunidade de software livre, buscando identificar a evolucado
das equipes virtuais em alguns projetos. Os autores identificaram que aquisicdo de
confianca e entendimento compartilhado s&o praticas que devem figurar nos primeiros
estagios da evolucdo neste tipo de projeto, e citam o modelo People-CMM (modelo de
maturidade da capacidade relacionado a pessoas) como uma das fontes de referéncia
para a identificacdo de outras praticas, adaptadas para o contexto de DDS. Finalmente
McNab & Sarker [97] discutem a importancia da evolucdo da confianga em projetos
distribuidos, sugerindo que as praticas de desenvolvimento da confianca deveriam ser

implantadas deste o inicio de um projeto de DDS.

Em resumo, considerando os modelos propostos, a maioria dos estudos nao
define praticas explicitas para cada nivel de capacidade ou maturidade proposto. Eles se
concentram em descri¢cdes gerais do que € esperado em um determinado nivel. Além
disso, apenas poucas propostas foram avaliadas empiricamente [23, 131, 100], e elas

acabam visando niveis estratégicos das empresas.
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Analisando os estudos descrevendo a necessidade de se propor modelos de
evolucdo da pratica de DDS, a grande maioria baseou-se em dados empiricos ou relatos
de experiéncia da industria. Destes, a maioria baseou-se em dados qualitativos. Além
disso, o escopo dos estudos variou bastante, desde a evolucdo da confianca (com foco
nas pessoas) até a evolucao do relacionamento (focado tanto no cliente/matriz como no

fornecedor/unidade).

2.4.6 Consolidacado dos estudos identificados na revisao sistematica

A Ultima etapa da revisédo sistematica executada envolveu a comparacédo das
principais caracteristicas de cada estudo identificado. Sendo assim, definiram-se alguns

critérios de comparacédo, quais sejam:

- para os modelos encontrados (Tabela 11), avaliou-se a existéncia e
quantidade de niveis de maturidade ou capacidade; a existéncia de préaticas em cada
nivel; o escopo da proposta; os principais conceitos envolvidos; os aspectos positivos e

0s negativos;

- para os estudos apresentacdo a necessidade de propor modelos de evolucao
para a pratica de DDS (Tabela 12), os critérios definidos foram: o escopo e os principais

conceitos envolvidos.



Tabela 11. Modelos de evolugéo da pratica de DDS propostos
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Artigo Niveis Praticas Escopo Conceitos pe ?tos ASpec.t 0s
positivos negativos
Préaticas
} Primeiro modelo concentradas no
= . Compartilhamento . ~
. Gestdo de projetos B de maturidade que e ndo no como
Ramasubbu . 24 praticas SR de conhecimento . . ~ A
3 niveis . distribuidos em ~ publicado a partir | N&o esta claro se o
etal[131] em 4 areas escala global Colaboracdo de uma viséo modelo é aplicavel
9 Coordenacéo P € aplicav
técnica em projetos ou nas
organizacdes
Tipos de projetos Definicao de Né&o é claro como a
Lasser & 15 Nao Maturidade da P Np ) estagios a partir =
. o . = e alocagéo de s evolugéo deve
Heiss [89] niveis definido colaboragédo de experiéncias da
pessoas S ocorrer
industria
. Capacidades de
Capacidades para ~ . . i -
i, = = : Gestdo de projeto, | sourcing a partir E uma proposta,
Balaji & Brown | Nao Nao um cliente em uma . ~ .
- L ~ R processo e de uma ainda néo foi
[13] definido | definido relagdo de sourcing . .
. fornecedor perspectiva do avaliada
(offshoring) X
cliente
Modelo de Modelo'rc.)busto E relacionado com
) com préticas ] =
- capacidade para o r sourcing, mas ndo
. 84 praticas . . = importantes em .
Siakas & . ciclo de vida de Relacédo de . . ~ necessariamente
5 niveis | em 10 . X diversas areas nao
Balstrup [146] ) sourcing para sourcing com
areas cobertas pelos .
provedores de desenvolvimento
servigo modelos distribuido
< existentes (CMMI)
Estagios de
Modelo de offshore £ uma proposta
Gannon & 4 niveis Né&o maturidade para outsourcing a Baseado no ainda n’;o ’f)oi !
Wilson [58] definido provedores de Sl partir de uma modelo SITO )
. avaliada
offshore perspectiva de
negdécio
Evolugéo do Estagios .de Baseado no -
= f outsourcing a E uma proposta,
. Nao outsourcing de TI . modelo SITO e . ~ .
Adelakun [1] 5 niveis .- partir de uma ainda n&o foi
definido em uma . nos modelos de .
o perspectiva de avaliada
organizagéo - Tuckman
negécio
E uma proposta,
Pensamento A ainda néo foi
. RPa = Definicao de .
. Capacidades para sistémico, gestéo k avaliada
Balaji & = x X capacidades para - .
Ranganathan Néo Nao clientes em uma de fornecedor, offshoring sob o E um conjunto de
definido | definido relagdo de offshore | gestdo de recursos : capacidades, ndo
[12] R . = ponto de vista de X
outsourcing globais, gestéo de sl necessariamente
mudanga padrdes de
evolucédo
E uma proposta,
Modelo conceitual | ainda n&o foi
Capacidades para a Capacidades e com a definicdo de | avaliada.
Ramamani Nao Né&o pac P interdependéncia trés tipos de E um conjunto de
L . relagdo matriz — = ¥ . . =
[129] definido | definido N em uma relacéo capacidades e dois | capacidades, ndo
unidade . X . X
matriz-unidade tipos de necessariamente
interdependéncia padrdes de
evolucéo
Primeiro modelo o
roposto a partir Descricdo
Estagios de P S superficial dos
= . . de uma viséo de P
~ Evolugéo do offshoring a partir P niveis
Carmel & . N&o . negocio
4 niveis L offshoring em uma | de uma . - Proposta baseada
Agarwal [23] definido L2 . Tem sido utilizado
organizagao perspectiva de ) em algumas
Y como um guia por f
negoécio entrevistas com
empresas de
. gerentes
consultoria
Baseado no
Estagios em uma modelo SITO Descrigao
Framework de relacéo offshore, Descricédo da superficial dos
. . a a evolugéo de tipos a niveis
Mirani [100] 3 niveis Naq ) evoluN(;ao em uma voluge ip evolq@ao do iveis
definido relagdo de de projetos e relacionamento N&o é claro a base
offshoring atividades, gestdo | offshore com a qual o
de riscos Estudo de caso modelo foi proposto
com avaliacédo
Baseado em um
caso, ndo avaliado
Descrigdo em alto
Criacéo e evolucdo | Desenvolvimento Framework nivel
Hofner & 5 niveis Nao de centros de de confianga, simples com Modelo para ser
Mani [67] definido desenvolvimento de | aprendizado, descricdes claras usado em
software offshore processo integrado | dos passos diferentes

relacionamentos,
mas néo é claro
como
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Tabela 12. Necessidade modelos de evolucéo da pratica de DDS propostos

Artigo Escopo Principais conceitos

Evolugdo do processo de_ selegdo de Relaciona a evolug¢do no DDS com a biologia (cita Charles

fornecedores e a necessidade de se . A ~ ~
Ebert [49] P A Darwin). Importancia da evolucao do processo, selecéo de

alcancar altos niveis de maturidade . L

. fornecedores, tipo de atividades e o uso do CMMI

em processos globais

Melhor preparacio de individuos que Reconhece que o CMM né&o explora o DDS. Importancia da
Matloff [96] preparag a cultura, experiéncia, redugéo de custo, gestéo,

trabalham em projetos distribuidos

aprendizado e treinamento na evolugdo do DDS

Sengupta et al
[141]

Uma agenda de pesquisa para
desenvolvimento distribuido de
software

Proposta de um conjunto de areas de pesquisa em DDS,
incluindo ferramentas de colaboracgéo, gestédo de
conhecimento, teste, métricas, gestédo integrada de riscos,
aprendizado. Importancia de explorar os atuais modelos de
maturidade para considerar aspectos especificos do DDS

Ramasubbu &

Investigacéo dos efeitos da disperséo
na produtividade e na qualidade dos

Aprendizado por experiéncia, interdependéncia entre as
atividades. Importancia de propor um corpo de

Balan[130] projetos das organizacdes conhecimento especifico para atividades de DDS
Aoyama [5] Um dos pr_imeiros artigos a discutir o Import:_?mcia das habilidades das pessoas e evolucao da
DDS, publicado no ICSE 98 melhoria de processo em métodos ageis e DDS
Necessidade de preparar melhor os gerentes, incluindo
Casey &

Richardson [27]

Desafios para equipes globais

ferramentas de comunicacgao, estrutura da geréncia de
projetos, gestdo de conhecimento e padrdes de processo

Stewart & Gosain
[148]

Estudo da evolugdo das equipes
virtuais (Open source)

Importancia da confianga, entendimento compartilhado
deve estar presente nas fases iniciais de um projeto

Ethiraj et al [53]

Importancia das capacidades em
geral

Importancia das capacidades em geral, padroes de
processo e capacidades dependem do contexto em que
estéo sendo aplicadas

Hanisch & Corbitt
[62]

Desafios da engenharia de requisitos
em DDS

Discussédo de um modelo hibrido para engenharia de
requisitos ao invés de uma distribuicdo completa, para
fomentar uma evolugéo mais suave e desenvolver
capacidades de comunicagéo desde o comeco

Khan et al [77]

Razdes para a selecdo do modelo de
offshore outsourcing a partir de uma
visdo estratégica

Diferenga em portfélio de projetos, cultura e habilidades da
equipe de gestao

McNab & Sarker
[97]

Discusséo sobre confian¢a baseado
na evolugédo desejada em equipes
distribuidas

A confianga segue um padrédo de evolucéo baseado na
necessidade de uso de meios de comunicagédo sincronos e
assincronos

Sayeed [138]

Entrevistas com executivos
caracterizados em diferentes niveis
do modelo SITO para entender
decisbes tomadas por cada empresa

Evolucdo da estratégia de DDS, iniciando pela existéncia
de habilidades técnicas, depois habilidades relevantes para
0 negécio e depois habilidades de colaboracéo.
Importancia da modularizacdo para a alocacéo de projetos
e tipos de atividades em um contexto de DDS

Ranganathan &
Bakaji [132]

Descricao da experiéncia e evolugao
de diversas empresas

Tipos de projetos (valor agregado ao longo do tempo),
estrutura de gestéo, processos de governanga, estrutura
organizacional

Chua & Pan [31]

Entendimento de como uma empresa
passou de um modelo onshore para
offshore e a importancia da gestao de
conhecimento neste processo

Evolucdo da gestao de conhecimento, tipo de atividades,
necessidade de reunides presenciais no comego de um
projeto. Existéncia de equipes globais e processos padréo
apenas quando houver mais de uma unidade

Khan & Currie
[77]

Desafios de offshore outsourcing
identificados a partir de dados
empiricos e revisdo de literatura

Evolucdo da relagédo contratual, restricdes de qualidade,
gestdo de projeto, habilidades existentes, confianca,
seguranca, cultura, infra-estrutura

Mirani [99]

Estratégias de desenvolvimento
offshore em duas empresas

Coordenacao procedural incremental, interdependéncia, os
tipos de projetos mudam ao longo do tempo

Evaristo et al [55]

Entendimento do que significa a
distribuicdo quando se gerencia
projetos distribuidos

Dimensoées de distribui¢do evoluem com o tempo e estdo
baseadas em confianga, distancia fisica, cultura, tipos de
projetos, processos, politicas, sincronizacdo, dependéncia
e tipos de stakeholders

Arora et al [6]

A experiéncia da India e o potencial
do pais no DDS

Tipo de projetos evolui ao longo do tempo (no inicio eram
tarefas especificas gerenciadas pelo cliente, depois
projetos gerenciados pelo cliente e desenvolvidos pelo
fornecedor na sua sede e finalmente projetos totalmente
desenvolvidos e gerenciados por um fornecedor)

Meyer [98]

A importancia da melhoria nos
modelos de maturidade e
capacidades existentes de forma a
apoiar o DDS

Necessidade de focar em como e ndo apenas no que.
Melhorias nos modelos de maturidade e capacidade
existentes, melhorar a preparacgéo dos profissionais em
DDS através da proposta de modelos especificos
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2.4.7 Conclusdes a partir da revisao sistematica da literatura de DDS

Em geral, a maioria dos estudos explora o conceito de modelos de
capacidade. Além disso, existem poucos estudos relacionados com o modelo de internal
offshoring, e poucos modelos propostos. Mas a necessidade e motivacdo para estes
modelos estdo bem documentadas em diversos estudos. Além disso, a maioria dos
estudos se concentra na dimensdo estratégica e organizacional (orientada ao negocio).

As conclusdes sao detalhadas a seguir.

#1 Sao necessarios mais estudos que analisem os aspectos técnicos

da evolucao da pratica de DDS

A maior parte dos modelos foi proposta sob uma perspectiva organizacional.
Isto cria uma oportunidade para que a comunidade de Engenharia de Software explore e
entenda a evolucdo de DDS também a partir de uma perspectiva técnica. Alguns estudos
ja foram inclusive publicados na literatura da area indicando esta necessidade [130,
141].

#2 Existe uma oportunidade para conduzir estudos que usem

métodos quantitativos de analise de dados

A maioria dos modelos de estagio, capacidade ou maturidade que foram
propostos até hoje sdo, em grande parte, baseados em dados qualitativos. Este € o caso
do CMMI [30], ou do eSCM-SP [71]. Na revisdo sistematica, em metade dos artigos os
estudos foram conduzidos a partir de uma visdo qualitativa. Uma das razbes por tras
desta tendéncia é que neste tipo de estudo geralmente o fenbmeno ndo é conhecido, e
muitas vezes €é necessaria uma estratégia exploratéria de pesquisa, utilizando dados
qualitativos para melhor entender o cenario da pesquisa. Entretanto, dados quantitativos
oferecem uma oportunidade de avaliar estatisticamente os resultados identificados nas
fases qualitativas. Como exemplo, no estudo desenvolvido por Ramasubbu et al (2005)
0s autores usaram métodos quantitativos de andlise para propor e avaliar um framework

de maturidade de processos para gerenciar projetos de DDS.

#3 Sao necessarios mais estudos relacionados com o modelo de

internal offshoring

O modelo de negécio de internal offshoring aparece como o modelo menos
estudado até entdo. De acordo com Ramamani [129], das mais de 900 empresas
associadas a NASSCOM (Associacdo Nacional das Empresas de Software), uma
organizagdo Indiana que representa todas as empresas da industria de Tl, mais de 300
atuam no modelo de internal offshoring. Sendo assim, e considerando o numero

significativo de empresas envolvidas neste modelo, acredita-se que os desafios e praticas
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neste cenario devem ser bem entendidos e documentados. Isto cria uma oportunidade

para a comunidade de pesquisa de DDS.

#4 Sa8o necessarios mais estudos que exploram o DDS sob a

perspectiva do fornecedor

Em uma revisdo da literatura de outsourcing de Sl, Gonzalez et al [59]
encontrou 131 artigos publicados em periddicos de Sl, dos quais apenas 16%
exploravam o outsourcing a partir da perspectiva do provedor de servico. Na revisao
sistematica executada, a maioria dos modelos (58%) focava a perspectiva do provedor
de servico (fornecedor). Além disso, foram encontrados mais artigos argumentando
sobre a necessidade de modelos de evolugdo da pratica de DDS pelo lado do fornecedor
(duas vezes mais). No total 67% dos artigos encontrados exploravam a perspectiva do
fornecedor (33% exploravam ambas as perspectivas). Isto representa uma diferenca
importante entre as duas revisdes, e ambas realmente tinham objetivos diferentes.
Enquanto Gonzalez et al [59] buscou artigos explorando outsourcing de Sl olhando
apenas periodicos da area de Sl, a revisdo executada nesta tese teve como foco o DDS
em escala global, e buscou-se também artigos na literatura de ES, incluindo conferéncias
e workshops. Uma conclusédo possivel comparando-se as duas revisdes é que o estudo de
outsourcing, na literatura de SI, é mais concentrado na perspectiva estratégica e
organizacional, além de ser mais orientada ao cliente. A partir dos resultados da revisdo
sistematica apresentada, também é necessario entender o lado do fornecedor a partir de
uma perspectiva técnica, o que é corroborado por um recente estudo na area de DDS
[145].

#5 O DDS deve ser melhor contextualizado

Quase metade dos estudos encontrados nao caracterizava o tipo de DDS.
Uma vez que a area de DDS esta amadurecendo, torna-se necessario contextualizar
melhor o tipo de distribuicdo existente [63]. Uma pratica de sucesso executado em um
ambiente distribuido local pode ndo funcionar corretamente em um cenario distribuido

global.

#6 Modelos de evolugcdo da pratica de DDS poderiam ser mais

detalhados

A maioria dos modelos encontrados descreve padrdes de evolucdo da pratica
de DDS, mas apenas alguns identificam praticas especificas para cada nivel. Ao mesmo
tempo em que muitas vezes ndo € necessario detalhar estes modelos (muitas vezes o
objetivo é identificar comportamentos padrdo ao longo do tempo), identificou-se que a
falta de mais informagfes acaba dificultando a andalise e uso destes modelos na pratica.

Por este motivo, € necessario melhorar a descricdo destes modelos.
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#7 Modelos de evolucao da pratica de DDS devem ser avaliados

Muitos dos modelos encontrados ndo foram avaliados. Muitos argumentos
podem ser justificar esta tendéncia: a area € nova, os modelos foram propostos
recentemente, sem tempo para aplicar na pratica, e a aplicacdo destes modelos em um
cenario real ndo é uma tarefa simples. Mas os pesquisadores deveriam pensar também
em como seria o ciclo de avaliagdo e, mais importante, como manter estes modelos
evoluindo ao longo do tempo. A falta de avaliacdo também foi destacada no estudo

conduzido por [145].

2.4.8 LimitagOes da revisao sistematica executada

A revisdao sistematica da literatura € um método que tem se mostrado
bastante Util para identificar estudos primarios na Engenharia de Software. Mas como
qualquer método de pesquisa, possui limitacbes. Durante a execucdo desta revisdo em
especifico, foram identificadas trés limitacdes principais: o nUmero de bibliotecas digitais
consultadas, a qualidade das maquinas de busca destas bibliotecas e a influéncia do

pesquisador na classificagdo dos artigos encontrados durante o processo de revisao.

Inicialmente, é importante destacar que nado foram consultadas todas as
fontes de dados possiveis. Oito bibliotecas digitais foram selecionadas a partir da
experiéncia compartilhnada por outros grupos de pesquisa que conduziram revisdes
sistematicas e a partir do tema a ser investigado. Ao selecionar estas bibliotecas,
aumentou-se a possibilidade de busca. Além disso, uma vez que a literatura de DDS esta
documentada tanto na area de ES como na area de Sl, foram adicionadas duas
bibliotecas especificas da area de Sl (AIS elLibrary e os anais da ECIS). O objetivo foi
cobrir um significativo nimero de estudos primarios e importantes conferéncias na area
de SI tais como ECIS, ICIS, e AMCIS, conforme mencionado por Gonzalez et al [59].
Outros artigos da area de Sl foram cobertos a partir dos anais da HICSS (indexados na
base da IEEE), além de Compendex, INSPEC, e Elsevier ScienceDirect. Entretanto, néo
foram consultados livros, nem outras fontes da area de Sl que focariam estudos a partir
de uma visdo essencialmente estratégica. Sendo assim, acredita-se que os resultados
apresentados fornecem uma indicacdo razoavel do estado da pratica da evolucdao do DDS

em um cenario global.

Outra limitacdo diz respeito a qualidade das maquinas de busca. Nao foi
possivel usar a mesma string de busca em todas as bibliotecas. Em duas, a maquina de
busca era muito simples (AIS eLibrary e o web site com os artigos da ECIS), sem suporte
a operagbes loégicas, ou sem instrucdes claras de como executar a busca. Por este
motivo, as palavras-chave foram inseridas individualmente. Outra maquina de busca (da

biblioteca digital da ACM) ndo suportava, na época, buscas complexas (atualmente isto ja
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foi resolvido). Desta forma, a busca acabou sendo dividida em diversos passos, gerando
um esforco de busca razoavel nesta biblioteca especifica. No final o resultado foi positivo,
embora menos esforco pudesse ter sido gasto se as maquinas de busca tivessem sido

mais bem desenvolvidas.

A dltima limitacdo diz respeito a classificacdo dos artigos. Qualquer
classificacdo a partir de determinados critérios se caracteriza como um processo
subjetivo. De forma a minimizar a subjetividade e a influéncia do pesquisador neste
processo, a selecdo dos artigos foi executada a partir de dois passos. No primeiro passo,
todos os artigos foram inicialmente revisados pelo menos trés vezes pelo mesmo
pesquisador. No segundo passo, o processo de classificacdo e categorizacdo dos artigos

envolveu pelo menos dois outros pesquisadores, visando resolver possiveis conflitos.

2.5 TRABALHOS RELACIONADOS

Padrbes de evolucdo, nesta pesquisa, significam um conjunto de passos
padrdo (ou estagios) que foram seguidos com sucesso no passado por pessoas ou
empresas, e foram documentados e compartilhados para serem seguidos no futuro como
praticas de sucesso. Carmel [21] define modelos de estagios como uma ferramenta
poderosa no auxilio ao entendimento de um fenémeno, por que tais modelos capturam a
evolucdo, refletindo também as curvas de aprendizado e difusdo. O autor argumenta que
estes modelos sdo Uteis tanto para a pesquisa e a pratica na inddstria: os profissionais
na industria podem usar modelos de estagio para entender onde eles estdo, onde estédo
0s concorrentes, e o que eles podem fazer para evoluir. Por outro lado, os pesquisadores
podem ndo apenas identificar e propor padrdes, mas também utilizd-los para melhor
entender o comportamento por tras de um dado fenbmeno. Estes padrdes de evolucédo
(ou estagio) também podem ser definidos como niveis de maturidade ou capacidade num

modelo que descreve uma evolucao.

Chrissis et al [30] define capacidade como a habilidade de prever o processo e
seus resultados, ou o intervalo de resultados esperados que possam ser alcancados ao
seguir um determinado processo. Por outro lado, os autores definem maturidade como a
evolucdo na capacidade do processo, um caminho de evolugcdo bem definido visando
alcancar um processo maduro, onde cada nivel de maturidade prové uma camada para a
melhoria continua do processo. Alcancar um nivel de maturidade significa aumentar a

capacidade do processo.
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2.5.1 Padrdes de Evolucado na Ciéncia da Computacao

Pode-se dizer que a area de DDS surgiu para o desenvolvimento de software
a partir da década de 1990, mas que somente nos ultimos 10 anos seu crescimento
acelerou, gerando diversas dificuldades aos projetos sendo executados. Com a evolugao
da préatica do DDS, evoluem também as possibilidades de pesquisa. Desta forma, a
diversidade de experiéncias da industria tem sido utilizada para elaborar guias de boas
praticas, e estratégias comuns de evolucdo das empresas, nos mais diferentes modelos
de negdcio de desenvolvimento distribuido de software. E uma das areas que vem
ganhando consideravel atencédo nos ultimos anos é a analise do DDS sob o ponto de vista

de estagios de maturidade e/ou capacidade.

O uso de modelos em estagios ndao é uma novidade na Ciéncia da
Computacao e, principalmente, na Engenharia de Software. Eles também podem ser
encontrados em estudos na area de Ciéncias Sociais, onde um dos modelos mais

conhecidos foi proposto por Bruce Tuckman em 1965 [150].

Na época, ele criou um modelo para descrever o0s estagios do
desenvolvimento de equipes. Na Ciéncia da Computacdo, especificamente na area de
Sistemas de Informacdo, um dos primeiros modelos de estagios foi proposto por Richard
Nolan, em 1973 [106]. O modelo tinha como objetivo principal analisar a evolucdo do
uso dos computadores nas organizacdes, que na época além de ser uma novidade, era
também considerado uma inovacdo. O mesmo Nolan, ao desenvolver o seu modelo ha
praticamente um quarto de século atras, comentava que a estratégia de utilizar teorias
de estagios de evolucdo era uma forma de buscar explicagbes para um novo fenébmeno,
enquanto este estivesse em formacgao. Assim, seria possivel desenvolver descri¢cdes que
representassem um determinado comportamento e sua evolugdo, a partir de um
conjunto de experiéncias praticas e observacdes. No contexto da Engenharia de
Software, é possivel encontrar influéncias da linha de raciocinio de Nolan na origem de

modelos tais como o SW-CMM e o CMMI, por exemplo, além de diversos outros.

Modelos de estagios sdo bastante Uteis para entender um fenédmeno recente.
Eles refletem curvas de aprendizagem e difusdo de determinadas préaticas a partir da
evolucdo observada. Na industria, estes modelos possuem bastante aceitacdo, a partir do
momento em que as empresas desejam identificar onde elas se encontram, onde estao
as concorrentes, e quais poderiam ser os proximos passos, de acordo com as descri¢cdes
de cada estagio. Apesar da utilidade destes modelos, eles sempre foram alvos de criticas,
de acordo com Carmel [21]. Algumas destas criticas incluem que tais modelos sao
desenvolvidos de forma heuristica, geralmente ndo sédo validados, ou assumem uma
evolucdo linear para cada estagio. Embora estas criticas sejam validas, Carmel [21]

também argumenta que, no final, o entendimento coletivo de um fendmeno seria
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entendimento de forma incompleta se estes padrfes nao fossem identificados. Além
disso, o autor também comenta que estes modelos sdo mais Uteis em estagios iniciais de
um fendmeno. Uma vez que o fenbmeno esta maduro, o interesse em modelos que

descrevem sua evolucédo ndo é mais tao evidente.

No DDS, que é uma area recente, também ¢é crescente a busca por
explicacbes de fenbmenos através de modelos de estagios, seja de capacidade ou
maturidade. Hoje ja existem alguns estudos cujos resultados propdem modelos desta
natureza para os mais diferentes contextos de DDS. Diferentemente de modelos de
referéncia, os modelos de capacidade estdo relacionados com a previsibilidade do
processo e seus resultados. Assim, a capacidade de um processo descreve os resultados
esperados que podem ser alcancados seguindo este processo em especifico [71]. Ja os
modelos de maturidade se propSem a identificar um estagio, ou nivel, em que a
organizagdo ou a equipe se encontra [30], considerando um conjunto de processos e
suas capacidades. Eles ndo mapeiam o que deve ser feito, mas fornecem um suporte
para como deve ser feito. Os modelos de maturidade explicam as caracteristicas
existentes em cada nivel de maturidade e as razbes que diferenciam o0s niveis,
geralmente agrupados por fatores que evoluem ao longo do tempo (agrupamento de

capacidades esperadas em cada nivel ou estagio).

2.5.2 Padrdes de Evolucdo no Desenvolvimento Distribuido de Software

Da mesma forma que existem modelos de estagios de maturidade ou
capacidade para desenvolvimento de software, geréncia de projetos, teste de software,
manutencdo de software e gestdo do conhecimento, por exemplo, ja existem também
alguns modelos que consideram determinados aspectos do desenvolvimento distribuido
de software, variando desde propostas simples até as mais robustas e complexas. Eles
permitem que as empresas estruturem seus processos e objetivos de negécio, tendo por

base um caminho de evolucéao.

Entre os modelos de maturidade e capacidade desenvolvidos nos dltimos anos
para apoiar o desenvolvimento distribuido de software, quatro se destacam: o OSM
(Offshore Stage Model), o OMM (Offsourcing Maturity Model), o eSCM (eSourcing
Capability Model), tanto para clientes quanto para provedores de servicos, e o PMF
(Process Maturity Framework), um framework de maturidade para auxiliar na gestao de
projetos distribuidos. Apesar de todos os modelos terem sido propostos dentro do escopo
do desenvolvimento distribuido de software, praticamente todos tratam de questdes
estratégicas e organizacionais. Ainda sao escassos 0s estudos que avaliam evolug¢des de
maturidade no DDS do ponto de vista das atividades de Engenharia de Software

propriamente ditas (aspectos técnicos). De todo o modo, os modelos existentes podem
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auxiliar a minimizar determinados riscos e dificuldades na evolucdo da pratica de DDS
nas empresas, refletindo diretamente nas atividades de ES. Os quatro modelos citados

sao explicados a seguir.

O modelo proposto por Carmel & Agarwal [23]: Carmel & Agarwal [23]
propuseram um modelo de maturidade para organizacdes de Tl que atuam em um
ambiente de offshore sourcing. Conhecido na época por SITO (Source of IT Work
Offshore), este modelo propds quatro estagios em que organizagdes que trabalham com
projetos de Tl offshore poderiam estar contextualizadas. Este modelo foi revisado em
2005 [22], e entao teve o nome modificado para OSM (Offshore Stage Model). Em cada
nivel do OSM, existe uma descricdo sobre as caracteristicas das organizacfes e o tipo de

atividade que elas podem suportar (Figura 4).

O modelo OSM propde os seguintes niveis de maturidade: Observar a
estratégia offshore (Offshore bystander), Experimentar a estratégia offshore
(Experimental), Foco no custo (Cost strategy), e Impulsionar a estratégia offshore

(Leveraging offshore).

Estagio 1 — Observar a estratégia offshore ou Offshore bystander: neste
estagio, ndo existem atividades de offshore sourcing. Todo tipo de demanda de Tl é
realizada pela propria empresa. As empresas optam estrategicamente por nédo fazer o
desenvolvimento offshore, ou entdo trabalham com este tipo de desenvolvimento, mas
buscam ser os responsaveis pelos processos, conhecimentos e métodos para desenvolver
0s projetos, e a0 mesmo tempo observam outras empresas que ja possuem uma maior
maturidade neste cenario. Além disso, neste estadgio pode haver atividades de
desenvolvimento distribuido, mas elas possuem um baixo grau de definicdo e métricas
para controle destas atividades sdo muito imprecisas ou inexistentes. Por fim, neste
estagio é clara a identificacdo de imaturidade dos gerentes em administrarem atividades

longe de seu ambiente de trabalho.

Estagio 2 — Experimentar a estratégia offshore ou Experimental: neste
estagio, as empresas comecam a experimentar a estratégia de desenvolvimento
offshore. No entanto, ainda ndo possuem um controle muito ativo do que estao fazendo.
Este estagio caracteriza uma fase experimental para a empresa. Por este motivo, ainda
ndo ha uma estruturacdo de processos que permita uma melhor integracdo entre as
unidades ou empresas envolvidas. O fluxo de trabalho é diferente para cada tipo de

projeto. Ainda, nesta etapa € comum a realizacdo de projetos pilotos. Por fim, este
estagio é considerado um estagio de transicdo. Ele ndo é sustentavel em longo prazo,
fazendo com que as empresas sintam a necessidade de passar para o estagio seguinte

ou retornar para o estagio anterior.
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Estagio 3 — Foco no custo ou Cost strategy: a transi¢cdo do estagio dois para o
estagio trés € marcada pela mudanca de um comportamento reativo para um
comportamento pro-ativo. E comum que, neste momento, os gerentes desenvolvam
capacidades e experiéncia para se relacionarem com a prestadora de servicos offshore.
As atividades geralmente ndo sao criticas, mas sdo bem definidas. Este estagio consolida
a visao de utilizar o desenvolvimento offshore como redutor de custos operacionais em
curto prazo. No limiar deste estagio, os gerentes comecam a questionar a abertura de
centros de prestacdo de servigco offshore para a matriz, aumentando assim o nivel de

relacionamento com as terceirizadas, caracterizando a transicao para o estagio quatro.

Estagio 4 — Impulsionar a estratégia offshore ou Leveraging offshore: neste
estagio, as empresas utilizam o desenvolvimento offshore como uma estratégia de
negocio, extrapolando as necessidades pontuais como reducdo de custo, por exemplo. A
inovacao é notada na cultura e no clima organizacional, através da agregacéo de centros
de desenvolvimento. Neste nivel, os gerentes necessitam estabelecer pontos de
coordenacao e sincronia do trabalho, coordenando os recursos globais e acelerando o
time-to-market. Na medida em que aumenta o nivel de relacionamento offshore, a
empresa matriz comeca a estabelecer métricas relativas a processos e controle de
qualidade. Neste estagio também comecam a surgir os chamados centros globais de
desenvolvimento de software ou de provedora de servicos globais (ASP — Application
Server Providers). A utilizacdo de centros especializados da prépria organizacao
localizadas em outro pais caracteriza o tipo de desenvolvimento distribuido internal
offshoring, detalhado no Capitulo 3. Os autores do modelo OSM sugerem que as
empresas no estagio quatro possuem diferentes estruturas organizacionais e
mecanismos. Elas tém uma grande experiéncia acumulada em offshore sourcing, e por

isso preferem estabelecer seus proprios centros de desenvolvimento de software.

Este € um modelo bastante util para entender os diferentes tipos de relacdes
existentes em um relacionamento do tipo offshore sourcing. Entretanto, da forma como o
modelo é apresentado, uma empresa pode ter uma estrutura de estagio quatro (com
centros globais de desenvolvimento) e, no entanto possuir praticas gerenciais do estagio
um. Desta forma, classificar empresas segundo escalas progressivas as vezes pode ser
muito subjetivo. Deve existir um grau de evolucdo que as empresas devem ter para

estarem classificadas em determinados estagios de modelos de maturidade.



66

Sourcing of IT Work Offshore (SITO) Stage Model

Stage
Proactive
4 Strategic Focus
Core IT work is
sourced to offshore
3 Proactive centers, with the goal
of achieving
Cost Focus competitive advantage.
Sourcing of non-core .
work is encouraged Distance management
Offshore B g—— mechanisms are mature
2 Experimenter with the goal of
cutting costs.
E i tati
xpeg:gtia:sa fon Offshore management
Offshore Sourcing is ad hoc. mechanisms emerge.
1 Bystander
Domestic sourcing only.

Figura 4. O Modelo OSM — Offshore Stage Model [23]*

O modelo OSM nado explora questdes tais como o0 conjunto de praticas ou
processos de desenvolvimento de software que uma empresa deve ter para figurar em
um determinado estagio. Além disso, ndo existe um relacionamento entre os estagios
propostos no modelo e a forma como a organizacdo trabalha. Assim, o principal
questionamento que surge é se existe a possibilidade de atingir graus mais elevados de
trabalho offshore, sem ter metodologias orientando as atividades mais operacionais por
tras de cada estagio. Desta forma, a empresa perde em termos de evolugdo da

maturidade organizacional.

O modelo proposto por Morstead & Blount [102]: no estudo conduzido
por Morstead & Blount [102], é apresentado um modelo de maturidade para
organizagdes offshore chamado de OMM (Offsourcing Maturity Model). O objetivo deste
modelo, segundo os autores, € posicionar as empresas quanto ao nivel de maturidade de
seus processos, meétricas, pessoas, tecnologia e relacionamento. Ainda segundo seus
autores, a grande diferenca deste modelo para os outros é a relacdo sobre o custo de
investimento entre cada nivel de maturidade. Além disso, € um modelo para gerenciar os
riscos para redefinir atividades e servigcos de Tl, com um custo reduzido e com qualidade
igual ou superior da empresa matriz. O modelo possui cinco niveis de maturidade:
Aumento da equipe (Staff augmentation), Turnkey, Integrado (Integrated), Gerenciado

(Managed), e Otimizado (Optimized).

Nivel 1 — Aumento da equipe ou Staff Augmentation: neste nivel a empresa
comeca a entrar em contato com empresas offshore, com o objetivo apenas de aumentar

o namero de pessoas envolvidas nas atividades, no entanto, sem aumentar seu custo. E

4 As figuras 4, 6, 7, 8 e 9 foram mantidas no seu idioma original, o inglés, de acordo com os modelos propostos
pelos autores e documentados em livros ou artigos.
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um relacionamento de pouco valor agregado, e é conseguido a0 empregar recursos
humanos de outros paises. Eles sdo simplesmente agregados ao projeto, aumento a
capacidade de execucédo das tarefas. Quase nao ha treinamento para as pessoas, pois a
organizacdo subentende que elas sdo capacitadas para realizar a funcado. Projetos do tipo

offshore ndo existem.

Nivel 2 — Turnkey: neste nivel, a empresa desenvolve projetos offshore como
exercicio para envolver e iniciar o trabalho com as equipes distribuidas. Existe o conceito
primario sobre o risco de projetos offshore. A infra-estrutura tende a ser limitada e quase
nao ha beneficios em curto prazo. O fator fundamental deste nivel é a oportunidade das
empresas desenvolverem seus gerentes para trabalharem em ambientes de

desenvolvimento offshore.

Nivel 3 — Integrado ou Integrated: neste nivel, a matriz comeca a delegar nao
sO atividades de desenvolvimento, mas também de modelagem e analise de projetos. As
empresas offshore estdo alinhadas com as necessidades da matriz. Além disso, existe um
grau de integracdo em nivel de processo entre as empresas envolvidas. Durante este

alinhamento, € normal que exista também iniciativas para aproximar e integrar as

equipes distribuidas geograficamente.

Nivel 4 — Gerenciado ou Managed: neste nivel, muitos aspectos da capacidade
de desenvolvimento sdo movidos para as empresas offshore, e os dados coletados para
fins de analise (métricas) sao considerados por ambas as empresas como parametros
para melhoria de seus processos. Além disso, neste nivel existe a consolidacdo da
integracdo iniciada em estagios anteriores para um modelo orientado a métricas. O foco
esta na qualidade e velocidade do produto desenvolvido, bem como a qualidade dos

processos utilizados.

Nivel 5 — Otimizado ou Optimized: neste nivel assume-se que a empresa
offshore esta estabelecida e é parte fundamental dos negdcios da matriz. Além disso, a
matriz comecar a ter mais retorno financeiro, os recursos humanos tendem a ser
especializados, trabalhando sem barreiras quanto a limitacdo cultural, de confianca e

coordenacao. Os processos de melhoria continua sdo altamente utilizados.

Apesar de ser um modelo para desenvolvimento offshore, este modelo néo
aborda explicitamente o desenvolvimento do tipo internal offshoring, algo que é citado no
modelo OSM. Além disso, o autor explica que o modelo é limitado e imperfeito, pois ele
nao detalha nem especifica objetivos de atividades em situac¢des cotidianas. Entretanto,
quando utilizado em conjunto com modelos para metodologias de dominio especifico,
como o CMMI, o OMM prové um guia de observacdo sobre geréncia de risco em
ambientes distribuidos. Ele foca principalmente no suporte a organizacdo durante uma

curva de aprendizado em relagdo ao desenvolvimento offshore.
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Existem elementos chaves que sdo posicionados como criticos, e, mapeados
nos niveis do modelo. Eles sao relativos a ferramentas e infra-estruturas utilizadas, aos

processos, ao relacionamento das pessoas e ao tempo (Figura 5).
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Figura 5. Mapeamentos de alguns elementos do OMM

O modelo OMM procura apresentar os melhores caminhos para as empresas
desenvolverem suas atividades de forma distribuida, alinhando custos com métricas, e
prevendo o tipo de qualidade no servico das empresas offshore. Desta forma, existe uma
relacdo direta entre os beneficios do modelo, sua complexidade, seus niveis e a

capacidade de trabalho com empresas offshore.

Segundo os autores, a similaridade de conceitos e definicbes com o CMM nao
sdo acidentais. O modelo foi concebido com base no modelo do SEI (Software
Engineering Institute). Além disso, a adocdo de métricas e a continua otimizacdo dos
processos sdo fundamentais para a evolucdo da organizagdo. Apesar disso, os modelos
sao diferentes. O CMM posiciona a organizacdo quanto a definicdo, implementacéo,
mensuracdo, controle e melhorias nos seus processos de desenvolvimento de software. O
modelo OMM, no entanto, visa suportar a organizacdo durante uma curva de
aprendizado, em relagdo ao desenvolvimento offshore. Ele foca na habilidade de distribuir
operacbes para trabalhar eficientemente como parte da mesma organizacdo ou através

de um parceiro ou aliado.

Um aspecto negativo do modelo é que falta uma analise detalhada de
algumas de suas principais caracteristicas. Os autores ndo se aprofundam na forma de
implantacdo do modelo. Além disso, segundo o0s autores, existem empresas que
executaram o modelo proposto. No entanto, todas ja possuiam uma estrutura offshore.
Além disso, ndo se tem registro de um levantamento cientifico sobre a validade do
modelo em empresas que estariam comecando as atividades de desenvolvimento

offshore.
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O modelo proposto por Ramasubbu et al [131]: Ramasubbu et al [131]
propuseram um conjunto de 24 areas de processo com foco na gestdo de projetos de
desenvolvimento distribuido de software. O desenvolvimento das novas areas surgiu
através de trés razdes estratégicas principais. Primeiramente, os autores acreditam que
uma empresa precisa avaliar o investimento em desenvolvimento distribuido de software
nao apenas em termos de reducdo de custo, mas também em relacdo a melhoria do
produto final e metas de produtividade. Além disso, modelos de maturidade mais
conhecidos, tais como o CMMI ou a ISO 9001 n&o consideram processos necessarios para
desenvolver ou avaliar projetos distribuidos. E por fim, uma organizacdo precisa
identificar melhores praticas para avaliar a adocdo de projetos de DDS. Segundo os
autores, o modelo foi concebido tendo como base suas experiéncias praticas na area e
em quatro conceitos: capacidade de colaboracéo (collaboration readiness), alinhamento
de conceitos (mutual knowledge), trabalho em equipe (coupling in work) e
disponibilidade tecnolégica (technology readiness). A Figura 6 ilustra as 24 novas areas

de processo mapeadas em 3 niveis de maturidade e nos 4 conceitos apresentados.
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Figura 6. Areas de processo do modelo de Ramasubbu et al [131]

Antes do seu uso, entrevistas foram realizadas tendo como objetivo a
validacdo e sessbes de revisdo com um comité de especialistas. O comité foi composto
por 34 executivos selecionados aleatoriamente, em uma base de possiveis especialistas.
Os especialistas selecionados faziam parte de cinco empresas distintas. Na validacao,
trés areas de processo ficaram abaixo no minimo de 75% aceitavel, gerando uma rodada
de discussdo com o comité selecionado, gerando assim o modelo final. O modelo foi

implementado em algumas equipes globais de desenvolvimento de software da SAP, uma
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multinacional com sede na Alemanha, com mais de 28 mil colaboradores em mais de 54

paises.

O modelo proposto por Hyder et al [72]: O eSCM é um modelo que foi
desenvolvido por um consorcio de empresas e universidades, coordenadas pela
Universidade de Carnegie Mellon (CMU), através do ITSQC (Information Technology
Service Quality Center). A ultima versdo foi publicada em 2006 [71, 72]. O modelo é
dividido em duas partes: clientes (eSCM-CL) e provedores de servico (eSCM-SP). A
versao para provedores de servico teve seu desenvolvimento iniciado em 2001, e ja esta
disponivel oficialmente. A versado para clientes € mais recente, de 2004, e ainda esta na
sua versao beta. O grande objetivo do modelo é ser uma referéncia para as atividades de
prestacdo de servico apoiados por Tl, com foco em questdes criticas da gestdao do

processo de sourcing (Figura 7).

Client Organization Service Provider
Business Organizational
Objectives Objectives
¥ L i
B B IT Sourcing
Fu0cI00 r Chjetives — Objectives
Objectives | A
v L 4 4 A
Business Process Management P Solcing Engagement
Strategy Objectives
Portfolio Management
L 4 3
IT Process Management & BOUGINg 2 = 8VICe
Management Management

Figura 7. A relagcdo entre cliente e fornecedor no modelo eSCM
No modelo eSCM-SP, o objetivo é determinar as potencialidades dos
fornecedores de servicos de TI. Além disso, o modelo é utilizado para melhoria da
organizacdo e o reconhecimento da sua capacidade de entrega. Envolve todo o processo
de Sourcing, garantindo o entendimento de fatores criticos de sucesso. Ja no eSCM-CL,
os clientes usam o modelo como meio de comparar fornecedores de servico durante seu

processo de selecdo. Existe uma preocupacdo com todo o processo de relacionamento
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existente entre comprador e provedor do servi¢co suportado por Tl. Por fim, fornece um
conjunto de informagfes ao cliente para avaliacdo do risco de determinados provedores
de servico. O Ciclo de vida de Sourcing é dividido em: Em andamento (Ongoing),
Iniciacdo (Initiation), Entrega (Delivery), e Conclusdo (Completion). As Areas de
Capacidade sao divididas em Gestao de Conhecimento (Knowledge Management), Gestao
de Pessoas (People Management), Gestdo do Desempenho (Performance Management),
Gestdo do Relacionamento (Relationship Management), Gestdo da Tecnologia
(Technology Management), Gestdo de Ameacas (Threat Management), Contratos
(Contracting), Projeto e Distribuicdo de Servico (Service Design & Deployment), Entrega

de Servico (Service Delivery), e Transferéncia de Servico (Service Transfer).

Ja os Niveis de Capacidade estdo divididos em 5 niveis, a saber: Nivel 1 -
Prover servicos, Nivel 2 — Satisfazer consistentemente os requisitos do cliente, Nivel 3 —
Gerenciar o desempenho organizacional, Nivel 4 - Agregar valor de forma pré-ativa, e

Nivel 5 — Sustentar a exceléncia (Figura 8).

Figura 8. Estrutura geral do eSCM [71, 72]

Nivel 1 — Prover servicos ou Providing services: de acordo com os autores, as
capacidades neste nivel podem variar de forma significativa. Alguns provedores de
servigos podem ter quase nenhuma das praticas implementadas, enquanto outros podem
ter diversas, incluindo inclusive praticas dos niveis trés e quatro. Mas como eles ndo tem
implementadas todas as praticas do nivel dois, eles ainda terdo um risco de falha em

algumas areas.

Nivel 2 — Satisfazer consistentemente os requisitos do cliente ou Consistently
meeting requirements: os provedores de servico tém procedimentos formalizados para
documentar requisitos e entregar os servicos de acordo com 0s compromissos assumidos
com os stakeholders. Além disso, a infra-estrutura esta configurada para o trabalho a ser

executado.
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Nivel 3 — Gerenciar o desempenho organizacional ou Managing organizational
performance: os provedores de servico tém condicdes de entregar servicos de acordo
com os requisitos definidos, até mesmo se os requisitos diferem um pouco da experiéncia
do provedor do servigco. Neste nivel, € possivel gerenciar o desempenho na organizacéao,
entendendo os objetivos do mercado, além de identificar e gerenciar riscos nos
engagements. Além disso, existe um processo formal para medir e recompensar 0s
colaboradores, assim como monitorar e controlar a infra-estrutura tecnoldgica. As

melhorias sdo mensuraveis de acordo com 0s objetivos organizacionais.

Nivel 4 — Agregar valor de forma proé-ativa ou Proactively enhancing value:
neste nivel, os provedores de servico estdo aptos a inovar de forma continua,
adicionando valor préatico e estatistico aos servicos que oferecem aos clientes. A
estratégia pode ser personalizada, e é possivel entender melhor a percepc¢ao dos clientes,
considerando inclusive dados histéricos. Este nivel ainda prové a possibilidade de se
criarem planos e se controlar melhorias de acordo com o benchmarking de outros

provedores de servicos.

Nivel 5 — Sustentar a exceléncia ou Sustaining excellence: neste nivel, os
provedores de servico demonstram capacidade de medir, controlar e constantemente
melhorar o desempenho, no momento em que implementam as praticas dos niveis dois,
trés e quatro por duas ou mais avaliagdes consecutivas em um periodo ndo maior do que

dois anos. Ndo existem praticas adicionais neste nivel.

Segundo os autores, o modelo complementa alguns dos modelos existentes

na industria. A Figura 9 ilustra esta comparacao.
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Figura 9. Comparacédo do eSCM com outros modelos existentes [71, 72]
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Por ser um modelo recente, seu uso ainda tem sido limitado as grandes
empresas que possuem um complexo processo de Sourcing. No Brasil, O Programa de
Engenharia de Producdo da COPPE/UFRJ, por meio de seu grupo de Producao Integrada,
participou das etapas de concepcao, definicdo e avaliacdo do modelo. Além disso, ja
existem empresas trabalhando com consultorias especificas nas praticas do eSCM.
Apesar de seu uso ainda ser bastante timido no pais, a perspectiva é de que suas
praticas comecem a ser gradativamente implantadas na medida em que o modelo seja

mais utilizado e conhecido.

Além destes modelos especificos que exploram os conceitos de maturidade e
capacidade no DDS, trabalhos mais recentes tém identificado que a distancia fisica ja nao
causa mais tanto impacto como causava ha alguns anos atras, conforme documentado
em Herbsleb & Mockus [65]. Na oportunidade, os autores identificaram que uma
distdncia de no minimo trinta metros era suficiente para ocasionar atrasos no
desenvolvimento de software. Mas estudos recentes descobriram que as empresas estao
aprendendo a enfrentar as barreiras da distancia com significativo sucesso [104].
Distribuicdo fisica, temporal e cultural tem afetado o DDS com um impacto cada vez
menor. O interessante nos estudos de Herbsleb & Mockus [65] e Nguyen et al [104] é
que ambos foram desenvolvidos em ambientes de internal offshoring (Lucent e IBM),
tendo como clientes areas de negécio de ambas as empresas. Um estudo ainda mais
recente confirmou, em outra organizag¢do, os dados encontrados por Nguyen et al [104].
Bird et al [17] estudou o desenvolvimento de software na Microsoft e descobriu que os
diferentes niveis de distribuicdo existente entre as empresas nao impactava a qualidade
dos projetos. Finalmente, Cataldo & Nambiar [28] procuraram relacionar a maturidade do
processo com a distribuicdo da empresa, relacionado com a qualidade dos projetos. A
empresa estudada (Bosch) também se inseria no modelo de internal offshoring. Tendo
por base os trés estudos mais recentes, as trés empresas (IBM, Microsoft e Bosch)
deixam claro que o tempo de experiéncia de cada empresa com o modelo de DDS em
questdo faz diferenca. Em particular, Bird et al [17] € o Unico dos trés estudos que cita
razdes explicitas para o fato de ndo terem sido encontrados impactos significativos da

distribuicdo na qualidade e atraso dos projetos analisados. As razdes sao:

- muito da literatura do DDS estuda relacbes de outsourcing, ou relacfes
estratégicas entre as empresas em cenarios onde as empresas acabam adquirindo outras
unidades remotas, o que acaba criando situacdes onde a relacdo se caracteriza por ser
assimétrica, com possiveis competi¢cdes entre as unidades ou falta de motivacdo para
contribuir com o desenvolvimento do trabalho. No caso da Microsoft, as unidades

estudadas existem ha bastante tempo e tém trabalhando juntas de forma integrada por
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um bom tempo. Além disso, existe um padrdo equivalente de beneficios para todos, ja

gue a empresa € a mesma;

- apesar de existirem barreiras culturais em ambito nacional, as barreiras

organizacionais acabam nao sendo significativas;

- o0s colaboradores do projeto estudado (no caso o desenvolvimento do

Windows vista) utilizam comunicacao sincrona de forma continua;

- existe um uso consistente de ferramentas de colaboracdo e de
desenvolvimento de software. Nos projetos estudados na Microsoft, todas as unidades
envolvidas utilizaram uma Unica ferramenta de geréncia de configuracdo, de forma

integrada, além de utilizaram ferramentas de colaboracgao;

- planejamento e cronograma comuns sdo organizados e disponibilizados para
os envolvidos no projeto, incluindo o compartilhamento de marcos entre todas as

unidades;

- as unidades na Microsoft ndo executam suas atividades de forma
independente. Existe uma estrutura organizacional que fortalece a integracdo, uma vez
que engenheiros de software distribuidos reportam para um Udnico gerente que pode

estar localizado em qualquer parte do planeta;

- todas as unidades envolvidas nos projeto que foram relatados executam o
mesmo processo de desenvolvimento, fazendo com que a cultura organizacional seja

consistente globalmente.

2.6 CONSOLIDACAO DA BASE TEORICA

Os trabalhos relacionados identificados na literatura indicam a necessidade e
preocupacdo de documentar desafios e experiéncias vivenciadas no DDS de forma a
facilitar profissionais ou empresas menos experientes. Soma-se a isto o fato de que o
DDS pode ser operacionalizado de diversas formas, a partir de modelos de negdcios
especificos. Entender os diferentes desafios em cada um destes modelos também

facilitaria profissionais e empresas menos experientes em cada um dos modelos.

Desta forma, na revisao tedrica desta pesquisa foram apresentados elementos
que devem ser relacionados para que se alcance um entendimento do DDS de forma
abrangente (Figura 10). Segundo Herbsleb [63], o que falta é justamente a identificacdo
de quais praticas sdo apropriadas para cada modelo de negdcio escolhido e quais sdo os
desafios da ES em cada modelo. Como a literatura de DDS ainda é bastante genérica,

nao existe uma clara definicdo do que funciona em um ou outro modelo.



Além disso,
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Figura 10. Modelo conceitual

as principais diferencas entre estes diversos modelos acabam

sendo documentadas com um foco essencialmente organizacional, ndo ficando evidente o

nivel necesséario de adequacdo das praticas de ES. Neste sentido, falta uma visédo

unificada, incluindo a perspectiva organizacional, técnica e ndo-técnica (Tabela 13).

Tabela 13. Construtos estudados

Categoria

Desafios

Construtos

Pessoas

Confianca
Conflitos
Diferencas Culturais
Espirito da equipe
Formacéo de equipes e grupos
Lideranca
Awareness
Contexto
Dispersdo Geografica e Temporal
Estilo de comunicacdo
Formas de comunicacdo
Coordenacédo, Controle e Interdependéncia

Confianca
Diferencgas culturais
Distancia percebida

Projetos

Arquitetura do Software
Processo de Desenvolvimento
Geréncia de Configuracéo
Engenharia de Requisitos
Telecomunicagdes
Tecnologia de Colaboracéao
Geréncia de Projetos
Geréncia de Risco

Metodologia de desenvolvimento
Colaboracéo
Geréncia de projeto

Organizagéo

Gestao de Portfélio de Projetos
Incentivos Fiscais e Tributarios (Legislagdo)
Modelos de Negécio
Propriedade Intelectual (Legislacdo)
Selecdo e Alocacdo de Projetos

Alocacao de projetos
Estrutura organizacional
Natureza dos projetos
Politicas e padrdes
Niveis de disperséo

Sendo assim, do ponto de vista de desafios de DDS, avaliou-se oportuno

organiza-los a partir das trés categorias basicas desta pesquisa: pessoas, projetos e

organizagdo. Com isso, busca-se um melhor entendimento dos elementos de pesquisa,

identificando os construtos estudados.
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2.7 RESUMO DO CAPITULO

Neste capitulo foram apresentados os principais conceitos, desafios e modelos
de negécio que caracterizam o DDS nas organizacgdes. Alguns dos desafios apresentados
ja sdo conhecidos da area de ES, mas acabam sendo amplificados em um contexto de
DDS (processo de desenvolvimento, engenharia de requisitos, geréncia de projetos,
lideranca das equipes, telecomunicacdes). Por outro lado, outros desafios acabam
surgindo (diferencas culturais, dispersao geogréfica, alocacdo de projetos nas unidades
distribuidas). Os desafios identificados foram classificados em trés categorias (pessoas,
projetos e organizacdo). Para cada categoria foram identificados os elementos de

pesquisa, representados pelos construtos tedricos apresentados.

Além disso, este capitulo também destacou a importancia de se entender
como o DDS pode ser operacionalizado nas empresas. Ao longo da revisdo teodrica
realizada neste capitulo buscou-se caracterizar ndo apenas as diferentes formas de se
atuar em um contexto de DDS e suas implicacbes, mas também o fato de que a
operacionalizacdo do DDS pode ocorrer através de diversos modelos de negdécio. A
decisdo de estabelecer uma operacdo de DDS local (onshore) ou global (offshore), ou
ainda de manter uma relacdo com uma empresa externa (outsourcing) ou interna
(insourcing) depende dos objetivos de cada empresa com o DDS. Isto pode envolver
reducdo de custos, duracdo das operacdes (curto ou longo prazo), o fato de estar perto
do mercado local, ou ainda acelerar o tempo para um produto entrar no mercado, entre
outros. Apesar de o modelo mais conhecido ser o offshore outsourcing, a revisao
sistematica de literatura apresentada identificou que existe uma lacuna a ser preenchida,
que envolve estudos direcionados para o modelo de internal offshoring, modelo este

sendo cada vez mais utilizado pelas empresas que possuem operacdes de DDS.

Independente do modelo escolhido, todos possuem algum tipo de impacto nas
atividades de Engenharia de Software. E apesar dos diversos estudos desenvolvidos na
area de DDS nos ultimos anos, a caréncia de uma base tedrica mais estavel e consistente
que diferenciasse os diversos cenarios de DDS (modelos de negécio) direcionou esta
pesquisa de modo a obter dados empiricos relacionados ao tema de estudo. Nos
capitulos a seguir serdo explorados os problemas, desafios e praticas vivenciados por
organizacdes inseridas em algum modelo de negdécio de DDS e, especialmente, no

cenario de interesse desta tese (internal offshoring).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A atividade de pesquisa é a esséncia do processo de aprendizagem. A
aprendizagem ocorre mais facilmente e com mais consisténcia quando desenvolvemos
investigacbes que nos levam a novas informacBes e descobertas. Sendo assim, neste
capitulo apresenta-se a metodologia de pesquisa utilizada no estudo desenvolvido nesta
tese. Na secado 3.1 apresentam-se 0s conceitos envolvidos em um processo de pesquisa,
0 desenho da pesquisa e as suas etapas. Na secdo 3.2 identificam-se os aspectos
metodoldgicos do estudo. Na secdo 3.3 apresenta-se a operacionalizacdo das variaveis.

Por dltimo, na secéo 3.4, é apresentada a base metodoldgica dos estudos desenvolvidos.

3.1 O PROCESSO DE PESQUISA

A pesquisa cientifica € como qualquer tipo de pesquisa, somente deve ser
mais rigorosa e cuidadosamente realizada. Segundo Oates [107], a pesquisa cientifica &
um tipo de pesquisa sistematica, controlada e critica, de proposi¢cdes hipotéticas sobre as
relaces entre fendmenos. E sistematica, pois deve existir uma disciplina constante no
processo de pesquisa. E controlada, pois implica nha necessidade do pesquisador de ter
um controle minimo sobre o processo de pesquisa. E € critica, pois se deve utilizar uma
abordagem objetiva eliminando viés de preferéncia e juizo de valor. Em linhas gerais, a
pesquisa pode produzir novos conhecimentos ou teoria (pesquisa basica) ou resolver
problemas praticos (pesquisa aplicada). Sampieri et al [136] destaca que a pesquisa €&
um processo, 0 que implica em algo dindmico, em constante mudanca e continuo. Este
processo € composto de uma série de atividades (Tabela 14), que devem ser seguidas
sem omitir ou alterar sua ordem, sob pena de invalidar os resultados obtidos. Yin [154]
destaca que um projeto de pesquisa € a seqiiéncia légica que conecta os dados empiricos

as questdes de pesquisa iniciais do estudo e, em Uultima analise, as suas conclusofes.
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Segundo Sampieri et al [136] as atividades do processo de pesquisa estdo assim

organizadas:

Tabela 14. Atividades do processo de pesquisa segundo Sampieri et al [136]

Atividade Descricdo
Conceber a idéia do objeto de investigacdo
Identificar o problema de pesquisa
Elaborar a base tedrica

Definir a estratégia e tipo de pesquisa
Estabelecer as hipéteses da pesquisa
Definir o desenho de pesquisa e os métodos a serem utilizados
Determinacédo dos participantes

Coleta de Dados

Andlise dos Dados

Apresentacédo dos resultados

OO N[O N |A[W[|N |-

=
o

Atividade 1: A origem de um processo de pesquisa € uma idéia relativa ao
que sera pesquisado. Sampieri et al [136] destacam que as idéias iniciais sdo vagas e
requerem uma andlise cuidadosa para que seja transformada em um material mais
organizado e preciso. Para isto é fundamental aprofundar-se no tema de pesquisa. Ao
identificar-se o tema da pesquisa faz-se necessario buscar conhecer estudos e trabalhos
anteriores nesta area. Muitas vezes uma boa idéia ndo é necessariamente nova, mas
vista sobre uma nova perspectiva, ou aplicada em um diferente contexto. A idéia para a
pesquisa documentada nesta tese surgiu a partir de um problema pratico, documentado

em Evaristo et al [54] e Avritchir et al [10].

Atividade 2: A definicdo do problema de pesquisa somente ocorre apds o
pesquisador haver concebido as idéias de pesquisa e aprofundado o tema de pesquisa.
Sob esta perspectiva, o problema de pesquisa € o refinamento da idéia de pesquisa. O
tempo decorrido entre a idéia de pesquisa e a formulacdo do problema de pesquisa é
determinado pelo grau de conhecimento que o pesquisador tem do assunto, a
profundidade da revisdo tedrica realizada, a complexidade da idéia em si, a capacidade
do pesquisador, a existéncia de estudos anteriores, entre outros. Geralmente, a defini¢cao
do problema de pesquisa envolve: a questdo de pesquisa, 0s objetivos da pesquisa e a
justificativa do estudo. A formulacdo da questdo de pesquisa, na forma de uma pergunta,
tem a vantagem de apresentar de forma clara e direta o problema de pesquisa. Muitas
vezes, ao longo do processo de pesquisa, surge a necessidade de modificar a(s) questéao
(Bes) de pesquisa, sendo menos comum do que a modificacdo dos objetivos. Por sua vez,
os objetivos estabelecem o que pretende a pesquisa Os objetivos devem ser formulados
de forma clara e precisa, como uma acao, em dois niveis: o objetivo geral e os objetivos
especificos. Durante o processo de pesquisa podem surgir novos objetivos ou a
necessidade de alterar algum objetivo definido inicialmente. Finalmente, é necessario
justificar o estudo e expor suas razdes de sustentacdo. Nesta tese, o problema de
pesquisa estd documentado brevemente no Capitulo 1 e de forma detalhada neste

capitulo, na secéo 3.1.
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Atividade 3: Uma vez identificado o problema de pesquisa e tendo se
concluido pela possibilidade de aprofundar estudos no sentido de dar continuidade a
pesquisa, deve-se buscar a sustentacdo tedrica da pesquisa proposta. Como resultado se
obtém a base tedrica do estudo. A base tedrica envolve as teorias, enfoques tedricos,
estudos e antecedentes em geral que se relacionam com o problema de pesquisa. A
revisdo da literatura tem por base um estudo profundo da bibliografia e outras fontes de
consulta sobre o tema e em estudo, consistindo na identificacdo das fontes mais
adequadas (livros, artigos, revistas, etc.), obtencéo, consulta, selecdo e compilacdo da
informacao relevante e necessaria ao estudo em desenvolvimento. A busca e selecdo sédo
aspectos criticos da revisdo da literatura. Uma soélida e atual base tedrica se constituira
em fator critico para o sucesso da pesquisa. Nesta tese, a revisao de literatura esta

documentada no Capitulo 2.

Atividade 4: Uma vez realizada a revisao da literatura e ter sido decidido pela
continuidade da pesquisa, deve-se escolher o tipo e estratégia de pesquisa. Podemos
identificar quatro tipos de pesquisa: exploratoéria, descritiva, correlacional e explicativo, e
duas estratégias genéricas de pesquisa: quantitativa e qualitativa. A definicdo do tipo de
pesquisa ird definir a estratégia de pesquisa. A definicdo do tipo de pesquisa €
determinante da continuidade do processo de investigacdo, representado no desenho de
pesquisa. Diferentes tipos de pesquisa vao gerar desenhos de pesquisa diferentes.
Sampieri et al [136] destaca que os estudos exploratérios servem para preparar o
terreno e normalmente antecedem os outros trés tipos. Os estudos descritivos
normalmente fundamentam as pesquisas correlacionais que por sua vez geram
informacado para levar a frente estudos explicativos. Uma pesquisa pode comecar como
exploratéria, depois passar para uma fase descritiva e correlacional e, finalmente,
terminar como explicativa. A definicdo do tipo de pesquisa depende de dois fatores: o
nivel do conhecimento na area de pesquisa e o enfoque que se pretende dar ao assunto.
Nesta tese, adotou-se a pesquisa exploratéria que, segundo Yin [154], tem como
principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, com vistas a
formulacdo de novas teorias, modelos e hipOteses pesquisaveis em estudos posteriores.
Em relacdo a estratégia de pesquisa, a pesquisa quantitativa esta relacionada com a
quantificacdo das relacdes entre dois ou mais grupos, normalmente buscando estabelecer
relacdes de causa-efeito [153]. Normalmente os estudos quantitativos sao conduzidos na
forma de experimentos controlados, de laboratério, uso em larga escala de simulacdo ou
por meio da coleta de dados em estudos de caso. Estudos quantitativos sdo apropriados
quando temos por objetivo testar o efeito de algumas manipulacbes ou atividades,
utilizando dados quantitativos para promover a comparacdo e a analise estatistica.
Pesquisa qualitativa tem sido definida de diversas formas e possui diferentes significados

para diferentes pessoas. De um modo geral, as diversas visdes da pesquisa qualitativa
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convergem no sentido de adotar uma abordagem interpretativa para o assunto em
analise (subjetivismo) e uma analise do processo em estudo que ndo € medido em
termos de quantidade, intensidade e frequéncia estatistica. Wohlin et al [153] destaca
que a pesquisa qualitativa estuda o objeto de analise em seu ambiente natural. O
pesquisador deve aceitar que existem diferentes formas de interpretacdo dos fatos

observados. Nesta tese adotou-se a estratégia de pesquisa qualitativa.

Atividade 5: Apos a definicdo do problema de pesquisa, da base teérica, do
tipo e estratégia de pesquisa, deve-se estabelecer as hipoteses do problema de pesquisa.
Em uma pesquisa pode-se ter uma, varias ou nenhuma hipdtese. As hipdteses indicam o
que estamos buscando ou tentando provar e podem ser definidas como tentativas de
explicagcbes do fendmeno pesquisado e sdo formuladas como proposi¢cbes. Existem
pesquisas onde ndo se podem formular hipoéteses porque o fenbmeno estudado é
desconhecido ou faltam informacBes para se estabelecer as hipdteses. Esta situacado
somente ocorre nos estudos exploratérios e em alguns estudos descritivos. Este é o caso

desta tese.

Atividade 6: A concepcdo do desenho de pesquisa € a maneira pratica
(processo) pela qual se respondera ao problema de pesquisa. O desenho de pesquisa se
refere ao plano concebido para responder ao problema de pesquisa, onde aparecem 0s
métodos a serem utilizados e a identificacdo das grandes etapas do processo de
pesquisa. Segundo Oates [107], os métodos mais utilizados em pesquisas empiricas na
area de ES sdo quase experimentos (experimental), survey e estudos de caso (néo
experimental). Segundo Yin [154] ha alguns anos atras havia um entendimento
equivocado de que os estudos de caso eram apropriados somente a estudos
exploratérios, os levantamentos de dados (surveys) eram apropriados somente a estudos
descritivos e os experimentos eram o meio de se fazer pesquisa explanatéria ou causal.
Mas atualmente é necesséaria uma visao mais pluralista sobre estes tipos de pesquisa,
sendo que cada uma delas pode se utilizar em diferentes fases (tipos) de uma pesquisa.
Naturalmente existe uma maior adequabilidade de cada método, mas ndo uma
exclusividade de seu uso em cada tipo de pesquisa. Além disso, se o desenho esta bem
concebido, aumentam as chances dos resultados serem validos. Geralmente, o uso de
um método é determinado por um conjunto fatores relacionado ao tipo de questdo de
pesquisa, a extensdo de controle que o pesquisador deseja e ao grau de enfoque em
acontecimentos histéricos em oposicdo aos acontecimentos contemporaneos. Nesta tese
utilizou-se um estudo qualitativo em retrospectiva inspirado no modelo de Yin [154] de
estudo de caso, e o desenho de pesquisa é apresentado na secdo 3.2. Mais informacgdes
sobre desenho e métodos de pesquisa podem ser encontradas em Yin [154], Creswell
[33], Oates [107] e Shull et al [142].
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Atividade 7: Dependendo do método de pesquisa adotado (definido na
atividade anterior) deve-se selecionar a amostra ou selecionar os participantes que irdo
participar do estudo. Independente do método a ser utilizado, a selecdo dos participantes
parte de uma visédo clara da unidade de analise (quem vai ser medido), delimitacdo da
populacdo com base nos objetivos do estudo e as caracteristicas do contetdo, lugar e
tempo do estudo. A selecdo dos participantes pode ser probabilistica ou n&o probabilistica
(dirigida ou por conveniéncia). Isto vai depender dos objetivos do estudo e do desenho
de pesquisa, bem como dos recursos disponiveis para a realizacdo da pesquisa
(financeiros, tempo). Quando se utiliza uma amostra por conveniéncia, o pesquisador
deve ter muito cuidado na definicdo dos critérios (que devem ser explicitados no estudo)
para selecionar os participantes, tanto em um estudo de caso como em um experimento
(de campo ou de laboratério). Nesta tese, os participantes foram selecionados por

conveniéncia, seguindo critérios definidos posteriormente.

Atividade 8: A coleta de dados esta geralmente dividida no desenvolvimento
de um instrumento de coleta de dados, a aplicacdo do instrumento e a preparacdo para
analise das respostas coletadas. Todo o instrumento de coleta de dados deve ser
desenvolvido seguindo os objetivos definidos para a pesquisa, indicando como os dados
serdo codificados. Além disso, o instrumento deve ser revisado por especialistas
(validacdo de face e contetdo), bem como passar por um pré-teste (aplicacdo com uma
populacdo semelhante a da amostra ou populacdo objetivo da pesquisa). Isto visa
garantir a correta compreensao das questdes e se o0 instrumento funciona na pratica.
Nesta tese, todos os instrumentos de coleta de dados utilizados passaram por validacao

de face e conteldo e pré-tese. Ambos serdo explicados posteriormente.

Atividade 9: A andlise dos dados envolve a apresentacao das contribuices do
estudo. No caso do uso de métodos de pesquisa como Estudo de Caso, Experimento ou
Survey, na analise de dados e apresenta os resultados obtidos e desenvolve-se a analise
critica com relacdo a estes resultados. A partir desta analise, eventualmente, busca-se
desenvolver um modelo, processo ou guia proposto (dependendo dos objetivos da
pesquisa). Neste caso, o0 estudo deve mostrar claramente de onde vem todo o resultado
(modelos propostos ou analises realizadas). O texto deve ser estruturado de tal forma ao
levar o leitor a visualizar claramente de onde sairam as contribuicbes que levaram as
propostas apresentadas. Quando isto é obtido, o conjunto da pesquisa demonstra uma
coeréncia adequada. Independente do método utilizado, a analise de dados se torna mais
robusta na medida em que os dados obtidos sédo triangulados com dados de outras fontes
(normalmente dados secundarios, tais como documentacdo de projetos, textos de
normas e padrBes de desenvolvimento, entre outros). Nesta tese utilizou-se
principalmente a técnica de analise de dados conhecida por andlise de contetdo. A

analise de conteudo é uma técnica para estudar e analisar a comunicacao de uma forma



82

objetiva, sistematica e quantitativa, permitindo fazer inferéncias validas e confiaveis de
dados com respeito a seu contexto. Basicamente a analise de contelddo objetiva
identificar um conjunto de categorias que resumam o texto escrito ou a comunicacgao oral
analisada. Dois testes importantes na analise de conteido sdo os de replicabilidade
(diferentes pesquisadores analisando o mesmo contelddo para ver se obtém as mesmas
categorias) e de estabilidade (0 mesmo pesquisador analisando o conteddo em
momentos diferentes para ver se obtém as mesmas categorias), que visam garantir
maior confiabilidade ao estudo. Existem softwares que auxiliam no processo de analise
de conteudo (Sphinx, Atlas TI). Krippendorf [84] apresenta com maiores detalhes as

diversas caracteristicas da analise de contetdo.

Atividade 10: A apresentacdo dos resultados envolve compilar todos os
resultados em um texto e apresentar para a comunidade académica. Isto é feito por
meio de um documento, onde se descreve o estudo realizado, destacando que pesquisa

foi desenvolvida, como foi realizada, que resultado e contribui¢cbes foram apresentados.

3.2 DESENHO E ETAPAS DA PESQUISA

A pesquisa desenvolvida nesta tese seguiu as atividades propostas na secao
anterior. Sendo assim, a natureza de pesquisa desta tese classifica-se em aplicada, com
uma estratégia qualitativa em retrospectiva do tipo exploratéria e inspirada no modelo de
Yin de estudo de caso [154], com a utilizacdo de instrumentos de coleta de dados
gualitativos e quantitativos. E uma pesquisa ndo experimental, desenvolvida ho campo. A
opc¢ao por utilizar o estudo de caso como referéncia foi realizada em funcdo do estudo
fazer questionamentos do tipo “como” e “por que” num contexto contemporaneo de

desenvolvimento de software offshore.

Para desenvolver o modelo de capacidade proposto, planejou-se uma
metodologia de pesquisa organizada em duas etapas (Figura 11). A primeira etapa
incluiu a definicdo da idéia, o problema de pesquisa, bem como sua estratégia, o proprio
desenho de pesquisa, além de uma revisédo inicial da literatura e o desenvolvimento de
multiplos estudos qualitativos inpirados no modelo de Yin [154] em cinco unidades de
empresas atuando em DDS. A segunda etapa envolveu uma revisdo sistematica da

literatura de DDS e um segundo estudo de caso multiplo.

Inicialmente, a segunda etapa foi planejada para desenvolver uma survey de
carater descritivo. Entretanto, ao longo da pesquisa desenvolvida na University of
Victoria, junto do grupo SEGAL (Software Engineering Global interAction Laboratory), a
execucdo da survey foi repensada devido a trés fatores principais: a evolucdo dos

estudos no exterior durante o periodo de estagio de doutorado; a dificuldade de
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identificar a populacdo foco do estudo; e a dificuldade de encontrar empresas (por
conveniéncia) dispostas a colaborar com a pesquisa. Desta forma, planejaram-se
multiplos estudos (em trés empresas com forte atuacdo no modelo de internal
offshoring) visando um estudo em maior profundidade, utilizando-se de métodos
quantitativos de coleta de dados (questionarios com questdes fechadas e analise
estatistica utilizando-se de estatistica descritiva). Neste caso, foram desenvolvidas
novamente as atividades 7-10 apresentadas na secao anterior, que envolvem a
determinacdo dos participantes, coleta e analise de dados e apresentacdo dos resultados

encontrados.

Etapa 1 Etapa 2

Base Tebrica

Modelos
de DDS Revisdo

_| Sistematica da
Literatura de

DDS
Evolucao
da pratica
de DDS Padrdes de Modelo de
evolugédo e capacidade
caracteristicas | | |, para DDS em
preliminares do ambientes do
Estudo 1 modelo de Estudo 2 tipo Internal
capacidade Offshoring

[
r
[

Figura 11. Desenho de pesquisa

Com relacdo a andlise de dados, na primeira etapa do estudo utilizou-se a
analise de conteudo conforme proposto por Yin [154] e Kripendorff [84]. Na segunda
etapa foram utilizados métodos estatisticos (calculo de moda, média e mediana),
baseados em estatistica descritiva [107], de forma a identificar tendéncias na evolucao

da pratica de DDS. A seguir, sdo descritas as duas etapas:

Etapa 1: esta etapa € exploratéria, e estad dividida em duas fases. Na
primeira fase buscou-se estudar o referencial tedrico, envolvendo inicialmente os
contetdos de DDS e offshore sourcing. Esta etapa foi importante na medida em que

formou um referencial tedrico consistente para a continuidade do estudo. Além disso, a
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revisdo da base tedrica permitiu um estudo do conhecimento existente na area (estado
da arte). Apesar de estar concentrada principalmente na area de DDS, fez-se necessario
0 estudo de diversos outros conceitos, visando complementar o referencial tedrico e
buscar conceitos inter-relacionados (tais como modelos de maturidade, modelos de
capacidade, modelos em estagios e padrdes de evolucdo) para o melhor desenvolvimento
deste trabalho. No segundo momento, desenvolveu-se um estudo exploratério em cinco
unidades de empresas que atuam em algum modelo de negécio de DDS, conforme
nomenclatura apresentada no Capitulo 2. Duas das unidades estavam localizadas no
Canada, e o acesso a ambas foi facilitado pela colaboracdo com a co-orientadora no
exterior, dentro das atividades desenvolvidas em um periodo de seis semanas, no inicio
do ano de 2006, no SEGAL, na University of Victoria. As outras trés unidades foram
contatadas no Brasil. O objetivo deste estudo foi identificar atributos criticos para
organizacdes que atuam em ambientes de DDS, no modelo de internal offshoring, sob os
pontos de vista técnico (tais como processo de desenvolvimento software, gestdo de
projetos), nao-técnico (tais como gestdo de pessoas e habilidades interpessoais) e
organizacional (tais como estrutura e modelo de gestdo de organizacbes de DDS). Como
resultado desta fase, identificou-se um conjunto de atributos candidatos para fazer parte
do modelo de capacidade para internal offshoring, incluindo suas possiveis seqiiéncias

(padrées) de evolucao.

E importante destacar que nesta fase foram definidas duas questdes de
pesquisa secundarias. A primeira foi definida como: “Quais sao as principais diferencas e
semelhancas entre alguns dos principais modelos de negdécio do DDS, e em particular no
internal offshoring?” Com esta questdo de pesquisa, buscou-se um entendimento das
diferencas e semelhancas de quatro dos principais modelos de negdécio de DDS, e em
particular as diferencas entre o offshore outsourcing e o internal offshoring. Ja4 a segunda
buscou identificar uma lista preliminar de atributos de capacidade® para o
desenvolvimento de software em ambientes de internal offshoring, de forma a
aprofundar no entendimento das caracteristicas do modelo de internal offshoring e foi
assim definida: “Quais sdo os atributos criticos, do ponto de vista de evolucdo da pratica

de DDS, no modelo de internal offshoring?”.

Etapa 2: uma vez que os atributos de capacidade foram definidos, na
segunda etapa planejou-se a execucdo de uma revisao sistematica da literatura de DDS

[44] e mudltiplos estudos em empresas. O objetivo da revisdo sistematica foi de

5 Nas estapas iniciais do desenvolvimento da tese (e conforme documentado nos protocolos de estudo de caso)
adotou-se o termo “atributo de evolucdo” para cadacterizar um conjunto de atributos relevantes e suas
evolugBes. No momento em que se definiu que a evolucdo dos atributos seria apresentada através de um
modelo de capacidade, a estrutura criada para o modelo gerou a necessidade de mudar o termo para
“atributo de capacidade”. Desta forma, a evolugdo seria caracterizada pelas praticas de cada um dos
atributos identificados. Sendo assim, ao longo desta tese optou-se por citar apenas o termo “atributo de
capacidade”.
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aprofundar o entendimento nos modelos de evolucdo da préatica de DDS existentes, de
forma a contribuir para o desenvolvimento do modelo de capacidade proposto. A revisao
sistematica foi incluida visando ampliar a cobertura da revisao de literatura inicial, que foi
realizada em 2005. Além disso, o rapido desenvolvimento da area de DDS é razéo
suficiente para buscar novos estudos relacionados sendo desenvolvidos, e confirmar que
estudos em internal offshoring tém sido pouco explorados na literatura, apesar do
crescimento da sua pratica nas empresas [129]. Finalmente, o conceito de revisao
sistematica foi introduzido na area de ES pela primeira vez em 2004 [79], e se mostrou

eficiente, justificando o seu uso neste trabalho.

Em paralelo, planejou-se o desenvolvimento de multiplos estudos, com o
objetivo de avaliar os atributos e padrbes de evolucao identificados na etapa inicial e
exploratéria da pesquisa, de forma a fornecer mais subsidios para o desenvolvimento do
modelo de capacidade. Estes estudos contaram com a participacdo de trés unidades:
duas no Brasil (uma com matriz nos Estados Unidos e a outra em Portugal), e uma na
india (com matriz na Alemanha). Este estudo foi realizado em parceria com a co-
orientadora no exterior, no ambito das atividades do doutorado sanduiche, realizado no
SEGAL durante o ano de 2007. O objetivo do estudo foi avaliar os atributos de
capacidade identificados na primeira fase da pesquisa, através da resposta a seguinte
questdo: “Quais sdo os atributos criticos, do ponto de vista de evolucdo da prética de
DDS, no modelo de internal offshoring, e quais sdo as possiveis sequéncias de evolugcao
destes atributos?”. Os respondentes foram selecionados de acordo com a sua experiéncia
na empresa, nas funcbes que eles desempenham. Como resultado desta etapa, os
padrbes de evolugdo na pratica de DDS em ambientes de internal offshoring foram

identificados, apresentados no formato de um modelo de capacidade.

3.3 ASPECTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO

De forma a ampliar a confiabilidade e validade do estudo, um rigoroso
processo de pesquisa foi planejado. Nesta pesquisa, a definicdo e a utilizacdo de
protocolos para desenvolvimento e formalizacdo dos multiplos estudos desenvolvidos,
que se baseiam em um consistente referencial teérico, tiveram por objetivo uniformizar e
sistematizar a tarefa de observacao e analise, aumentando a confiabilidade do estudo. Os
instrumentos de coleta de dados (roteiros para entrevista semi-estruturada e
questionarios) foram planejados utilizando um protocolo formal, validade de face e
conteudo e pré-tese, de forma a garantir a integridade dos resultados esperados [107].
Além disso, a triangulacdo dos dados coletados aumentou a confiabilidade dos resultados

encontrados [107, 140]. Esta triangulacdo foi desenvolvida combinando os dados
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qualitativos coletados com revisdo de documentos nas empresas estudadas bem como

em avaliagcbes dos relatérios parciais por parte dos respondentes.

Segundo Yin [154] uma vantagem do estudo de caso é a capacidade de lidar
com uma ampla variedade de evidéncias — documentos, entrevistas e observacbes —
além da disponibilidade do estudo historico convencional. Uma limitacdo dessa
estratégia, entretanto, € o pouco embasamento para generaliza¢gdes cientificas, pois, nao
necessariamente pode-se obter um resultado amplo a partir de um caso Unico. Sendo
assim, a afirmacdo de que os estudos de caso oferecem pouca base para generalizacdo
€, segundo o autor, uma das facetas dos preconceitos que cercam esta estratégia de
pesquisa. No entanto, o autor explica que os estudos de caso, assim como O0s
experimentos, sdo aplicaveis a proposi¢ces tedricas, e nao a populacdes. Além disso, se
nao se pode generalizar a partir de um Unico caso, também néo se pode generalizar com
base em um Udnico experimento. Assim, o0 estudo de caso ndo representa uma
amostragem, logo, o seu objetivo € generalizar e expandir teorias (generalizacdo
analitica), e ndo enumerar freqléncias (generalizacao estatistica). O objetivo é fazer uma
analise “generalizante” e nao “particularizante”, e a ldgica que rege o desenho da

pesquisa ndo € a da amostragem, mas a da replicacao.

Os estudos de caso nédo possibilitam a generalizacdo dos resultados
(generalizagdo estatistica). Por isso, o pesquisador ndo procura casos representativos de
uma populacdo para a qual pretende generalizar os resultados, mas a partir de um
conjunto particular de resultados (casos), ele pode gerar proposicdes tedricas que seriam
aplicaveis a outros contextos. E é isto que Yin chama de generalizacdo analitica [154].
Portanto, o estudo de caso tem limitacfes estatisticas, mas, ao mesmo tempo, cria valor
para pesquisas em diversos ramos cientificos através da generalizacdo analitica. O
método da generalizacdo analitica pressupde que uma teoria previamente desenvolvida
serve de quadro de referéncia na comparacao entre resultados empiricos obtidos. Esta
estratégia tem sido utilizada em campos orientados pela pratica e em pesquisas de teses
e dissertacdes. Os estudos de caso apresentados nesta tese pretendem obter, a partir da
pesquisa sobre um conjunto de casos, conclusdes sobre principios gerais daqueles casos
em especifico e que poderdo ser aplicadas em projetos semelhantes e adotadas como

boas praticas no desenvolvimento de software com captive centers.

Ja Stake [147] afirma que a generalizacdo ndo deveria ser uma exigéncia
feita a todo e qualquer estudo, pois essa preocupacdo, caso seja excessiva, pode desviar
a atencao do pesquisador de caracteristicas importantes para a compreensado do caso em
si. O que este autor introduziu, ao propor a "generalizacdo naturalistica”, € uma mudanca
de perspectiva: sugere que ao invés de assumir a responsabilidade de definir para que

populacBes e/ou contextos os resultados obtidos podem ser generalizados, o pesquisador
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deixa essa decisdo para o leitor. Este, ao se deparar com a descricdo detalhada dos
sujeitos, das relacdes que mantém entre si, de seus comportamentos e das situacfes em
que ocorrem, enfim, com uma "descri¢cdo densa™ do caso, decidira se as interpretacdes e

hipoteses apresentadas naquele estudo podem ser aplicadas ao caso de seu interesse.

Do ponto de vista da analise de conteddo, a confiabilidade dos dados foi
alcancada através dos testes de estabilidade (os resultados sdo estaveis depois de
repetidas analises) e replicabilidade (a analise deve ser repetida por diferentes
pesquisadores) ambos sugeridos por Krippendorff [84]. A estabilidade foi garantida pela
replicacdo da codificacdo executada pelo pesquisador principal. JA a replicabilidade foi
alcancada pelo agrupamento das codificacbes em categorias por dois pesquisadores
diferentes. Na primeira fase da pesquisa, por exemplo, quatro categorias identificadas
pelo pesquisador principal ndo foram identificadas pelo segundo pesquisador. Além disso,
0 segundo pesquisador definiu oito novas categorias ndo mencionadas pelo pesquisador

principal. Isto gerou uma necessidade de convergéncia entre as categorias definidas.

Em relagdo a validade e confiabilidade do estudo, o projeto de pesquisa
formado pela estrutura tedrica e pelos componentes apresentados no desenho de
pesquisa deve atender a critérios qualitativos Yin [154] apresenta quatro testes que séo

amplamente utilizados para julgar a qualidade de uma pesquisa empirica, quais sejam:

- Validade de construto: desenvolver um conjunto operacional de medida,
estabelecendo definigdes dos principais termos e variaveis do estudo para que se saiba

exatamente o que se quer medir ou descrever.

- Validade Interna: o pesquisador deve testar a coeréncia interna entre as
proposicoes iniciais, desenvolvimento e resultados encontrados. O problema de realizar
inferéncias sobre provaveis relacdes causais, mesmo apontadas em evidéncias, deve ser

considerado.

- Validade Externa: estabelecer o dominio sobre o qual as descobertas podem
ser generalizadas. Deve-se testar a coeréncia entre os achados do estudo e resultados de

outras investigacdes similares.

- Confiabilidade: mostrar que o estudo pode ser repetido obtendo-se as

mesmas descobertas e conclusodes.

Para cada teste, Yin [154] recomenda taticas para serem aplicadas ao longo
do processo de pesquisa. A Tabela 15 apresenta as taticas utilizadas para atender aos

requisitos dos diferentes testes de validade e confiabilidade.



Tabela 15. Validade e confiabilidade do estudo [154]
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. Ocorréncia
e Fase da pesquisa em
Testes Taticas X nesta
que deve ser aplicada "
pesquisa

Uso de multiplas fontes de evidéncias Coleta de dados Sim

. Estabelecimento de cadeias de ocorréncia | Coleta de dados Sim
Validade do X

Construto e procedimentos

O rascunho do relatério do estudo é Andlise de dados Sim

revisado por informantes-chave Fechamento Sim

Utilizacdo de padrdes de analise Andlise de dados Sim

validade Interna Utl|.I2aQa0 de explicagdo por resultados Andlise de dados Sim

obtidos

Andlise temporal dos acontecimentos Andlise de dados Sim

Validade Externa Uso de mdltiplos casos Projeto de pesquisa Sim

- Uso de protocolo de analise de dados Coleta de dados Sim

A - Desenvolvimento de uma base de dados Coleta de dados Sim

Confiabilidade

do estudo

Além disto, também foram identificadas importantes questfes acerca da
integridade dos resultados encontrados. Para isto, seguiu-se a recomendacao de Creswell
[33], que sugere que a integridade dos resultados em pesquisas de base qualitativa deve
ser garantida através de alguns passos durante o processo de pesquisa, quais sejam (em

ordem de frequéncia de utilizacdo, e apenas 0s passos que se aplicam nesta tese):

- Triangular diferentes fontes de dados. Nesta tese foram consideradas

entrevistas e revisdo de documentacdo para confirmar algumas das respostas;

- Revisar o relatério final com os respondentes para determinar se o0s
resultados encontrados sdo precisos o suficiente. Nesta tese, 0s resultados foram
discutidos com os respondentes de forma a avaliar se os resultados encontrados
refletiam a realidade das empresas estudadas. Estas discussfes ocorreram através de
reunides presenciais ou por telefone, quando os dados foram apresentados e discutidos.
Além disso, no segundo estudo foram avaliados os resultados encontrados no primeiro

estudo;

- Deixar claro o viés que o pesquisador pode trazer ao estudo. Nesta tese,
todos os resultados foram discutidos no grupo de pesquisa, incluindo o pesquisador,
orientador, co-orientador e eventualmente outros integrantes do grupo de pesquisa
envolvido. Além disso, as publicagcbes geradas serviram para receber retorno da

comunidade cientifica sobre os resultados encontrados;

- Vivenciar o maximo possivel a realidade do problema de pesquisa. O tema
desta tese tem sido explorado pelo pesquisador ha oito anos, fazendo com que exista um

bom conhecimento do estado da arte e do estado da pratica na area;

- Envolver profissionais que revisam e questionam o estudo. Nesta tese,
pesquisadores seniores foram envolvidos na discussdo e revisdo da metodologia de
pesquisa. Além disso, revisdes de face e conteudo foram planejadas em todos os estudos

realizados, bem como pré-teste.
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- Utilizar auditorias externas para revisar todo o projeto. Nesta tese, um
pesquisador sénior atuou como observador externo e revisor de todo o processo de
pesquisa. Este pesquisador mais tarde foi oficializado como co-orientador do trabalho.
Além disso, a pesquisa foi apresentada em seminarios especificos, tais como um
seminario para alunos de doutorado na area de Engenharia de Software Experimental,

além de passar por avaliacdes de bancas especificas durante todo o processo.

Em suma, o rigor do processo de pesquisa aqui proposto visa ampliar a
confiabilidade e a validade dos resultados. A validade deste estudo foi garantida pelo
processo de pesquisa como um todo, uma vez que os resultados encontrados na primeira
etapa foram avaliados na segunda etapa e os testes sugeridos por Yin [154] foram

devidamente desenvolvidos ao longo do estudo.

3.4 BASE METODOLOGICA DO ESTUDO 1

Segundo Yin [154], o estudo de caso é particularmente adequado ao exame
exploratério dos fenbmenos ainda pouco estudados e que precisam ser investigados em
seu ambiente de ocorréncia. Diversos autores destacam o estudo de caso, conforme
proposto por Yin [154], particularmente adequado quando se tem por objetivo aprender
sobre o estado da arte e gerar novas teorias apoiadas na prética, entender a natureza e
complexidade do processo, enquanto este acontece, e trazer novos fatos e informacdes,

evidenciados durante a execucao de processo estudado [107].

O estudo 1 foi desenvolvido em cinco unidades de empresas desenvolvedoras
de software [54, 122, 123]. O objetivo deste estudo em especifico foi entender as
diferencas e semelhancas entre os modelos de negdécio do DDS. Duas unidades estavam
localizadas no Canad4, e trés no Brasil. Buscou-se um entendimento das diferencas e
semelhancas de quatro modelos de negdcio, e em particular as diferencas entre o

offshore outsourcing e o internal offshoring.

3.4.1 Operacionalizacdo das Variaveis

O modelo de pesquisa proposto envolve o detalhamento da consolidacdo dos
elementos de pesquisa identificados a partir da revisdo tedrica desenvolvida no capitulo
2. O apéndice A apresenta o protocolo de estudo desenvolvido para suportar a geracao,
aplicacdo e analise dos resultados do estudo 1. As tabelas a seguir apresentam os
construtos tedricos utilizados na elaboracdo do instrumento de coleta de dados deste

estudo, incluindo as variaveis que foram investigadas, as questdes associadas aos
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construtos e os principais autores que abordam cada construto. A Tabela 16 apresenta os

construtos relacionados com a categoria “pessoas”.

Tabela 16. Construtos tedricos relacionados com a categoria “pessoas”

Construtos L. ~
. Variaveis Questdes Autores
Tedricos
Com qual freqtiéncia viagens sao
necessarias entre os locais distribuidos?
Percepgédo sobre o Quais mecanismos garantem que todos
que ocorre no trabalham em conjunto? Wilson et al [152]
Distancia projeto, dispersao Existe alguma abordagem formal para Damian et al [37]
X geogréfica e notificar os colaboradores sobre questdes | Evaristo et al [56]
percebida . A = : .
temporal relativas a gestdo do relacionamento no Paasivara &
awareness, ambiente distribuido? Como isto Lassenius [110]
coordenacao funciona?
Como estas percepcdes tém evoluido ao
longo do tempo?
Quais sao as diferengas daqueles
trabalhando nas unidades distribuidas?
uais caracteristicas criam os principais . .
— Q P p Damian & Zowghi
Caracteristicas de contrastes entre os colaboradores da [40]
. cultura nas equipes empresa?
Diferencas -quip prese . . Herbsleb et al [64]
R de DDS (nacional e Quiais diferencas precisam ser resolvidas . R
culturais N . . Hofner & Mani [67]
organizacional), para garantir um trabalho efetivo? carmel [25]
liderancga, contexto Como as questdes e os conflitos séo
) s N Hofstede [68]
identificados e resolvidos?
Como estas percepcdes tém evoluido ao
longo do tempo?
Os colaboradores nas unidades
distribuidas confiam nos colaboradores
i .
Espirito de equipe, em OUtr9S locais? C9m9 € asua Hsieh [69]
= percepcéo em relagdo a matriz da ;
" formacédo de Battin et al [14]
Confianca . empresa?
equipes e grupos, " ’ . Carmel [25]
X Esta confianca ou desconfianca existente
conflito i . Jarvenpaa et al [74]
é compartilhada?
Como estas percepcdes tém evoluido ao
longo do tempo?

A distancia percebida entre os colaboradores nas unidades distribuidas é um

sentimento subjetivo relacionado com a percepcdo de distancia ou proximidade [56,
152]. Frequentemente, as equipes distribuidas que desenvolvem relacbes maduras e de
confiangca podem né&o se sentir distantes entre si [152]. Por outro lado, altos niveis de
proximidade fisica ndo significam necessariamente um sentimento de proximidade. A
distdncia percebida esta relacionada com o paradoxo “estar longe e se sentir perto” e
“estar perto e se sentir longe.” A percepcao de proximidade se torna importante por que
esta sensacdo de distdncia pode aparecer principalmente em equipes que estdo
distribuidas e ndo sabem o que ocorre nos locais geograficamente distantes. Desta
forma, é necessario considerar que a distancia fisica ndo é o Unico fator agravante em

equipes de DDS.

O conceito de diferencas culturais nos projetos distribuidos tem atraido
consideravel interesse da comunidade de ES nos ultimos anos [40, 64]. Hofstede [68]
define cultura como “a programacao coletiva da mente que acaba diferenciado um grupo

ou categoria de pessoas de outro.” A categoria de pessoas, em alguns casos pode ser a
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nacionalidade, em outros casos pode ser a organizagdo, ou o proprio individuo. Em
equipes distribuidas, de acordo com Carmel & Tjia [22], “todo o adulto é integrante de
diversas culturas.” Uma vez que os profissionais da area de ES sao relativamente novos
ao topico de diferencas culturais, a falta de um correto entendimento deste conceito pode
influenciar negativamente o trabalho diario e levar a desafios tais como dificuldades de

comunicagdo, coordenacao e aquisicdo de confianca [25, 67].

A aquisicdo de confianga nos projetos distribuidos tem sido definida a partir
de uma perspectiva racional e outra social [74]. A perspectiva racional indica que o
crescimento da confianca acaba diminuindo os custos de transacdo (transaction costs)
em um relacionamento, visto que a necessidade de aquisicdo de confianca acaba
diminuindo pela existéncia dela. Por outro lado, Jarvenpaa et al [74] define a perspectiva
social como um valor moral, onde um grupo define obrigagdes morais frente a outros.
Desafios relacionados com a falta de confianca envolvem a falta de senso de equipe,

entre outros [14, 25, 69].
A Tabela 17 apresenta os construtos relacionados com a categoria “projetos”.

Tabela 17. Construtos tedricos relacionados com a categoria “projetos”

Construtos L. ~
Variaveis Questdes Autores

Tedricos

Quais ferramentas sédo usadas para
comunicagdo nos projetos?

Quais ferramentas sdo usadas para
colaboracgédo no trabalho?

Estas ferramentas sao eficientes? Em caso
negativo, quais sdo os desafios?

Descreva as abordagens para capacitagéo e
desenvolvimento de habilidades.

Descreva abordagens para compartilhar Herbsleb et al [64]
praticas de negocio. Carmel & Agarwal
Quais desafios ainda existem em relagdo ao [24]
estabelecimento de um entendimento
compartilhado?

Como a estratégia de Gestao de
Conhecimento ocorre tanto na empresa como
nas unidades? Elas estdo relacionadas?

Como estas percepcdes tém evoluido ao longo
do tempo?

Ferramentas de
colaboragédo e de
comunicagéo,
gestdo do
conhecimento,
aprendizado e
treinamento

Herbsleb [63]

Colaboracao

Como os esforgos relacionados com uma
operagédo offshore sdo gerenciados?
Descreva a estrutura e autoridade para o
processo de tomada de deciséo.

Como os recursos sdo alocados e

Geréncia de
projeto

Alocacéo de
atividades,
planejamento de
projeto,
monitoramento
lideranga, PMO,

estimativa, geréncia

de risco

gerenciados?

Existem funcdes que sdo executadas apenas
em alguns locais?

Para os projetos executados em diversos
locais, existe um patrocinador em cada local?
Como as diretrizes da empresa sédo
comunicadas? Como os problemas ou
conflitos séo resolvidos?

A empresa ou as unidades seguem algum
modelo de geréncia de projeto?

Como estas percepcdes tém evoluido ao longo
do tempo?

Geréncia de Risco

Lamersdorf et al
[87]

Cusick & Prasad [35]
Mockus & Weiss
[101]
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Quais sdo os principais problemas existentes
relacionados com a geréncia de risco?

Existe algum processo padrdo para gerenciar
riscos?

Como estas percepc¢des tém evoluido ao longo
do tempo?

Estimativa de Projeto

Como o esforgo, tamanho e custo dos
projetos sdo estimados nas unidades? Como
isto ocorre na organizagdo como um todo?
Como estas percepc¢des tém evoluido ao longo
do tempo?

Metodologia de
desenvolvimento

Processo de
desenvolvimento,
ciclo de vida do
projeto

Como as necessidades e os requisitos sdo
definidos?

Existem abordagens similares na empresa
como um todo?

Como as politicas e os padrdes diferem na
empresa como um todo?

Existem padrdes estabelecidos de dados e
programagao?

Quais processos existem para garantir a
qualidade nas praticas de TI?

Existe alguma metodologia de
desenvolvimento de sistemas adotada pela
empresa ou pelas unidades?

Os projetos seguem algum ciclo de vida?
Como estas percepc¢des tém evoluido ao longo
do tempo?

Engenharia de Requisitos

Quais sdo os principais problemas que
existem em relacéo as atividades de
engenharia de requisitos?

Existe um processo padrdo para especificar e
documentar requisitos na empresa? E nas
unidades?

Como estas percepc¢des tém evoluido ao longo
do tempo?

Geréncia de Configuracéo

Como vocé controla a configuracdo dos
projetos distribuidos?

Como estas percepc¢des tém evoluido ao longo
do tempo?

Modelagem e projeto de software

Como é feita a modelagem e projeto de
software?

Como estas percepc¢des tém evoluido ao longo
do tempo?

Infra-estrutura

Existe uma infra-estrutura comum para apoiar
as unidades distribuidas?

Quais mudancas ocorreram no ambiente?
Como questdes de seguranc¢a sao gerenciados
neste ambiente?

O acesso aos dados ou o ambiente de
desenvolvimento acabam sendo um problema
para a empresa?

Como estas percepc¢des tém evoluido ao longo
do tempo?

Sengupta et al [141]
Komi-Sirvi6 [83]

A colaboragdo entre

as equipes distribuidas se refere a como pessoas

distribuidas podem trabalhar de forma concorrente em um mesmo projeto [24]. Neste

caso, a sincronizagdo da colaboracdo € um importante aspecto para ser investigado [63].

A necessidade de colaboracdo acaba trazendo desafios tais como o uso de ferramentas

de colaboracdo e comunicacgéao.
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A metodologia de desenvolvimento se refere ao tipo de metodologia usada no
ambiente do projeto (XP, RUP, por exemplo) e suas caracteristicas [83, 141]. Uma
organizagcdo pode ter uma metodologia padrdao global, ou permitir diferentes
metodologias em diferentes unidades distribuidas. Politicas e padrdes nos projetos
distribuidos se refere a todos os padrfes utilizados em uma organizagdo, tais como
padrdes de desenvolvimento e a escolha e uso de determinados modelos de qualidade de
software (Capability Maturity Model Integration [CMMI], por exemplo) [98]. Medi¢des em
DDS é a habilidade de medir determinadas caracteristicas de um projeto, e inclui
diversas métricas relevantes ao processo de desenvolvimento, produtividade e custo [76,

134, 137, 146].

Finalmente, geréncia de projeto e lideranca é definida como a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas para que as atividades de um projeto
sejam executadas de acordo com o que foram planejadas [116]. Em um cenéario de DDS,
a geréncia de projetos envolve também a identificacdo de atividades que necessitam ser
alocadas para colaboradores distribuidos [35, 101] e em como as atividades se
relacionam entre si. Isto acaba gerando um desafio para a geréncia de projetos neste

contexto [87].

A Tabela 18 apresenta os construtos relacionados com a categoria
“organizacdo”. Os niveis de dispersdo das unidades e dos projetos distribuidos é a
proximidade fisica entre as integrantes das equipes de projeto nas diferentes localidades
em que se encontram [56]. Wilson et al define o nivel de dispersdao como a distancia
fisica entre as pessoas distribuidas. Quanto maior o nivel de dispersdo, mas dificil é

monitorar o comportamento dos diferentes grupos e suas interagdes [49, 110].

A estrutura organizacional esta relacionada com a forma de organizacdo de
uma determinada organizacdo e com o0 conceito de subordinacdo de entidades que
colaboram e possuem objetivos em comum [15]. Em DDS, a forma como uma
organizacdo vai operar é determinada em parte pela sua estrutura organizacional que,
por sua vez, esta relacionada com os tipos de stakeholders, a relagdo entre a matriz e a
unidade, ou entre as diversas unidades [50]. Diferentes tipos de stakeholders existem

em cada projeto, com diferentes percep¢ces dos mesmos [15, 36].
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Tabela 18. Construtos teodricos relacionados com a categoria “organizagao”

Construtos
Tedricos

Variaveis

Questdes

Autores

Niveis de
disperséao

NUmero de unidades,
localizagdo das
unidades e dos
stakeholders

Vocé pode especificar quantas unidades a
empresa possui, incluindo quantos
colaboradores trabalham em cada uma?
Qual é a relagdo comercial entre as
unidades e outras empresas?

Ha quanto tempo estas unidades existem?
Ha quanto tempo vocé tem gerenciado
estas unidades?

Como estas percepcdes tém evoluido ao
longo do tempo?

Ebert [49]
Evaristo et al [56]
Paasivara &
Lassenius [110]

Estrutura
organizacional

Tipo de stakeholders
e numero de
unidades

Qual é a missdo e o negécio da empresa?
Qual é a sua estratégia para DDS?

Vocé pode especificar quantas unidades a
empresa possui, incluindo quantos
colaboradores trabalham em cada uma?
Qual é a relagdo comercial entre as
unidades e outras empresas?

Ha quanto tempo estas unidades existem?
Ha quanto tempo vocé tem gerenciado
estas unidades?

Como estas percepcdes tém evoluido ao
longo do tempo?

Damian [36]
Berenbach [15]
Ebert & De Neve
[50]

Natureza dos

Modelo de negécio,
caracteristicas dos
projetos

(desenvolvimento,

Quem sdo os principais interessados
(stakeholders) neste trabalho distribuido?
Qual o tipo de trabalho executado pelas
unidades distribuidas?

Como vocé caracterizaria este trabalho?

Aspray et al [7]
Carmel & Tjia [22]

projetos teste, suporte, Grande/pgqueno, complexo{smples, Evaristo et al [56]
~ desenvolvimento/manutencéao,
manutencéo,
X longo/curto?
melhorias, etc.) ~ A .
Como estas percepcdes tém evoluido ao
longo do tempo?
Como as politicas globais e das unidades
séo definidas?
Como a politica das unidades se relaciona
. . e ] Meyer [98]
Politicas e Qualidade de com certificacdo e modelos de qualidade? Sengupia et al
padrdes software, certificagdo Como esta politica se relaciona com a gup

politica global da organizacéo?
Como estas percepcdes tém evoluido ao
longo do tempo?

[141]

Alocagédo de
projetos

Tomada de deciséo,
negociagédo, alocacdo
de recursos, modelo
de distribuicdo de
projetos

Como os projetos sédo alocados entre as
unidades distribuidas?

Como um trabalho é iniciado?

Como estas percepcdes tém evoluido ao
longo do tempo?

Lamersdorf et al
[87]

Cusick & Prasad
[35]

Carmel & Tjia [22]

A natureza dos projetos distribuidos é definida como um conjunto de
caracteristicas que existem em certo projeto, que por sua vez define como um projeto
deve ser gerenciado e desenvolvido [7, 22]. Por exemplo, se € um novo projeto de
desenvolvimento, seu suporte, teste, melhorias e manutencdo podem afetar a gestao e o
desenvolvimento. Desafios relacionados com a natureza dos projetos envolvem a
identificacdo de atividades que poderiam ser executadas a partir da caracteristica de

cada projeto e da forma como ele deve ser gerenciado [56].

A alocacdo de projetos nas unidades distribuidas se refere a alocacdo de

projetos em unidades produtivas (unidades) ou empresas externas [87]. De acordo com
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Cusick & Prasad [35], “nem todos os projetos sdo candidates para um modelo de
desenvolvimento offshore” e caracteristicas destes projetos devem ser freqientemente
examinadas de forma a apoiar decisfes relacionadas a alocagcdo destes projetos nas
empresas [22]. Desafios relacionados a alocacdo de projetos incluem a falta de modelos
de apoio a estas decisbes [87, 125], que envolve, entre outros fatores, a habilidade de
avaliar informacdes especificas dos projetos, tais como requisitos, riscos de falha,

propriedade intelectual, restricdes de privacidade de dados, entre outros [87, 125].

3.4.2 Selecado das Organizacdes e Unidade de Analise

A unidade de andlise do estudo foi definida como sendo unidades de
organizacgdes envolvidas em projetos de DDS. Foram escolhidas organizacdes dos setores
de desenvolvimento de software e manufatura e suporte de computadores. O que
justificou a escolha das organizacdes, por conveniéncia, foi a atuacao global, a existéncia
de programas de melhoria de processo de software e a existéncia de desenvolvimento de
software em pelo menos um dos modelos de negécio do tipo offshore (offshore

outsourcing ou internal offshoring).

Foram selecionadas cinco organizacbes (Cl, C2, C3, C4 e C5) e todas
disponibilizaram acesso irrestrito aos procedimentos deste estudo, tanto no
acompanhamento do processo, quanto no que se refere a documentacdo. No Capitulo 4
apresentam-se detalhadamente o0s resultados encontrados em cada uma das

organizacgdes estudadas nesta etapa.

3.4.3 Fonte dos Dados e Selecao dos Participantes

A coleta de dados foi constituida por fontes primarias e secundarias. As fontes
primarias foram constituidas de entrevistas. Foram realizadas 20 entrevistas semi-
estruturadas individuais em profundidade. Partiu-se de um roteiro basico com questdes
formuladas aos entrevistados e adequadas conforme seu desenvolvimento.
Adicionalmente, foram utilizadas fontes secundarias, tais como a consulta e a coleta de
documentos das organizacdes, tais como a missao, os referenciais estratégicos, o0s
processos de negdcios, a descricdo de processos de desenvolvimento de software, além
de acesso ilimitado a home-page de todas as organizacdes, entre outros. A Tabela 19

ilustra o tempo gasto com a coleta de dados em cada empresa.
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Tabela 19. Coleta de dados nas cinco empresas

Empresa Tempo gasto com Numero de Revisao de Idioma
entrevista entrevistas documentos
Ci 4.5 hs 4 70 minutos Portugués
c2 5 hs 5 60 minutos Portugués
C3 4 hs 4 50 minutos Inglés
c4 2.5 hs 3 55 minutos Inglés
C5 4 hs 4 60 minutos Portugués

Logo no inicio do estudo, realizou-se uma imersdao em cada organizacao
estudada, envolvendo uma visita guiada, durante um turno, percorrendo todos os setores
de cada uma. Cada organizacdo dedicou um responsavel para acompanhar o estudo e
atuar como facilitador do processo, além de dar suporte nas entrevistas. Todas as
entrevistas foram gravadas e transcritas. As respostas foram relacionadas com a funcéo

e a area de atuacao do respondente.

O critério inicial para a definicdo dos entrevistados centrou-se na unidade de
analise e nos objetivos do estudo. Neste sentido, a populacdo envolvida direta ou
indiretamente constituia-se de colaboradores em trés niveis de decisdo: estratégico,
tatico e operacional. No nivel estratégico, buscou-se a visdo de diretores, gerentes
seniores, e profissionais com conhecimento suficiente para responder questées sobre a
estratégia da empresa em DDS e a interagcdo entre as unidades (caso houvesse mais de
uma). No nivel tatico, buscou-se a visdo de gerentes de portfdlios, com conhecimento
suficiente para responder questdes a respeito dos diversos projetos sendo desenvolvidos
na unidade sendo estudada. Por fim, no nivel operacional, foram entrevistados
profissionais responsaveis pelo gerenciamento de projetos e suas equipes, tais como

gerentes de projeto e lideres técnicos.

O instrumento de coleta de dados consistiu de um roteiro para entrevista
semi-estruturada (Apéndice A), com questdes especificas para cada um dos trés niveis
de decisdo, seguindo os construtos tedricos definidos anteriormente. As entrevistas
foram organizadas para identificar praticas e desafios nas trés categorias definidas na

base tedrica: técnica, ndo-técnica e organizacional.

3.4.4 Analise de Dados

Em relagdo a analise de dados, todas as entrevistas foram gravadas,
transcritas e analisadas posteriormente, através de andlise de conteddo segundo
Kripendorff [84]. De forma a garantir um nivel de confiabilidade dos resultados, adotou-
se a replicabilidade e estabilidade dos dados. Primeiramente, os dados foram
preparados; apo6s as transcri¢cdes, uma leitura cuidadosa foi realizada, de modo a buscar
a familiarizacdo do pesquisador com os dados antes de iniciar a codificagdo das

categorias. Logo apés, os textos foram codificados, seguindo duas etapas. A primeira
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etapa envolveu a classificacdo de um subconjunto dos textos em uma das seguintes
categorias: desafios e atributos de capacidade (Figura 12). A classificagcdo nestas duas
categorias se deu devido a estratégia utilizada para encontrar respostas para as questdes
de pesquisa definidas: comparar quatro modelos de negécio de DDS sob o ponto de vista
de desafios e identificar atributos de capacidade para a préatica do DDS no modelo de

internal offshoring.

Dezafios
- Cadiga 1 - Categoria 1
- Cadiga 2 - Categoria 2
7 - Cadigo 3 - Categoria 3
Transcrigles - Codigo 4 - Categoria 4
- Cddigo 5 - Categoria 5
- Cadigo n - Categoria n

Atributos de
Evolug&o
I 4

Figura 12. Analise de dados

Cada categoria gerou um novo texto, e uma nova codificacdo iniciou (segunda
etapa). Nesta etapa novos codigos foram gerados. No total, 146 coédigos foram
identificados, e agrupados em 28 categorias. Logo apds, cada uma das 28 categorias foi
associada com os construtos teodricos definidos no Capitulo 2, a partir da analise das
variaveis definidas. Como exemplo, identificou-se a categoria comunicagcao (relacionada
com o construto Distancia Percebida), parceria estratégica (Estrutura Organizacional),
politicas organizacionais (Politicas e Padrbes) e estratégia de alocacdo (Alocacdo de
Projetos). Utilizou-se Microsoft Excel e Atlas Tl [8] como ferramentas para anélise dos

dados. Este estudo gerou uma série de publicacdes, listadas no Apéndice F.

Para responder a segunda questao de pesquisa, foi utilizado um subconjunto
de dados de trés unidades (C1, C2 e C5 — aquelas envolvidas com o modelo de internal
offshoring). O principal objetivo desta analise aprofundada foi identificar uma lista
preliminar de atributos de capacidade para o desenvolvimento de software em ambientes
de internal offshoring. Para isto, algumas questdes das entrevistas foram utilizadas para
esta analise, que envolvia questdes especificas sobre a evolugdo de cada organizacdo em

cada um dos construtos tedricos identificados.
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3.4.5 Fases e Operacionalizacdo do Estudo 1

A pesquisa desenvolvida nas cinco organizacbes permitiu desenvolver o
estudo proposto como planejado, com apoio das direcbes e acesso as informacdes
correntes ou histéricas da préatica de DDS em analise. Isto envolveu ndo somente os
contatos visando desenvolver as entrevistas em profundidade, como também a coleta de
documentos. Todas as organizacdes forneceram as condi¢cdes de espaco fisico e apoio de
material quando solicitado. A vinculacdo desta pesquisa com o grupo SEGAL no Canada e

0 grupo MuNDDoS [124] no Brasil auxiliou neste processo.

Para as organizacbes C1 e C2, o contato ocorreu entre o pesquisador e
colaboradores internos das unidades de desenvolvimento de software das organizacgdes.
ApoOs este contato inicial, foi realizada uma reunido para apresentar o protocolo do estudo
e obter a aprovacdo para realizar o estudo. Com a aprovacdo obtida, outra reunido foi

realizada para definir os respondentes das entrevistas.

Para a organizacdao C5, o contato ocorreu entre o pesquisador e o professor
responsavel pela gestdo dos projetos de pesquisa da empresa com a Universidade. Apds
este contato inicial, houve a aprovacdo do estudo por parte do Diretor de operacbes da
empresa, e o procedimento foi o mesmo realizado nas organizacdbes Cl e C2: foi
realizada uma reunido para apresentar o protocolo do estudo e obter a aprovacdo para
realizar o estudo. Com a aprovacao obtida, a mesma reunido foi utilizada para definir os

respondentes das entrevistas.

Nas organizacdes C3 e C4, o contato ocorreu a partir da co-orientadora no
Canada, que conhecia os diretores de ambas as empresas. Apds este contato, e
aproveitando a realizagdo de um estagio de doutorado de um més no exterior, foi
possivel ter acesso a estas organizacbes pessoalmente. Inicialmente, o protocolo do
estudo foi enviado por e-mail para avaliagdo dos responsaveis. Com a aprovacdo da
organizacdo, foi possivel agendar uma visita em cada organizacdo para obter a

aprovacao da realizacdo do estudo e definir os respondentes das entrevistas.

O instrumento de pesquisa (questionario semi-estruturado) foi desenvolvido
tomando-se por base um roteiro inicial de questdes, a partir da teoria estudada e
representada pelo protocolo de pesquisa desenvolvido para o estudo (Apéndice A). Foram
desenvolvidos trés questionarios, cada um explorando um nivel de decisdo, conforme ja
explicado. Foram realizados refinamentos sucessivos até a versdo parcial do roteiro. Foi
entdo realizada a validacdo de face e conteudo por parte de dois pesquisadores sénior
(doutores), um no Canada e outro nos Estados Unidos. Uma vez que parte das
entrevistas seria realizada em inglés e parte em portugués, adotou-se como uma pratica

necessaria a validacdo de face e conteudo por pesquisadores nos dois idiomas.
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A atividade seguinte foi a realizacdo do pré-teste. Foram realizadas duas
entrevistas, respectivamente com um Gerente Sénior diretamente envolvido em projetos
de DDS e com um membro da equipe de qualidade de processo de software de uma das
organizacdes envolvidas no estudo na época. Com sua aplicacao foi possivel descobrir os
inconvenientes, eliminar equivocos e ambiglidades e escolher a formulacdo mais
adequada das perguntas para a finalidade da pesquisa. Apds as entrevistas, foram
realizadas novas alteracbes no roteiro e, finalmente, definido o roteiro final. Depois de
adequar o instrumento a luz do resultado do pré-teste e valendo-se de sugestdes

decorrentes das modificacdes realizadas, iniciou-se a fase de entrevistas.

Foram definidas entrevistas com vinte profissionais em todas as organizacdes,
selecionados, por conveniéncia, em conjunto com os responsaveis das mesmas. Todas as
entrevistas foram agendadas previamente e transcritas logo apd6s a sua realizacdo.
Visando garantir a qualidade dos dados, alguns respondentes foram contatados

novamente para esclarecer alguns pontos.

Valendo-se das transcri¢cdes, desenvolveu-se a analise qualitativa destes
dados. Inicialmente foi realizada uma analise de conteddo em que se identificaram as
categorias preliminares. Este processo foi desenvolvido independentemente pelo

pesquisador e depois consolidado com o orientador, definindo um conjunto de categorias

a serem consideradas. A Figura 13 mostra as fases do estudo, descritas anteriormente.

Figura 13. Fases do estudo

A andlise de conteddo seguiu uma série de etapas, que iniciaram pela
definicdo do universo estudado, delimitando o que estaria envolvido. Em seguida, iniciou-
se sua categorizagcdo, representando toépicos significativos em funcdo das quais o
conteudo foi classificado. A definicdo destas categorias € o procedimento mais importante
da analise de conteudo, visto que elas fazem a conexao entre os objetivos de pesquisa e
os resultados. Seu valor fica sujeito a legitimidade das categorias de andlise e depende
da qualidade da elaboracédo conceitual feita a priori pelo pesquisador e da exatiddao com a
qual ele consiga traduzir os textos em categorias, permitindo, desta forma, formular

conclusdes e obter novas informagdes por meio do exame detalhado dos dados.
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3.5 BASE METODOLOGICA DO ESTUDO 2

O estudo 2 foi desenvolvido em trés unidades de empresas desenvolvedoras
de software. Neste estudo pretendia-se a avaliar os atributos de capacidade identificados
na fase exploratéria da pesquisa. Duas unidades estavam localizadas no Brasil e uma na
india. O objetivo era se aprofundar na resposta de uma das questdes de pesquisa da
fase exploratéria, e para isso buscou-se responder a seguinte questao: “Quais sdo o0s
atributos criticos, do ponto de vista de evolucdo da pratica de DDS, no modelo de

internal offshoring, e quais séo as possiveis sequéncias de evolucdo destes atributos?”.

3.5.1 Selecado das Organizacdes e Unidade de Analise

A unidade de andlise do estudo foi definida como sendo unidades de
organizacdes envolvidas em projetos de DDS em um contexto de internal offshoring. O
que justificou a escolha das organizacdes, por conveniéncia, foi a presenca global, a
existéncia de programas de melhoria de processo de software e a existéncia de

desenvolvimento de software no modelo de internal offshoring.

Foram selecionadas trés unidades (S1, S2 e S3) e todas disponibilizaram
acesso aos procedimentos deste estudo, tanto no acompanhamento do processo, quanto
no que se refere a documentacdo. No Capitulo 5 apresentam-se o0s resultados
encontrados em cada uma das unidades estudadas nesta etapa, culminando com a
identificacdo e avaliacdo dos atributos de capacidade para a pratica de DDS e com o

modelo de capacidade proposto.

3.5.2 Fonte dos Dados e Selecao dos Participantes

A coleta de dados foi constituida de um questionario com questdes
primariamente fechadas. No total, 41 pessoas foram convidadas a responder ao
questionario (24 das unidades no Brasil, sendo 14 em uma e 10 na outra e 17 da
unidade da india). Foram recebidas 13 respostas validas de uma das unidades brasileiras
(um dos respondentes tinha apenas 2,7 anos de experiéncia na empresa e foi entédo
retirado da andlise). Além disso, foram recebidas todas as 11 respostas da outra unidade

brasileira e 17 respostas da unidade na india.

O critério inicial para a definicdo dos entrevistados centrou-se na experiéncia
dos mesmos na unidade. Neste sentido, a populacdo envolvida direta ou indiretamente
constituia-se de colaboradores que atuavam no desenvolvimento dos projetos nas

unidades selecionadas. O instrumento de coleta de dados consistiu de um roteiro para
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entrevista semi-estruturada (Apéndice B), com questdes especificas para cada um dos

atributos de capacidade.

O questionario foi organizado por atributos e suas seqiiéncias de evolucao.
Para cada atributo, o respondente foi convidado a ordena-las, justificando as razdes para
tal evolucdo, e comentando se a evolugdo deveria ser diferente no futuro. Como
exemplo, ilustra-se como o questionario foi planejado a partir do atributo “Geréncia de

Configuracdo (GC)” e suas possiveis sequéncias de evolucéao:

- () Nao existe infra-estrutura de GC
- () Infra-estrutura de GC local
- () Infra-estrutura de GC global, mas sem integracéao

- ( ) Infra-estrutura de GC global e integrada

Os respondentes foram convidados a ordenar a seqiéncia de evolucdo de

acordo com a sua experiéncia e a experiéncia da unidade.

3.5.3 Analise de Dados

Para analise dos dados testou-se inicialmente trés métodos estatisticos, quais
sejam: teste binomial, teste de Kruskal-Wallis e o teste de Mann-Whitney, todos de
acordo com Siegel [143]. O teste binomial tinha por objetivo verificar se um determinado
atributo pode ser considerado como um atributo de capacidade, comparando-se quantos
respondentes respondeu que o atributo evolui ou nao. Posteriormente, o teste de
Kruskal-Wallis permitiria identificar se existe uma diferenca significativa entre os
rankings de seqiUiéncias de evolucdo em cada atributo. Se houvesse uma distribuicdo
significativa, o teste de Mann-Whitney seria utilizado para comparar pares de seqiéncias
de evolucao para identificar possiveis sequUéncias para cada atributo. Devido ao tamanho
da amostra ser pequeno, ndo foi possivel utilizar estes métodos. Desta forma, a analise
de dados foi realizada a partir de estatistica descritiva, com a identificacdo de tendéncias

de evolucéo a partir da identificacdo de médias, medianas e modas.

3.5.4 Fases e Operacionalizacdo do Estudo 2

A pesquisa desenvolvida nas trés organizagcbes permitiu desenvolver o estudo
proposto plenamente, uma vez que as organizacfes forneceram as condi¢cbes para a

realizacdo deste estudo.

Para a organizacdo E1, o contato ocorreu entre o pesquisador e o professor
responsavel pela gestdo dos projetos de pesquisa da empresa com a Universidade. Apés
este contato inicial, houve a aprovacdo do estudo por parte do Diretor de operacfes da

empresa, e o procedimento foi o0 mesmo realizado na organizacao E1: foi realizada uma
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reunido para apresentar o protocolo do estudo e obter a aprovacdo para realizar o
estudo. Com a aprovacdo obtida, a mesma reunido foi utilizada para definir os

respondentes das entrevistas.

Para a organizacédo E2, o contato ocorreu entre o pesquisador e colaboradores
internos da unidade de desenvolvimento de software. Apds este contato inicial, foi
realizada uma reunido para apresentar o protocolo do estudo e obter a aprovacdo para
realizar o estudo. Com a aprovacao obtida, outra reunido foi realizada para definir os

respondentes das entrevistas.

Na organizacdo E3, o contato ocorreu a partir de um contato estabelecido
entre o pesquisador e um dos diretores da unidade na India em uma conferéncia
internacional. Apds este contato, o protocolo do estudo foi enviado por e-mail para
avaliacdo dos responsaveis. Com a aprovacdo da organizacao, foi possivel fazer a coleta
de dados.

O instrumento de pesquisa (questionario semi-estruturado) foi desenvolvido a
partir dos resultados da primeira etapa da pesquisa (Apéndice B). Foram realizados
refinamentos sucessivos até a versao parcial do questionario. Foi entdo realizada a
validacdo de face e conteudo por parte de dois pesquisadores sénior (doutores), um no

Brasil e outro nos Estados Unidos.

A atividade seguinte foi a realizacdo do pré-teste. O questionario foi aplicado
com um aluno de doutorado da University of Victoria, com experiéncia anterior em DDS
no modelo de internal offshoring. Com sua aplicacdo foi possivel descobrir os
inconvenientes, eliminar equivocos e ambiglidades e escolher a formulacdo mais
adequada das perguntas para a finalidade da pesquisa. Depois de adequar o instrumento
a luz do resultado do pré-teste e valendo-se de sugestdes decorrentes das modificacdes

realizadas, iniciou-se a fase de aplicacdo do questionario.

O questionéario foi enviado por e-mail para todos os participantes, através de
interlocutores nas proprias empresas. Em virtude de algumas dificuldades no processo de
coleta dos dados, o processo demorou mais tempo do que o previsto. Apos a coleta,
iniciou-se a analise dos dados, a partir da aplicacdo de técnicas de estatistica descritiva.

As fases do estudo foram semelhantes as apresentadas no estudo 1 (Figura 13).

3.6 RESUMO DO CAPITULO

Neste capitulo apresentou-se a metodologia de pesquisa utilizada durante o
desenvolvimento desta tese. Muito embora a ampla revisao teérica desenvolvida, ndo se

tem conhecimento de que o problema apresentado tenha sido abordado sob a mesma



103

perspectiva. Neste sentido, esta pesquisa se caracteriza como predominantemente
exploratéria, sendo que se utilizou de um estudo qualitativo em retrospectiva, inspirado

no modelo de Yin [154] de estudo de caso.

A pesquisa foi planejada em duas etapas. Na primeira etapa planejou-se uma
revisdo da literatura, de forma a gerar um guia para uma entrevista semi-estruturada.
Logo apos, definiu-se a execucdo de multiplos estudos de base qualitativa, com
entrevistas em cinco unidades de empresas inseridas em um contexto de DDS, de forma
a entender como as atividades de ES s&do executadas em diferentes cenérios de
distribuicdo. Atributos de capacidade foram identificados e classificados, utilizando-se de
métodos de analise de conteddo. Na segunda etapa, multiplos estudos foram novamente
desenvolvidos, de forma a avaliar os atributos e seus padrdes de evolucdo e uma revisao
sistematica de estudos relacionados com a evolucdo de DDS no modelo de internal
offshoring foi desenvolvida. Seguindo a metodologia de pesquisa apresentada, nos
capitulos a seguir serdo apresentados os resultados dos estudos desenvolvidos, bem

como a proposta do modelo de capacidade.
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4 RESULTADOS DO ESTUDO 1

Neste capitulo apresentam-se os resultados do Estudo 1, incluindo os
elementos analisados e os resultados obtidos buscando, ao final, direcionar para um
conjunto de licbes relevantes visando contemplar o objetivo principal deste estudo,
relacionado com a busca de um modelo de capacidade para a evolucao da pratica do DDS
em ambientes de internal offshoring. Na secdo 4.2 apresenta-se a caracterizacdo dos
respondentes. Os resultados encontrados nas organizacdes estudadas a partir dos
diferentes modelos de negécio de DDS sado apresentados na sec¢ao 4.3. Na secdo 4.4
apresentam-se os resultados especificos do desenvolvimento offshore e da comparacéo
entre offshore outsourcing e internal offshoring. Por fim, na secdo 4.5 apresentam-se as

licbes extraidas deste estudo exploratério.

4.1 CARACTERIZAGCAO DOS RESPONDENTES E SUA PARTICIPACAO

O primeiro estudo foi desenvolvido em unidades de desenvolvimento de
software de cinco organizagbes em dois paises, Canadad e Brasil. A pesquisa foi
desenvolvida de acordo com a abordagem metodolégica apresentada no Capitulo 3.
Foram realizadas entrevistas com 20 colaboradores nas cinco unidades de
desenvolvimento. Os participantes foram selecionados em funcdo de seu papel na
organizacdo (diretores, gerentes seniores, gerentes de portfélio, gerentes de projeto e

lideres técnicos).

Em relacdo ao perfil dos respondentes, 50% dos entrevistados tinham entre
25 e 35 anos, 25% entre 36 e 45 e 25% entre 46 e 55. No nivel organizacional, a
maioria dos respondentes tinha entre 36 e 55 anos. No nivel tatico, a maioria tinha entre

25 e 36 anos, o mesmo ocorrendo no nivel operacional. Metade dos respondentes tinham
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entre 10 e 20 anos de experiéncia em Tl e entre 4 e 8 anos de experiéncia em duas
empresas. Relacionando o nivel de decisdo e a experiéncia em Tl e nas suas empresas,
no nivel organizacional os respondentes tinham em média 19 anos de experiéncia em TI
e 7 anos de experiéncia nas suas empresas. No nivel tatico, 12 anos de experiéncia em
Tl e 4,5 nas suas empresas. No nivel operacional, 13 anos de experiéncia em Tl e 3 nas

suas empresas.

A Tabela 20 apresenta os dados relacionados com cada unidade (unidade), e

0 modelo de negécio identificado, de acordo com a taxonomia apresentada no Capitulo 2.

Tabela 20. Caracterizacdo das empresas

Empresa Matriz Unidades cd:g:jegg de gﬂg%eDlg de negdcio
c1 EUA I?ra;ﬂ EUA_ Internal qffshorlpg
India Brasil Onshore insourcing

. Brasil . Onshore outsourcing

c2 Brasil EUA Brasil Offshore outsourcing

C3 Canada %:r?(;::da Canada Offshore outsourcing
ca Canada Canada, India Canada Internal offshoring

Franca, Inglaterra

C5 Portugal Brasil Brasil Internal offshoring

A empresa 1 (C1l) é uma multinacional norte-americana de grande porte. O
estudo foi aplicado tanto na matriz da empresa, nos Estados Unidos, quando na unidade
brasileira, localizada no Estado do Rio Grande do Sul. Ela possui mais de 400
colaboradores trabalhando em projetos que atendem as necessidades da area de Tl da
empresa (demanda interna). A empresa possui dois modelos de negdcio: o internal
offshoring e o onshore insourcing, pois a unidade no Brasil desenvolve projetos internos

tanto para a matriz nos Estados Unidos quanto para uma filial no Brasil.

A empresa 2 (C2) é uma multinacional brasileira de desenvolvimento de
software, com matriz em Sao Paulo. O estudo foi desenvolvido na principal unidade de
desenvolvimento de software, que possui em torno de 200 colaboradores. Com relagédo
aos clientes, a unidade trabalha apenas com clientes externos a organizacdo. Foram
identificados dois modelos de negdécio: o onshore outsourcing, pois a unidade estudada
desenvolve projetos para clientes localizados no Brasil, e também o offshore outsourcing,

pois a unidade desenvolve projetos para clientes no exterior.

A empresa 3 (C3) € uma multinacional canadense de desenvolvimento de
software. O estudo foi realizado na matriz da empresa no Canada, que possui em torno
de 100 colaboradores. Foi identificada a estratégia de offshore outsourcing, uma vez que
a empresa terceiriza parte do desenvolvimento para uma empresa externa localizada na
india. Esta empresa na india, quando os dados foram coletados, possuia em torno de 20

colaboradores trabalhando com parte da equipe no Canada.
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A empresa 4 (C4) é uma empresa de grande porte localizada no Canada. O
estudo foi realizado na unidade de desenvolvimento de software localizada na matriz da
empresa, que possui 45 colaboradores. Foi identificada a estratégia de internal
offshoring, pois a empresa desenvolve produtos para vender no mercado, mas os clientes
destes produtos sao unidades de negécio da propria empresa, que identificam

oportunidades nos escritérios de pelo menos quatro paises diferentes.

A empresa 5 (C5) é uma multinacional portuguesa que possui negdcios em
diferentes areas, tais como alimentacédo, transporte, turismo e tecnologia da informacao.
O cliente esta localizado em Portugal, e € interno a organizacdo. Foi identificado o
modelo de internal offshoring, uma vez que a empresa possui uma unidade de
desenvolvimento de software localizada no Brasil, desenvolvendo projetos internos para
os clientes em Portugal. A unidade no Brasil possui em torno de 200 colaboradores, onde

foi realizada a coleta de dados.

A Tabela 21 ilustra o niumero de entrevistados e sua funcdo organizacional em

cada unidade.

Tabela 21. Perfil dos entrevistados em cada empresa

Funcado Qtdade Dimenséao Empresa
Diretor 6 Gestdo Organizacional C1,C2,C3(2),C4,cC5
Gerente de TI 5 Gestdo de TI C1, C2, C3, C4, C5
Gerente de Projeto 7 Gestéo de Projeto C1, C2 (2), C3,C4,C5 (2
Lider Técnico 2 Gestéo de Projeto C1, C2

As entrevistas tiveram uma duracdo média de 55 minutos e contaram com a
disponibilidade e atencédo dos participantes. As informacdes solicitadas foram fornecidas
sempre respeitando a politica de privacidade e confidencialidade das organizacdes. Do
ponto de vista de andlise de documentos, estes foram utilizados para confirmar
determinadas respostas fornecidas participantes das entrevistas, tais como estratégia de
atuacdo da empresa, forma de trabalho, presenca global, entre outros. A base da analise

dos dados que sdo apresentados a seguir foram as entrevistas conduzidas.

4.2 DESAFIOS DE DDS EM DIFERENTES MODELOS DE NEGOCIO

Para a andlise dos desafios de DDS nos quatro modelos de negoécio
caracterizados no Capitulo 2 (Figura 2), cada empresa foi caracterizada em pelo menos
um dos modelos. Os desafios foram entdo detalhados em cada modelo, a partir dos
codigos e categorias identificados durante o processo de analise dos dados. No total, 146
codigos foram gerados e agrupados em 28 categorias, que foram entao relacionadas com
cada um dos 12 construtos tedricos definidos. Para ser considerado um desafio, adotou-

se um padréo utilizado em estudos anteriores [3], que sugere que quando uma opiniao &
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compartilhada por pelo menos 50% dos respondentes, ela deve ser tratada como opiniéao
com impacto relevante para o estudo em questdo. Sendo assim o desafio precisava ser
mencionado por pelo menos metade dos entrevistados em cada empresa e modelo de

negocio estudados. Os resultados sdo apresentados a seguir.

Onshore Outsourcing. Este modelo foi identificado na Empresa 2, que
contratava o desenvolvimento de determinados projetos de empresas de
desenvolvimento de software externas localizadas no Brasil. Um dos principais desafios
identificados foi a definicdo de padrdes de codificagcdo entre a empresa contratante e a
contratada. Para tratar este desafio, um treinamento inicial em técnicas e ferramentas de
ES foi oferecido para a empresa contratada. Além disso, a unidade estudada reportou
dificuldades em geréncia de configuracdo (diferentes ferramentas em cada empresa, €
falta de um repositério comum). Outra questao identificada diz respeito ao fato de que a
maior parte do conhecimento estava centralizada na empresa fornecedora do servi¢o. Em
relacdo a geréncia do projeto, foram identificadas dificuldades relacionadas com
atividades de planejamento (definicdo do escopo, definicdo da estrutura analitica do
projeto, definicdo de atividades e plano do projeto), além de falta de padronizacdo dos
relatérios de situacdo que eram gerados nas duas empresas (contratante e contratada).

A Tabela 22 apresenta um resumo dos desafios identificados neste modelo.

Tabela 22. Desafios das organiza¢gdes no modelo de Onshore Outsourcing

Mode!o_de Empresa Construtos tedricos Desafios
negdcio
Planejamento do projeto e padronizacdo dos
Geréncia de projeto artefatos de gestédo
Controle e monitoramento do projeto
= Definicdo de préaticas de gestdo de conhecimento
Colaboracao o x =
Falta de formalizacdo da comunicacdo
Definicdo de ferramentas padrédo para
Onshore . . .
Outsourcin c2 Metodologia de desenvolvimento entre diferentes empresas
9 desenvolvimento Definicdo de padrdes de geréncia de
configuracéo
- ~ Definicdo de padr6es de codificagdo entre
Politicas e padrdes .
diferentes empresas
Diferencas culturais Planejgmento de acdes para lidar com diferencas
culturais

Onshore Insourcing. Este modelo foi identificado na Empresa 1, que possui
uma unidade de desenvolvimento no Brasil que desenvolve software para uma unidade
de sua fabrica, no mesmo pais. Os colaboradores entrevistados identificaram dificuldades
no planejamento do projeto, além da definicio de um padrdo para o processo de
elicitacdo de requisitos. Neste modelo de negécio, a equipe nao encontrou muitos
problemas de comunicacdo uma vez que o idioma era o mesmo e a distancia fisica ndo
era critica (mesma cidade). Por outro lado, identificou-se a falta de formalizacdo nas
solicitagbes de mudanca. Por fim, o principal desafio foi a dificuldade de se definir o
processo de desenvolvimento de software. A Tabela 23 apresenta um resumo dos

desafios identificados neste modelo.
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Tabela 23. Desafios das organiza¢cdes no modelo de Onshore Insourcing

Mode!o_de Empresa Construtos tedricos Desafios
negdcio
Geréncia de projeto Planejamento d.o projeto .
Controle e monitoramento do projeto
= Necessidade de mais formalizagdo da
Colaboracao o x
Onshore c1 comunicacéo
Insourcing Metodologia de Definicdo de um processo formal de gestédo de
desenvolvimento mudanca
Politicas e padrdes Definicao fje um processo padrdo para
desenvolvimento de software

Offshore Outsourcing. Este modelo foi identificado na Empresa 2 e na
Empresa 3. Na Empresa 2, a unidade nos Estados Unidos contratou projetos de
desenvolvimento de software de empresas externas em outros paises. O principal desafio
estava relacionado a atividades de engenharia de requisitos, principalmente na falta de
um processo comum para elicitacdo de requisitos. Diversas solicitagcdes de mudanca
foram preenchidas, motivadas pelas dificuldades de comunicacdo e pela falta de
documentacdo dos requisitos. Também foram relatados desafios relacionados com a
geréncia de configuracdo (GC), semelhante ao que foi encontrado no modelo de onshore
outsourcing: diferentes ferramentas de GC eram utilizadas pelas empresas
subcontratadas. A gestdo de conhecimento também foi identificada como um desafio
importante, uma vez que o conhecimento acabava ficando concentrado nas empresas
subcontratadas. Além disso, foram identificados desafios relacionados com a falta de
percepcao (awareness) sobre as atividades em que as equipes estavam envolvidas e
comunicacdo em diferentes idiomas. Também foram identificados desafios relacionados
ao planejamento, monitoramento e controle dos projetos e aquisicdo de confianca. Neste
caso, uma situacao interessante foi que a interagcdo com clientes externos fez com que o
processo de aquisicdo de confianca fosse mais dificil para a Empresa 2, mesmo tendo

mais experiéncia em DDS do que a Empresa 1.

Na Empresa 3, identificaram-se relacionados com a dificuldade de ter um
conjunto padréo de técnicas de desenvolvimento para as equipes distribuidas. A empresa
comentou sobre dificuldades de integracdo de sistema e padronizacdo do
desenvolvimento, devido ao fato de a relagdo de outsourcing fazer com que cada
empresa tenha suas proprias técnicas e padrdoes, mesmo quando a equipe da empresa
externa foi alocada para trabalhar com a equipe da empresa contratante. Também foi
identificada a necessidade de ter um processo de desenvolvimento comum entre as
equipes distribuidas: mesmo que a empresa na india tivesse processos baseados em
modelos de qualidade tais como CMMI, os processos da empresa no Canada eram
bastante imaturos, aumentando as dificuldades. A geréncia de configuracdo foi
identificada como um desafio bastante importante para o modelo de outsourcing, por que
as empresas acabavam tendo diferentes ferramentas e estratégias para esta atividade.

As politicas de desenvolvimento de software em cada empresa também eram diferentes.
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Os entrevistados também comentaram sobre a necessidade de padronizar as atividades
de geréncia de projetos, além de melhorar a comunicagdo entre as empresas € manter
um melhor controle sobre as atividades. Finalmente, comentou-se sobre algumas
dificuldades com as diferencas de idioma e falta de confianca dentro das equipes de DDS,
a necessidade de planejar viagens no inicio dos projetos (para aumentar a confianca e
para melhorar os processos relacionados com a engenharia de requisitos e planejamento

de projeto). A Tabela 24 apresenta um resumo dos desafios identificados neste modelo.

Tabela 24. Desafios das organizagdes no modelo de Offshore Outsourcing

Modelo de

e Empresa Construtos tedricos Desafios
negdcio
] Necessidade de confianga e compartilhamento de
Confianca . .
contexto entre equipes de diferentes empresas
oo . = Problemas de idioma entre o cliente e a equipe
Niveis de disperséo "
de desenvolvimento de software
Colaboracio Definicdo de protocolos de comunicagéo
¢ Definicdo de préticas de gestdo de conhecimento
Elicitacdo de requisitos
c2 Metodologia de Definicdo de um processo formal de gestédo de
desenvolvimento mudancas
Definicdo de padrdes de geréncia de config.
Politicas e padrdes Definicdo de politicas organizacionais
Distancia percebida Pgrcgpglao (awareness) acerca das atividades
distribuidas
Diferencas culturais Planejgmento de acbes para lidar com diferencas
culturais
Confianca Necessidade de confianca e compartilhamento de
Offshore ¢ contexto entre equipes de diferentes empresas

Outsourcing Integragdo de processos entre empresas

Niveis de disperséo distribuidas

Monitoramento de projeto entre as equipes
distribuidas
Planejamento da integracdo de sistema

Geréncia de projeto

Existéncia de problemas de idioma entre o
Colaboracao cliente e a equipe de desenvolvimento de
C3 software

Existéncia de problemas de idioma entre o

Estrutura organizacional . R A
cliente e a equipe de desenvolvimento de sw

Alinhamento de técnicas de desenvolvimento de

Metodologia de
desenvolvimento

software (codificacéo, teste, etc)
Definicdo de padrdes de geréncia de config.
Definicdo de um ciclo de vida de desenv. de sw

Politicas e padrdes

Padronizacdo dos artefatos de gestdo

Natureza dos projetos

Identificagdo de projetos que devem ser

desenvolvidos de forma distribuida

Internal Offshoring. Este modelo foi identificado na Empresa 1, na Empresa
4 e na Empresa 5. Na Empresa 1, a equipe no Brasil estava interagindo com a equipe nos
Estados Unidos. Como ambos tinham conhecimento técnico, identificaram-se conflitos
relacionados a padronizacado de codigo, elicitacdo e andlise de requisitos e documentacao
do projeto. A arquitetura de software foi um desafio para a equipe brasileira, visto que
era necessdaria a integracdo com a arquitetura ja existente e modelada pela equipe
americana. Além disso, a manutencédo do sistema surgiu como um desafio importante,
por que a empresa estava recém implantando um processo de gestdo de conhecimento

que incluia questdes relativas a manutencdo. Também se identificaram desafios

relacionados a definicdo de processo (dificuldade em unir dois ou mais processos
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diferentes em um conjunto de praticas comuns). Finalmente, se observaram desafios
relacionados com a diferenca de idioma, diferencas culturais, falta de compartilhamento

de contexto e a falta de confianca entre as equipes distribuidas.

Na Empresa 4, um dos principais desafios identificados foi a dificuldade de
usar um conjunto padrdo de ferramentas para analise e projeto de software nas unidades
distribuidas. Além disso, e considerando que a empresa estudada estava iniciando sua
operacado offshore, a falta de padronizacdo foi um desafio importante, bem como a
integracdo de processo entre as equipes distribuidas e a falta de uma politica para
geréncia de configuracdao. Os entrevistados ainda comentaram que, dependendo do tipo e
do tamanho do projeto, um conjunto especifico de processos era utilizado. Outro desafio
importante estava relacionado com o ciclo de vida de desenvolvimento de software. A
empresa acreditava que o modelo de internal offshoring era a Unica forma de usar um
ciclo de vida iterativo e incremental, uma vez que neste modelo os integrantes da equipe
do projeto tinham um maior nivel de interacdo se comparando com o offshore
outsourcing. No offshore outsourcing, a empresa estudada acreditava que era melhor
usar um ciclo de vida tradicional. A necessidade de ter ferramentas integradas, alocacéo
de tarefas e a percepcdo (awareness) do que cada colaborador estava fazendo também
foram identificados como desafios importantes. Um comentario final foi a necessidade de

ter a equipe distribuida como um unico time dentro do projeto.

Na Empresa 5 alguns dos desafios encontrados estavam relacionados com a
falta de padronizacdo e a falta de infra-estrutura para apoiar o modelo de DDS. A
inexisténcia de ferramentas de apoio a Engenharia de Software colaborativa também foi
mencionada como uma dificuldade. Além disso, um desafio importante foi a criagcdo de
processos baseados no nivel dois de maturidade do modelo CMMI, pois a empresa estava
ao mesmo tempo contratando novos colaboradores e iniciando novos projetos com a
matriz em Portugal. Decisdes relacionadas com a melhoria de processo foram tomadas
logo ap6s a criagdo do centro de desenvolvimento de software no Brasil, e foi dificil
gerenciar diversos interesses ao mesmo tempo, levando em consideracao a distribuicéo,
a criacao do centro e a nova equipe. A Unica vantagem, de acordo com os entrevistados,
foi o fato de que a equipe de desenvolvimento estava na maioria das vezes na mesma
cidade, tendo apenas os clientes distribuidos. A criacdo de uma infra-estrutura para
geréncia de configuracdo também foi identificada como um desafio. A empresa ainda
comentou sobre desafios relacionados com estimativa de esforco e custo e dificuldades
de comunicacdo entre as equipes distribuidas. Por fim, os primeiros projetos foram
bastante complicados de serem gerenciados, devido a falta de treinamento em
habilidades para atuar globalmente e habilidades de comunicacdo em ambientes de DDS.

A Tabela 25 apresenta um resumo dos desafios identificados neste modelo.
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Tabela 25. Desafios das organiza¢gdes no modelo de Internal Offshoring

Mode!o_de Empresa Construtos tedricos Desafios
negdécio
Confianca Identificagdo de falta de confianca entre equipes
na mesma empresa
Colaboracéao Existéncia de problemas de idioma entre equipes
Alocacio de proietos Inexisténcia de processo formal para alocagéo de
¢ proj tarefa entre equipes de DDS
. Inexisténcia de processo formal para alocagéo de
Estrutura organizacional -
tarefa entre equipes de DDS
Inexisténcia de um processo padrédo para
c1 elicitacao de requisitos
Metodologia de Definicdo de uma arquitetura de software
desenvolvimento Definicdo de préaticas padrdo para manutencdo
Definicdo de um processo de desenvolvimento de
software padrédo entre as unidades distribuidas
Politicas e padrées Definicdo de padrdes de codificacdo entre
p unidades distribuidas
. Identificagdo de projetos que devem ser
Natureza dos projetos : S
urez proj desenvolvidos de forma distribuida
Diferencas culturais Planejgmento de acbes para lidar com diferencas
culturais
Confianca Ider.1t|f|ca(.;ao.de’falta de espirito de equipe entre
equipes distribuidas
Niveis de dispersao Ider.1t|f|ca(.;ao.de’falta de espirito de equipe entre
equipes distribuidas
Internal Alocacdo de projetos Alocacéo de tarefa entre equipes de DDS
Offshoring Estrutura organizacional Alocacéo de tarefa entre equipes de DDS
Definicdo de padrdes para desenvolvimento
Integracédo de diferentes processos de
c4 Metodologia de desenvolvimento de software
desenvolvimento Definicdo de padrdes de geréncia de config.
Definicdo de um ciclo de vida de
desenvolvimento de software
Geréncia de projeto Definicdo de ferramentas integradas de gestdo
- ~ Definicdo de um conjunto de ferramentas padréo
Politicas e padrées X R,
entre as unidades distribuidas
Distancia percebida Pgrcgpglao (awareness) acerca das atividades
distribuidas
Geréncia de projeto Planejamento de ~prOJeto e padronizacdo dos
artefatos de gestédo
= Identificagdo de falta de comunicacédo entre
Colaboragéo - S
equipes distribuidas
Metodologia de Definicdo de padrdes de geréncia de config.
cs desenvolvimento Iniciativas de melhoria de processo de software

Politicas e padrdes

Definicdo de um conjunto de ferramentas padréo
entre as unidades distribuidas

Planejamento de uma infra-estrutura padrédo
entre as unidades distribuidas

Natureza dos projetos

Identificagdo de projetos que devem ser
desenvolvidos de forma distribuida

Os desafios relacionados com cinco construtos teéricos (colaboracao, geréncia

de projeto, metodologia de desenvolvimento, politicas e padroes e medicdo em DDS)

surgiram como importantes em todos os modelos de negdcio. Desafios relacionados a

cultura foram compartilhados por todos os modelos de negécio com exce¢ao de onshore

insourcing. Como no nosso estudo cultura diz respeito a cultura nacional e

organizacional, o onshore insourcing é o Unico modelo onde os desafios relacionados com

estas duas dimensdes da cultura nao ficam evidentes. Além disso, alocacdo de projetos

foi identificada como relevante apenas no modelo de internal offshoring. Desafios

relacionados com niveis de dispersdo, distancia percebida, aquisicdo de confianca,
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estrutura organizacional e natureza dos projetos foram identificados como mais
relevantes quando a localizacdo geografica se configurava como offshore (internal

offshoring e offshore outsourcing).

Identificou-se também que os dois modelos de outsourcing sofrem de desafios
especificos relacionados com a metodologia de desenvolvimento e com a colaboragdo. Do
ponto de vista de metodologia de desenvolvimento, os desafios incluem uma infra-
estrutura comum para apoiar as atividades de DDS. Também se observou que os
principais desafios relacionados a geréncia de configuracdo estavam presentes na relacao
de outsourcing. Do ponto de vista de colaboracdo, se identificou que gestdo de
conhecimento e documentacdo de projeto acabava se tornando mais critico, embora isto
também seja verdade (mas com menos énfase) em todos os modelos de negécio

estudados

Outras observacdes relevantes foram: organizacdes envolvidas com o modelo
de onshore insourcing ndo possuem o mesmo nivel de preocupacdo sobre cultura que as
outras organizagcbes possuem; apesar da importancia da alocacdo de projetos em todos
os modelos estudados, ela surgiu como mais relevante no modelo de internal offshoring;
a engenharia de requisitos foi predominantemente identificada como um desafio
importante nos dos modelos de offshoring, assim como dificuldades relacionadas com os

niveis de disperséao.

Ao analisar os dois modelos de onshoring, é importante destacar a relevancia
de algumas questdes sobre metodologia de desenvolvimento e politicas e padrdes, onde
foi verificada a tendéncia para uma menor formalizacdo das atividades de
desenvolvimento de software. Além disso, questdes relacionadas com geréncia de projeto
e medicdo apareceram como relevantes em todos os modelos estudados. Isto inclui a
padronizacdo da geréncia de projeto, a dificuldade de usar as mesmas ferramentas e a
execucdo de um planejamento adequado. Identificou-se também que a adocdo de um
Unico processo ou a adaptacdo de processos existentes, a necessidade de padronizagcédo
das atividades, o estilo de codificacdo e o processo de solicitagdo de mudanca acabaram

sendo relevantes em todos os modelos de negécio estudados.

Sobre a metodologia de desenvolvimento utilizada em cada empresa,
observou-se que duas empresas (C1 e C5) utilizaram algumas praticas de métodos ageis
nos seus projetos. Também se observou que apenas empresas envolvidas com o
insourcing estavam usando métodos ageis. Ao comparar os dois modelos de offshoring,
apenas no internal offshoring foi possivel identificar o uso de praticas tradicionais junto
com praticas ageis. Além disso, das trés empresas que adotaram o modelo de internal
offshoring, duas que estavam usando métodos ageis eram também mais experientes em

DDS (cinco anos na Cl, trés anos na C5 e seis meses na C4). Isto indica um
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comportamento de que empresas inexperientes em DDS geralmente nao utilizaram
métodos ageis nos seus projetos logo no comecgo. A estratégia adotada foi a de ganhar
experiéncia em DDS com o uso de metodologias tradicionais, e depois adotar algumas
praticas de métodos ageis, a partir da premissa de que o uso de métodos ageis requer

uma maior maturidade e disciplina das equipes de desenvolvimento de software.

Em relacdo aos resultados apresentados, ndo foram encontrados estudos na
literatura que trouxessem uma comparacdao, do ponto de vista de Engenharia de
Software, dos diferentes desafios e praticas do DDS nos diferentes modelos de negdcio.
Sendo assim, entende-se que esta € uma contribuicdo importante para a literatura da

area.

4.3 O DDS EM UM CONTEXTO DE DESENVOLVIMENTO OFFSHORE

Devido a necessidade de se aprofundar na comparacdo dos dois modelos da
dimensdo offshore (offshore outsourcing e internal offshoring), apresenta-se inicialmente
o resultado geral dos dados coletados do ponto de vista do desenvolvimento offshore.
Para as andlises realizadas nesta secdo, inicialmente foram identificadas tendéncias a
partir das 28 categorias identificadas. Posteriormente, e visando consolidar os resultados
encontrados, as categorias foram novamente agrupadas nos construtos teéricos definidos
no Capitulo 2. Sendo assim, sob a perspectiva do desenvolvimento offshore a Tabela 26
apresenta as categorias identificadas, ordenadas por relevancia (maior niumero de
citacdes nas entrevistas realizadas). Além das categorias, sdo apresentados estudos
encontrados na literatura que exploram os conceitos de cada categoria. JaA a ultima

coluna desta tabela identifica o construto associado com cada categoria.

Tabela 26. Categorias identificadas na dimenséao offshore

Estudos na

) Construto
literatura

Categoria Descricao

Atividades relacionadas com geréncia de
projetos distribuidos, tais como geréncia de
risco, geréncia global, tamanho de projeto,
estratégia de geréncia de projeto, estrutura da
geréncia de projeto, PMO global

Geréncia de
Projeto

Oppenheimer [109]

Komi-Sirvié [83] Geréncia de Projeto

Ferramentas de
apoio a
comunicagado

Todos os tipos de comunicagéo, incluindo face
a face, a definicdo de viagens durante os
projetos, ferramentas de comunicagdo

Layman et al [90]
Paasivara &
Lassenius [110]

Colaboracao

Processo de
desenvolvimento

Atividades relacionadas com o processo de
desenvolvimento de software, tais como a
padronizacéo, formalizagéo, padrdes de

Vanzin et al [151]
Sengupta et al

Metodologia de
Desenvolvimento

de software codigo, teste, ciclo de vida de projeto, | [141]
adaptacdo de processos
Geréncia de Estratégias para melhorar.o eptendlm_ento das Hsieh [69] ]
pessoas sobre DDS, incluindo lideranca, ) Confianca
pessoas X ~ N . ~ Kiel [78]
maturidade da relacéo, resisténcia, motivacédo
Estratégias de aprendizado, orientagéo global,
Aprendizado aprendizado por experiéncia, aprendizado Meyer [98] Colaboracéo

continuo, curva de aprendizagem para equipes
globais
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Alocagdo de recursos, tipo de projeto (por

Estratégia de exemplo, ) teste, supprte, manutgngao, Carmel [25] Alocagédo de Projetos
~ desenvolvimento) e atividades, alocacdo de
alocagédo de - S Carmel & Agarwal
roietos Projetos, a existéncia de centros de [23] Natureza dos
proJ competéncias em unidades distribuidas, Projetos
ndmero de parceiros externos
Robinson et al
Tipo de relacionamento entre diversas | [133]
P . ~ R ~ X - Estrutura
Estratégia de DDS | organizac¢fes, ou organizacdes e suas unidades | Carmel & Tjia [22] .
organizacional
(em longo prazo, curto prazo) Huen [70]

Khan & Currie [77]

Treinamento

Treinamento para um melhor desempenho em
um contexto de DDS, incluindo treinamento
global para novos colaboradores

Damian et al [39]
Evaristo et al [55]
Favela & Pefia-

Colaboracéo

Mora [57]
P . L Herbsleb & Moitra
Geréncia do Transferéncia de conhecimento, licoes [66]
aprendidas, comunidades de pratica, Colaboracéo

conhecimento

repositério comum para equipes distribuidas

Desouza et al [43]
Desouza et al [42]

Engenharia de

Especificacao formal de requisitos,
conhecimento sobre o cliente e o usuario,

Metodologia de

requisitos complexidade, estabilidade e rastreabilidade Damian [36] desenvolvimento
dos requisitos
Atividades relacionadas com melhoria do
processo de software, reducdo de retrabalho, Sengupta et al
Qualidade de aumento de previsibilidade, padroes da [141] Metodologia de
software industria (CMMI, Six-sigma, PMI, RUP) e a Meyer [98] desenvolvimento

existéncia de equipes globais de melhoria de
processo de software

Geréncia das
equipes

A evolucao de equipes globais
(responsabilidades, tamanho das equipes e
evolugdo das equipes em uma mesma

organizagéo

Ehrlich & Chang
[51]
Battin et al [14]

Confianca

Ferramentas de
apoio a
colaboragéo

Ferramentas de apoio a colaborag¢éo no DDS

Lanubile et al [88]
Cataldo et al [29]
Sengupta et al

Colaboracéo

[141]
Confianga baseada em atividades formais (uma
Confianca boa documentacédo de projeto), ou nas pessoas | Carmel [25] Confianca
¢ (atividades das equipes podem aumentar a | Komi-Sirvid [83] <
confianca)
Estrutura necessaria para uma organizacéo
N R . Estrutura
viabilizar o DDS, incluindo estruturas L .
Estrutura organizacional

organizacional

horizontais ou verticais, hierarquia, estrutura
das equipes, numero de unidades, localizagédo
das unidades e dos stakeholders

Berenbach [15]

Nivel de dispersédo

Processo de
decisdo para DDS

Negociacao, resolucéo de
prioridades, autonomia para
decisédo por equipes distribuidas

problemas,
tomada de

Prikladnicki et al
[125]

Alocagédo de projetos

Aspectos culturais

Cultura nacional, cultura organizacional e
outros tipos de diferengas culturais que podem
se tornar importantes desafios em um projeto
distribuido

Komi-Sirvio [83]

Diferencas culturais

Questdes de
seguranca

Estratégias para garantir um ambiente seguro
para o desenvolvimento de software, incluindo
critérios para acesso as informacdes globais

Cusick & Prasad
[35]

Metodologia de
Desenvolvimento

Geréncia de
configuragdo

Atividades de garantir de versionamento dos
artefatos gerados pelas equipes distribuidas

Pilatti et al [113]
Sangwan et al
[137]

Metodologia de
Desenvolvimento

Infra-estrutura

Infra-estrutura de apoio para Projetos
distribuidos, incluindo a necessidade de ter um
espelhamento de estrutura ou uma Unica
estrutura global

Kobitzsch et al [82]
Cusick & Prasad
[35]

Lee et al [91]

Metodologia de
Desenvolvimento

Comprometimento

Comprometimento da equipe e a necessidade
de construir um forte relacionamento entre
equipes distribuidas

Kiel [78]

Confianca

Politicas
organizacionais

Politicas em cada organizacdo e unidade
distribuida

Cusick & Prasad
[35]

Politicas e padrdes

Fuso-horéario

Percepcdo sobre o que ocorre no projeto,
dispersdo geografica e temporal awareness,
coordenacgéo

Carmel [25]
Battin et al [14]

Distancia percebida
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Compartilhamento de um entendimento | Gumm [60]
comum entre as organizacdes, equipes | Prikladnicki et al Colaboracao
distribuidas e colaboradores [122]

Alinhamento de
conceitos

A necessidade de estimar o esfor¢co para um
projeto distribuido, incluindo as possiveis
sobrecargas existentes (comunicagdo, gestdo
de conhecimento, viagens, etc)

Karolak [75]
Carmel [25] Geréncia de projeto
Carmel & Tjia [22]

Esforco de DDS

Ebert & De Neve
[50]
Sinha et al [144]

Geréncia de Controle de mudancas nos requisitos dos
mudancas projetos distribuidos

Metodologia de
desenvolvimento

Leis e regras em cada pais onde uma unidade | Carmel & Tjia [22]

Obrigag0es legais Politicas e padrdes

distribuida esta localizada Kobitzsch et al [82]
Parcerias . . ~ Karqlak [75] Estrutura
- Parcerias com outras organizacbes Robinson et al .
estratégicas [134] organizacional

O que é diferente da literatura? As categorias identificadas ndo séo diferentes
do que existe atualmente na literatura de DDS, e muitas delas tém sido estudadas em
profundidade nos ultimos anos. Como exemplos, existem estudos sobre analise de risco e
beneficios de projetos de DDS [35, 102], e estudos propondo solucdes ou oportunidades

de pesquisa para melhorar o desempenho de equipes de DDS [83, 141].

Uma éarea interessante para ser explorada relaciona-se com a melhoria das
equipes distribuidas, em termos de aceleracdo da construgcdo do espirito de equipe em
DDS. E possivel encontrar estudos relacionados com treinamento de DDS com foco em
estudantes [39, 55], ou com a necessidade de melhor preparar os estudantes para o
contexto de distribuicdo que se apresenta [98]. Mas ndo existem estudos que
documentam propostas para lidar com falta de espirito de equipe, ou para acelerar a

formacao de equipes distribuidas.

Andlise: pode-se observar que categorias associadas a aspectos ndo-técnicos
tais como comunicacdo, geréncia de pessoas, aprendizado e treinamento estdo entre as
dez principais em nivel de relevancia. Como isto também apareceu nos desafios
encontrados na sec¢ao anterior, pode indicar indicios de uma necessidade de melhorar a
preparacdo das equipes de DDS, independente do tipo de projeto, modelo de negécio ou
organizacgdo, e corrobora com o que foi documentado em estudos recentes [78, 69, 98,

110].

Em geral, os integrantes de uma equipe de desenvolvimento de software
necessitam de tempo para se adaptar a equipe. Muitas vezes este processo nao é
simples, até mesmo em ambientes co-alocados. Em alguns casos, € natural que em
equipes distribuidas que projetam um trabalho de longo prazo e em varios projetos
exista um investimento na formacédo da equipe logo no inicio do primeiro projeto. Um
gerente sénior de uma das empresas do modelo de offshore outsourcing comentou que
existem diversas coisas que eles aprenderam a partir da necessidade de integrar as
equipes distribuidas e ao mesmo tempo diminuir os custos desta atividade. Sendo assim,

a visdo dele foi de que mesmo que um projeto offshore projete uma diminuicdo de
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custos, os primeiros projetos podem néo funcionar desta maneira devido a necessidade

de trabalhar na formacdo das equipes e em todos os custos indiretos associados.

Por outro lado, trabalho de longo prazo é mais comum no modelo de internal
offshoring, onde equipes trabalham para uma determinada area de negécio de uma
empresa por um longo periodo. No offshore outsourcing isto também é possivel, desde
que exista uma relacdo de longo prazo entre um mesmo provedor de servico e o cliente.
Mas existem casos onde a equipe € diferente em cada projeto. Isto ficou evidente quando
um gerente sénior no modelo de offshore outsourcing comentou que o problema do
outsourcing é a falta de garantias sobre a equipe que trabalhard em um préximo projeto.
E o problema pode se repetir continuamente, uma vez que quando o0 projeto termina

todo o conhecimento adquirido acaba indo embora com os integrantes daquelas equipes.

Em todos os casos, seria importante existir uma etapa para garantir a correta
preparacdo das equipes. Mas as organiza¢cdes acabam falhando em monitorar a evolucao
a partir da visdo das equipes e das pessoas. Neste sentido, uma oportunidade
interessante envolve a criacdo de formas de acelerar a formacdo das equipes em um

primeiro projeto de DDS, algo que ndo esta documentado na literatura.

4.3.1 Analise geral por dimenséao: desafios e padrdes de evolucdo

Conforme apresentado no Capitulo 3, a analise dos dados foi executada a
partir da identificacdo de duas dimensodes: desafios e padrdes de evolugdo. Sob um ponto
de vista de desenvolvimento offshore, as dez principais categorias identificadas para

desafios foram (Tabela 27).

Tabela 27. Analise por dimensao

Desafios

Geréncia de projeto

Comunicacao

Aprendizado

Processo de desenvolvimento de software

Qualidade de Software

Treinamento

Estratégia de Alocagdo

Gestdo de conhecimento

ol (N|jo|la|~Mw|N|F |3}

Geréncia de pessoas

=
o

Processo de decisdo

As dez principais categorias identificadas para padrbes de evolugdo foram
(Tabela 28).
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Tabela 28. Analise por dimensao

Padrdes de evolucao

Geréncia de pessoas

Geréncia de projeto

Comunicacao

Aprendizado

Engenharia de requisitos

Processo de desenvolvimento de software

Estratégia de Alocagdo

Gestao de conhecimento

oo (N[olu|~w [N}

Treinamento

=
o

Qualidade de Software

Evidéncias encontradas na literatura: do ponto de vista de desafios, alguns
sao técnicos (geréncia de projeto, processo de desenvolvimento de software e qualidade
de software), outros sao nao-técnicos (comunicagdo, aprendizado, treinamento) e outros
sao organizacionais (estratégia de alocacao, processo de decisdo). Todos sdo conhecidos
e documentados na literatura da area de DDS, e uma lista ndo-exaustiva de estudos
relacionados foi apresentada na Tabela 7. Do ponto de vista de padrdes de evolucao,
existem pelo menos trés estudos (apresentados no Capitulo 2) que compartilham

algumas experiéncias com propostas de modelos de evolucdo da pratica de DDS.

O que é diferente da literatura? Do ponto de vista de desafios para o
desenvolvimento offshore, ndo foi encontrado nada diferente do que existe na atual
literatura de DDS. Existem diversos estudos empiricos, listados anteriormente, que
relatam desafios nas categorias relatadas neste estudo. Do ponto de vista de padrbes de
evolucdo, os estudos existentes focam em DDS como um todo, sem diferenciar modelos
de negécio ou dimensbes (offshore ou onshore). Além disso, nenhum dos estudos
existentes foca especificamente na evolucdo de aspectos organizacionais e ndo-técnicos
para desenvolvimento offshore. Os modelos sdo descritos de forma genérica. Além disso,
os atuais modelos de maturidade que existem para desenvolvimento de software em
geral (CMMI, por exemplo) ndo apresentam recomendacdes especificas para o DDS em
um contexto offshore [98, 131, 141].

Andlise: duas observacfes merecem destaque nos dados analisados por
dimensdo. A primeira diz respeito aos principais desafios identificados pelas empresas
entrevistadas. Chama a atencédo o fato de os trés primeiros desafios (geréncia de projeto,
comunicacdo e aprendizado) ndo estarem diretamente relacionado com a atividade de
desenvolvimento de software, mas com a gestdo destas atividades, que inclui a
comunicacado entre as equipes e o aprendizado, ja comentado anteriormente. A segunda
diz respeito a como deveriam ser organizados os padrdes de evolucdo da pratica de DDS.
Neste sentido, € interessante observar que as quatro primeiras categorias também néo

sao técnicas (geréncia de pessoas, geréncia de projeto, comunicacdo e aprendizado) e
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sao similares aos desafios encontrados. Sendo assim, pode-se entender que os desafios
encontrados refletem de certa forma a necessidade de trabalhar os mesmos para que
exista uma evolucdo mais tranquila da pratica do DDS, focando inicialmente no lado

humano e gerencial das equipes.

4.3.2 Offshore Outsourcing e Internal Offshoring: Desafios

Para identificar padrbes de evolucdo na pratica de DDS em ambientes de
internal offshoring, se faz necessario entender as principais diferencas existentes entre
os dois modelos da dimensao offshore, e por que os estudos existentes na literatura ndo
sao suficientes para contribuir com a evolucdo da pratica de DDS quando este é
executado por meio de unidades de empresas. Sendo assim, a seguir sdo apresentadas
as principais diferencas entre os modelos de offshore outsourcing e internal offshoring.
Inicialmente, as categorias identificadas anteriormente foram separadas em cada um dos
modelos. A Tabela 29 apresenta as dez principais categorias identificadas nas entrevistas

em termos de relevancia para cada um dos modelos.

Tabela 29. Categorias identificadas em cada modelo

Offshore Outsourcing # Internal Offshoring
Comunicacao 1 Geréncia de projeto
Estratégia de DDS 2 Processo de desenvolvimento de software
Geréncia de pessoas 3 Aprendizado
Processo de desenvolvimento de software 4 Comunicagéao
Engenharia de requisitos 5 Estratégia de alocacédo de projetos
Estratégia de alocacédo de projetos 6 Geréncia de pessoas
Geréncia de projeto 7 Treinamento
Aprendizado 8 Gestéo de conhecimento
Gestéao de conhecimento 9 Qualidade de software
Qualidade de software 10 Estratégia de DDS

Evidéncias encontradas na literatura: ao procurar comparacfes entre offshore
outsourcing e internal offshoring, a partir de uma visdo de Engenharia de Software, nao
foram encontrados muitos estudos. Alguns estudos descrevem apenas 0s conceitos
envolvidos [22, 133], ou explicam brevemente as diferencas existentes [11, 19]. No
modelo eSCM, por exemplo, proposto por pesquisadores da Universidade de Carnegie
Mellon []71, 72], os autores argumentam que o referido modelo é valido para qualquer
estratégia de sourcing, mas ndo sdo apresentadas diferencas significativas entre as
estratégias de sourcing citadas. Schniederjans et al [139] descreve algumas destas
diferencas, mas em um nivel estratégico. Finalmente, Huen [70] apresenta definicdes e
sugestdes para o desenvolvimento de software offshore, a partir da experiéncia do

proprio autor, e limitando-se a discusséo de riscos e beneficios de cada modelo.
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O que é diferente da literatura? A partir do que existe hoje na literatura da
area, boa parte da comparacdo entre os dois modelos é contribuicdo relevante, sob uma
perspectiva da Engenharia de Software e de uma visdo do provedor de servi¢o. Enquanto
que a discusséo sobre os desafios de cada modelo ficam em um nivel mais estratégico, a
analise da evolucdo da pratica do DDS de forma comparativa nos dois modelos ndo esta
documentada e representa uma contribuicdo relevante para a literatura da area. Isto fica
mais evidenciado pelo fato de ndo terem sido encontrados estudos comparando ambos
os modelos de forma especifica. Os estudos geralmente descrevendo desafios do DDS em

geral, sem diferenciar um ou outro modelo, do ponto de vista da ES.

Andlise: apesar de os dois modelos terem diversas caracteristicas em comum
(apenas uma categoria € diferente entre as dez primeiras categorias em cada modelo —
Engenharia de Requisitos e Treinamento), algumas diferencas significativas podem ser
observadas a partir das entrevistas realizadas. Primeiramente, aspectos organizacionais
aparecem como sendo mais criticos no modelo de offshore outsourcing. Além disso,
enquanto que no modelo de offshore outsourcing estratégia de DDS foi considerado mais
critico do que estratégia de alocacao de projeto DSD, no modelo de internal offshoring
ocorre o contrario. Do ponto de vista técnico, processo de desenvolvimento de software e
engenharia de requisitos sdo mais criticos no offshore outsourcing, enquanto que para
internal offshoring aparece geréncia de projeto e processo de desenvolvimento de
software. Do ponto de vista de aspectos ndo-técnicos, comunicagdo € mais critico para
offshore outsourcing, seguido de geréncia de pessoas e aprendizado. Em internal
offshoring o mais critico é aprendizado, seguido de comunicacdo e entdo geréncia de
pessoas. Ao agrupar as categorias identificadas nos construtos tedricos definidos, foi
possivel consolidar as principais diferencas entre os dois modelos do ponto de vista de
desafios (Tabela 30).

A partir dos dados apresentados, foi possivel identificar que grande parte dos
desafios no modelo de offshore outsourcing diz respeito a falta de sinergia entre
diferentes empresas que precisam trabalhar juntas, criando assim dificuldades
relacionadas com aspectos organizacionais e nado-técnicos. Isto € enfatizado em
empresas que iniciam operacdes neste modelo, devido a necessidade de se estabelecer
processos formais de trabalho, integracdo entre as equipes, entendimento de politicas
diferentes em cada empresa, entre outros. JA no modelo de internal offshoring as
preocupacfes acabam ficando mais centralizadas em questfes técnicas, visto que existe
um investimento significativamente maior no estabelecimento de uma relagdo mais em
longo prazo entre matriz e unidades, focando tanto nos aspectos organizacionais como

nos nao-técnicos desde o comeco.
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Tabela 30. Desafios encontrados em cada modelo

Construtos tedricos

Offshore Outsourcing

Internal Offshoring

Politicas e padrdes

Padronizacdo dos artefatos de gestao
entre empresas diferentes

Ajuste de politicas organizacionais para o
cenario distribuido baseado em empresas
diferentes

Definicdo de padrdes de codificacdo entre
as unidades

Definicdo de um conjunto padréo de
ferramentas

Definicdo de uma infra-estrutura comum

Niveis de disperséo

Diferencas de idioma
Integracé@o de processos entre empresas

Diferencas de idioma

Integracdo de processos entre unidades
Falta de espirito de equipe entre as
equipes distribuidas

Natureza dos projetos

Definicdo de projetos e atividades para
serem desenvolvidas de forma
distribuida

Definicdo de projetos e atividades para
serem desenvolvidas de forma
distribuida

Estrutura
organizacional

Existéncia de diferentes empresas
envolvidas no desenvolvimento do
mesmo projeto

Existéncia de diferentes unidades
envolvidas no desenvolvimento do
mesmo projeto

Alocacao de projetos

Inexisténcia de um processo definido
para a alocacdo de projetos entre as
diferentes empresas

Falta de processo sistematico sobre
alocagédo de projetos entre unidades,
embora existam regras a serem seguidas

Diferencas culturais

Dificuldade em lidar com diferencas
culturais em contexto nacional e
organizacional

Dificuldade em lidar com diferencas
culturais em contexto nacional

Aquisicdo de confianca

Dificuldade em adquirir confianca entre
empresas diferentes

Falta de espirito de equipe entre as
equipes distribuidas

Dificuldade em adquirir confianca e
compartilhamento de contexto entre
grupos na mesma empresa

Falta de espirito de equipe entre as
equipes distribuidas

Distancia percebida

Existéncia de percepcdo de distancia
devido a falta de confianca e diferencas
culturais

Falta de percepcao (awareness) das
atividades distribuidas

Existéncia de percepg¢do de distancia
devido a falta de confianca e diferencas
culturais - mas existe uma percepcao
maior de proximidade se comparado ao
offshore outsourcing — por estar na
mesma empresa

Falta de percepcao (awareness) das
atividades distribuidas

Metodologia de
desenvolvimento

Definicdo de um processo comum de
desenvolvimento de software entre
empresas diferentes

Elicitacdo de requisitos

Definicdo de um processo formal de
gestdo de mudanca

Definicdo de padrdes de geréncia de
configuragéo

Alinhamento das técnicas de
desenvolvimento de software
(codificacao, teste, etc.)

Definicdo de um ciclo de vida de
desenvolvimento de software

Dificuldade em unir diferentes
metodologias utilizadas pelas unidades
(definicdo de um processo comum entre
as unidades)

Definicdo de uma pratica padréo para
manutencado de software

Definicdo de padrdes para
desenvolvimento de software

Definicdo de ferramentas de geréncia de
configuragéo

Definicdo de um ciclo de vida de
desenvolvimento de software

Gestao de projeto

Definicdo de padrdes de gestédo de
projeto entre empresas diferentes
Planejamento para integracéo de
sistemas

Definicdo de planejamento de projeto e
padronizacédo dos artefatos de gestdo

Colaboracéo

Dificuldade de colaborar devido & falta de
infra-estrutura

Definicdo de protocolos de comunicagéo
Definicdo de préticas de gestédo de
conhecimento

Dificuldade de colaborar devido a falta de
infra-estrutura

Existéncia de problemas de idioma entre
as equipes distribuidas

Esta comparagdo geral

apresenta diferencas

importantes entre os dois

modelos. As organizacgfes inseridas em um contexto de offshore outsourcing avaliam

aspectos organizacionais e ndo técnicos como mais criticos do que aspectos técnicos. Por

outro lado, aspectos técnicos sao mais criticos do ponto de vista de internal offshoring.

Uma possivel explicacdo para este comportamento pode ser ilustrado pelo que Carmel &

Tjia [22] definem como “Comprar ou Desenvolver”. “Comprar” tem relacdo com offshore
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outsourcing e implica em um inicio mais rapido, provedor de servico geralmente ja possui
uma operacéo offshore. E uma estratégia que envolve menos risco em curto prazo, mas
do ponto de vista de desenvolvimento de software, a maioria dos problemas enfrentados
estdo relacionados com a capacidade de desenvolver espirito de equipe, a necessidade de
uma rapida sincronizacdo entre os colaboradores distribuidos em um curto espaco de
tempo e estratégias de alocacdo de projetos que muitas vezes nao sao as melhores
(aspectos organizacionais e ndo-técnicos). De acordo com um gerente do nivel tatico de
uma das empresas de offshore outsourcing que participou do estudo, os aspectos nado-
técnicos sdo mais criticos por que o problema com o outsourcing é que nunca se sabe
qual vai ser a equipe do proximo projeto. Por isso, existe uma necessidade continua de
se trabalhar na retencdao de conhecimento, espirito de equipe, e alocacdo de projetos

entre diversas empresas.

Por outro lado, os autores comentam que “Desenvolver” esta relacionado com
internal offshoring e representa um investimento maior, com beneficios em mais longo
prazo. E uma estratégia mais arriscada no curto prazo, com dificuldades em contratar
colaboradores, mas com mais beneficios em termos de retencdo de conhecimento. Neste
caso, aspectos organizacionais e nao-técnicos sdo mais faceis de serem trabalhados no
inicio, ficando evidenciadas dificuldades principalmente relacionadas com aspectos
técnicos. O diretor de uma unidade participante do estudo justificou que os aspectos
técnicos acabam se tornando desafios mais relevantes no modelo de internal offshoring
por que sempre existiu uma preocupacdo com a aquisicdo de confianca e as diferencas
culturais desde o inicio. Sendo assim, a primeira iniciativa acabou sendo o
desenvolvimento de um processo padréao para garantir que todos trabalhariam da mesma

forma, facilitando o entendimento de questdes ndo-técnicas.

4.3.3 Offshore Outsourcing e Internal Offshoring: PadrBes de evolucao

Outra comparacgdo entre os dois modelos e as categorias identificadas esta
relacionada com a evolucdao da pratica de DDS em cada um. Novamente, ndo se tem
conhecimento de que algo similar tenha sido feito anteriormente, o que caracteriza uma
contribuicdo relevante para a literatura da area. Os estudos encontrados na literatura,
principalmente durante a execucdo da revisdo sistematica, caracterizam padrdes de
evolucdo do ponto de vista de relacdo entre as empresas — visao organizacional [99, 100,
132], mas ndo com uma visdo mais abrangente, incluindo as visdes técnica, ndo-técnica

e organizacional.

Desta forma, os dados coletados permitiram uma analise de alguns aspectos
relevantes do ponto de vista de evolugdo em cada modelo. A Tabela 31 apresenta as

cinco principais categorias identificadas. Estas categorias foram identificadas a partir da
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analise das respostas de todas as perguntas que faziam algum tipo de mencéo a padrdes

de evolucédo da pratica do DDS.

Tabela 31. Padrdes de evolugdo em cada modelo

Offshore Outsourcing Internal Offshoring

Geréncia de pessoas Geréncia de projeto

Comunicacao Aprendizado

Gestdo de conhecimento Geréncia de pessoas

Engenharia de requisitos Processo de desenvolvimento de software

Estratégia de DDS

a|d|lw(N|F T’

Comunicacao

Em relacdo aos padrdes de evolugcdo, no modelo de offshore outsourcing
evidenciou-se uma maior preocupagdo com aspectos ndo-técnicos e organizacionais,
enquanto que no modelo de internal offshoring ficou mais evidente uma preocupacéo
com aspectos técnicos e nao-técnicos. Estes resultados corroboram com o que foi
encontrado na comparacdo anterior, a respeito dos desafios encontrados em cada
modelo. No modelo de internal offshoring exista uma dependéncia significativa da matriz
da empresa em termos de aspectos organizacionais, que acaba trazendo uma experiéncia
consideravel para as operacdes das unidades. JA no modelo de offshore outsourcing
acaba se destacando a necessidade de estabelecer padrdes de evolucdo em todos os

sentidos, principalmente do ponto de vista organizacional.

Em um segundo momento, analisou-se uma pergunta especifica inserida ao
final do conjunto de perguntas do instrumento de coleta de dados, que se relacionava
com cada construto tedrico. Esta pergunta solicitava ao respondente para comentar
sobre como as praticas relacionadas com aquele construto havia evoluido ao longo do
tempo dentro da organizacdo estudada. Sendo assim, para cada construto teorico, foi
possivel consolidar as principais diferencas entre os dois modelos do ponto de vista de

padrdes de evolucdo (Tabela 32).

A partir desta comparacao, foi possivel determinar um conjunto de padrdes de
evolucdo no contexto de internal offshoring. Para isso, algumas premissas basicas foram

seguidas e sdo apresentadas na proxima secao.
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Tabela 32. Padrdes de evolucdo encontrados em cada modelo

Construtos tedricos

Offshore Outsourcing

Internal Offshoring

Politicas e padrdes

As empresas seguem modelos de
qualidade de software desde o comeco
(CMMI)

Algumas empresas ndo precisam
seguir modelos de qualidade, visto que
todos os projetos sdo internos.
Existem casos onde a matriz da
empresa precisa avaliar a qualidade
das unidades através da adocao de
modelos de qualidade, tais como
CMMI.

Niveis de disperséo

As empresas possuem projetos
desenvolvidos com diversas empresas
de forma simultanea, o que pode
tornar o monitoramento mais
complexo

As empresas geralmente iniciam as
operagdes de unidades uma por vez,
facilitando o monitoramento das
diferentes equipes e a melhoria da
estratégia de DDS

Natureza dos projetos

No comeco, 0s projetos séo
concentrados em desenvolvimento e
codificacdo. Se a relacdo com as
empresas externas é de longo prazo,
outras fases do ciclo de vida podem
ser distribuidas, mas isto ndo é a regra

No comego, os projetos sdo
concentrados em desenvolvimento e
codificacdo. Como a relagéo
geralmente é de longo prazo e os
projetos sao desenvolvidos na mesma
empresa, é mais facil reter o
conhecimento do negdcio e ter o
envolvimento das unidades em outras
fases do ciclo de vida de
desenvolvimento

Estrutura
organizacional

As empresas possuem projetos
desenvolvidos com diversas empresas
de forma simultanea, o que pode
tornar o monitoramento das equipes
mais complexo. Neste caso, pode
acabar surgindo sobreposicao de
responsabilidades

As empresas geralmente iniciam as
operagdes de unidades uma por vez,
facilitando o monitoramento das
diferentes equipes e a melhoria da
estratégia de DDS. E mais facil definir
estrutura e diferentes
responsabilidades

Alocacao de projetos

Os projetos séo distribuidos e alocados
de forma ad-hoc logo no comego — as
necessidades de negécio influenciam
na decisao

Os projetos sao distribuidos e alocados
seguindo um modelo de decisdo desde
o comeco — fatores tais como
experiéncia e conhecimento
influenciam na decisdo

Diferencas culturais

Diferencas culturais ndo séo
reconhecidas como importantes no
comeco — a postura é reativa

Diferencas culturais sdo reconhecidas
como importantes desde o comeco

Aquisicdo de confianca

O processo de aquisi¢do de confianga
varia de projeto para projeto, e nao é
institucionalizado desde o comeco

O processo de aquisi¢éo de confianca é
incentivado desde o comeco através de
treinamentos especificos em
habilidades interpessoais e
desenvolvimento global de software

Distancia percebida

As pessoas percebem mais distancia
no comeco devido a falta de confianga
e diferencas culturais

As pessoas geralmente se sentem mais
préximas, por estarem na mesma
empresa

Metodologia de
desenvolvimento

A padronizagdo de processo é uma das
primeiras atividades dentro de um
projeto neste modelo

A padronizagéo de processo
geralmente é uma das primeiras
atividades planejadas, e é facilitada
pela relagdo dentro da mesma
empresa

Gestao de projeto

Existe um investimento na gestdo de
projetos desde o comeco, embora o
foco néo seja na formacao de gerentes
globais

Os gerentes de projeto séo treinados
em como se tornar gerentes globais
desde o comecgo

Colaboracéo

A defini¢do da infra-estrutura para
apoiar o desenvolvimento de software
é geralmente definida no comeco da
relagdo com as empresas externas.
Muitas vezes a falta desta definicéo
dificulta a colaboragéo entre as
empresas

Ferramentas de comunicacéo e
colaboragédo sdo utilizadas desde o
comego. As ferramentas geralmente
acabam se tornando padrédo para toda
a empresa em nivel global
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4.4 PADROES DE EVOLUGCAO EM INTERNAL OFFSHORINGG

A partir dos resultados encontrados neste estudo, foi possivel identificar
padroes de evolucdo no contexto de internal offshoring. Para isso, um padrdo de
evolucdo foi definido como sendo um atributo e suas possiveis sequéncias de evolucao.
No total, foram identificados vinte e seis padrdes de evolucdo, relacionados com os
construtos tedricos apresentados anteriormente e com os dados coletados nas empresas.
E importante destacar que os atributos identificados n&o sdo necessariamente diferentes
de atributos que poderiam ser caracterizados no modelo de offshore outsourcing. A
diferenca esta em como cada atributo evolui e na importancia de diferentes perspectivas

em cada modelo estudado (pessoas, projetos e organizagao).

A partir dos construtos tedricos e das entrevistas analisadas, atributos de
capacidade relevantes foram identificados. Posteriormente, para cada atributo
identificado, possiveis sequéncias de evolu¢cdo em ambientes de internal offshoring foram
analisadas e propostas. A decisdo sobre incluir ou ndo um atributo e sua evolucéao
envolveu a andlise da resposta de duas perguntas: como determinada experiéncia
evoluiu ao longo do tempo e, se fosse possivel comecar novamente, isto seria repetido.
Enquanto que a primeira pergunta fez parte do planejamento inicial do estudo, a
segunda foi incluida logo na primeira entrevista, a partir do teor das respostas
fornecidas. Isto foi possivel a partir da definicdo do instrumento de coleta de dados como
um roteiro para entrevista semi-estruturada, com questdes abertas. Foram selecionados
atributos e seqiiéncias de evolucédo identificados em pelo menos duas das trés empresas
no modelo de internal offshoring e citados por pelo menos metade dos respondentes em
cada uma das empresas. A Tabela 33 apresenta o mapeamento de cada atributo com seu

construto.
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Tabela 33. Mapeamento dos construtos tedricos com os atributos de capacidade

Construtos Tedricos

Atributo de Capacidade

Descricdo

Distancia percebida as atividades

Percepgéo (awareness) sobre

Percepgdo sobre o que ocorre no projeto, disperséo
geogréfica e temporal, awareness, coordenacéo

Distancia percebida
0 processo

Percepgéo (awareness) sobre

Percepgdo sobre o que ocorre no projeto, disperséo
geografica e temporal, awareness, coordenacéo

Distancia percebida a disponibilidade de pessoal

Percepgéo (awareness) sobre

Percepgdo sobre o que ocorre no projeto, disperséo
geografica e temporal, awareness, coordenacéo

Distancia percebida unidades distribuidas

Distancia percebida entre as

Percepgdo sobre o que ocorre no projeto, disperséo
geografica e temporal, awareness, coordenacédo

Niveis de disperséo Niveis de disperséo

Localizacdo das unidades e dos stakeholders

Estrutura

. Estrutura organizacional
organizacional

Estrutura necesséria para uma organizagéo viabilizar
o DDS, incluindo estruturas horizontais ou verticais,
hierarquia, estrutura das equipes, nimero de
unidades

Natureza dos projetos

distribuidos Tipos de projetos

Caracteristicas dos projetos (teste, suporte,
manutencdo, desenvolvimento, etc)

Diferencas culturais Diferencas culturais

Cultura nacional e outros tipos de diferencas
culturais que podem se tornar importantes desafios
em um projeto distribuido

Confianca Aquisicdo de confianga

Confianca baseada em atividades formais (uma boa
documentagédo de projeto), ou nas pessoas
(atividades das equipes podem aumentar a
confianca), espirito de equipe, coesdo da equipe

Colaboracao Gestéo de conhecimento

Ferramentas de colaboracédo e de comunicagéo,
gestdo do conhecimento, aprendizado e treinamento

Colaboracao Aprendizado

Ferramentas de colaboracédo e de comunicacéo,
gestdo do conhecimento, aprendizado e treinamento

Colaboracao Treinamento em DDS

Ferramentas de colaboracéo e de comunicacéo,
gestdo do conhecimento, aprendizado e treinamento

Colaboracao

Ferramentas de comunicacao

Ferramentas de colaboracédo e de comunicacéo,
gestdo do conhecimento, aprendizado e treinamento

Colaboracao

Ferramentas de colaboracéo

Ferramentas de colaboracédo e de comunicagéo,
gestdo do conhecimento, aprendizado e treinamento

Politicas e padrdes Politicas e padrdes

Qualidade de software, certificacdo

Alocacao de projetos Alocagédo de projetos

Alocacao de projetos, existéncia de centros de
competéncias em unidades distribuidas, nimero de
parceiros externos, tomada de decisdo, negociagao,
modelo de distribuicdo de projetos

Geréncia de projeto Estrutura da geréncia de

Alocacao de atividades, planejamento, lideranga,

projetos monitoramento, PMO, estimativa, geréncia de risco
A . Alocagédo de atividades nos Alocacao de atividades, planejamento, lideranga,
Geréncia de projeto X X ] . I .
projetos monitoramento, PMO, estimativa, geréncia de risco

Geréncia de projeto Geréncia de risco

Alocacao de atividades, planejamento, lideranca,
monitoramento, PMO, estimativa, geréncia de risco

Geréncia de projeto Estimativa de esforgo em

Alocacao de atividades, planejamento, liderancga,

projetos monitoramento, PMO, estimativa, geréncia de risco
A . Escritério de geréncia de Alocacao de atividades, planejamento, liderancga,
Geréncia de projeto . X . . - X
projetos monitoramento, PMO, estimativa, geréncia de risco

Iniciativas de melhoria de
processo de software

Metodologia de
desenvolvimento

Qualidade de software, certificacdo

Metodologia de Infra-estrutura

Processo de desenvolvimento, ciclo de vida do

desenvolvimento projeto

Metodologia de A . ~ Processo de desenvolvimento, ciclo de vida do
. Geréncia de configuracéo .

desenvolvimento projeto

Metodologia de . . Processo de desenvolvimento, ciclo de vida do
o Engenharia de requisitos :

desenvolvimento projeto

Metodologia de Ciclo de vida de

desenvolvimento

desenvolvimento de software

Processo de desenvolvimento, ciclo de vida do
projeto

Como a coluna “descricdo” se refere a descricdo do construto teodrico,

procurou-se manté-la de forma idéntica a descricdo apresentada na Tabela 26. Sendo

assim, ela fica evidenciada de forma idéntica nos atributos que foram mapeados a partir

do mesmo construto.
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Além disso, cada atributo ainda foi classificado baseando-se em duas
atividades (Tabela 34): a etapa de consolidacdo da base teérica, quando se gerou uma
lista de construtos classificados em trés categorias (pessoas, projetos, organizacado); e a
classificacdo realizada com 16 profissionais (pesquisadores na area de DDS e
profissionais de mercado) que foram convidados a classificar cada item em uma das trés
categorias ou sugerir outras categorias de classificacdo. Desta forma, a lista de
categorias inicial foi revisada, criando-se também a categoria “portfdlio” para caracterizar
atributos no nivel de geréncia de portfélio e trocando-se a categoria “organizacao” pela

categoria “unidade” de forma a buscar um melhor alinhamento com o foco do estudo.

Tabela 34. Classificacdo de cada atributo nas respectivas categorias

# Atributo de Capacidade Categoria
1 | Diferengas culturais Pessoas
2 | Aquisicdo de confianca Pessoas
3 | Percepcédo (awareness) sobre as atividades Pessoas
4 | Percepcdo (awareness) sobre o processo Pessoas
5 | Percepcao (awareness) sobre a disponibilidade de pessoal Pessoas
6 | Gestdo de conhecimento Pessoas
7 | Niveis de dispersao Pessoas
8 | Aprendizado Pessoas
9 | Treinamento em DDS Pessoas
10 | Distancia percebida entre as unidades distribuidas Pessoas
11 | Engenharia de requisitos Projetos
12 | Ferramentas de comunicacdo Projetos
13 | Ferramentas de colaboracéo Projetos
14 | Infra-estrutura Projetos
15 | Estrutura da geréncia de projetos Projetos
16 | Ciclo de vida de desenvolvimento de software Projetos
17 | Geréncia de risco Projetos
18 | Estimativa de esforco em projetos Projetos
19 | Geréncia de configuracdo Projetos
20 | Alocacéo de atividades nos projetos Projetos
21 | Tipos de projetos Portfolio
22 | Alocagéo de projetos Portfolio
23 | Escritério de geréncia de projetos Portfolio
24 | Iniciativas de melhoria de processo de software Unidade
25 | Politicas e padrdes Unidade
26 | Estrutura organizacional Unidade

Dos vinte e seis atributos, dez eram relacionados com as pessoas, dez eram
relacionados com os projetos, trés diziam respeito ao portfélio de projetos e trés eram
relacionados a unidade. Posteriormente, uma possivel seqiéncia de evolucdo foi
identificada para cada atributo. A Tabela 35 apresenta as sequéncias de evolucdo para os

atributos do tipo “pessoas”.
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Tabela 35. Atributos e sequéncias de evolucédo para “pessoas”

# Atributo Sequéncias de Evolucao

a. Diferencgas culturais ndo sdo percebidas nas equipes distribuidas
b. Os colaboradores entendem o impacto das diferengas culturais e compartilham

1 Diferencas culturais informalmente dicas de como lidar com elas
em nivel nacional c. Os colaboradores das unidades séo treinados em como lidar com diferencas
culturais
d. Iniciativas globais para lidar com as diferencas culturais sdo desenvolvidas
a. Nao existe confianca entre os colaboradores
b. Os colaboradores entendem a necessidade de aquisicdo de confiangca nas
2 Aquisicéo de equipes distribuidas
confianca c. Os colaboradores das unidades sao treinados em como adquirir confianga

d. Iniciativas globais para lidar com aquisi¢do de confianca séo desenvolvidas

~ a. Percepcgéo informal, reativa e no contexto da unidade
Percepgéo - e -
b. Percepgéo informal, pré-ativa e no contexto da unidade
3 (awareness) sobre X
as atividades c. Infra-estrutura de awareness no contexto das unidades
d. Infra-estrutura global para lidar com falta de percepcdo das atividades
~ a. Percepgéo informal, reativa e no contexto da subsidiaria
Percepcgéo - P, S
b. Percepg¢éo informal, pré-ativa e no contexto da subsidiaria
4 (awareness) sobre o T
c. Infra-estrutura de awareness no contexto das subsidiarias
processo : =
d. Infra-estrutura global para lidar com falta de percepcgéo sobre o processo
Percepcgéo a. Percepgéo informal, reativa e no contexto da unidade
5 (awareness) sobre a | b. Percepgédo informal, proativa e no contexto da unidade
disponibilidade de c. Infra-estrutura de awareness no contexto das unidades
pessoal d. Infra-estrutura global para lidar com falta de percepcéo sobre disponibilidade
a. A gestdo de conhecimento depende de iniciativas dos colaboradores
b. A gestédo de conhecimento depende de iniciativas das equipes
6 Gestéo de c. A gestdo de conhecimento depende de iniciativas das unidades, com sistemas
conhecimento locais de gestdo de conhecimento
d. A gestdo de conhecimento depende de iniciativas globais, com sistemas
globais de gestdo de conhecimento
a. Existe apenas uma unidade desenvolvendo projetos com a matriz
b. Existem mais de uma unidade desenvolvendo projetos com a matriz, de forma
7 Niveis de disperséo independente
c. Existem mais de uma unidade desenvolvendo projetos com a matriz, de forma
dependente

a. O aprendizado depende de iniciativas dos colaboradores

b. O aprendizado depende de iniciativas das equipes

8 Aprendizado c. O aprendizado depende de iniciativas das unidades, com comunidades de
pratica locais

. O aprendizado depende de iniciativas globais, comunidades de pratica globais

. Os treinamentos sdo essencialmente técnicos, sob demanda

. Os treinamentos séo técnicos e ndo-técnicos, sob demanda

. Existe um programa para treinamentos técnicos e ndo-técnicos nas unidades
. Existe um programa global de treinamentos técnicos e ndo-técnicos

Treinamento em
DDS

Distancia percebida
10 | entre as unidades
distribuidas

. As equipes estéo distantes devido a distancia fisica
. As equipes estéo distantes devido a diversos fatores
. As equipes nao se sentem distantes

OoTO0 TO|Q

As sequiéncias de evolucdo seguiram a mesma regra de corte definida para a
identificacdo dos atributos. Em outras palavras, elas deviam estar presentes em pelo
menos duas das trés empresas inseridas no modelo de internal offshoring e terem sido
mencionadas por pelo menos metade dos respondentes em cada uma. Como exemplo,
ao analisar as respostas coletadas para a evolucédo do atributo “aquisicdo de confianca”, e
considerando que havia 11 respondentes possiveis (4 na empresa Cl, 3 na empresa C4 e
4 na empresa C5), pelo menos dois respondentes de cada empresa deveriam convergir
para a mesma sequéncia de evolucdo em pelo menos duas das empresas estudadas. A

Tabela 36 apresenta as sequiéncias de evolucéo para “projetos”.
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Tabela 36. Atributos e sequéncias de evolucéo para “projetos”

Atributo

Sequéncias de Evolucao

11

Engenharia de
requisitos

a. A especificagdo de requisitos é realizada informalmente de forma distribuida
b. A especificacdo de requisitos é realizada presencialmente
c. A especificacdo de requisitos é realizada formalmente de forma distribuida

12

Ferramentas de
comunicagéo

a. Sédo utilizadas ferramentas de comunicagéo assincronas que ndo permitem um
compartilhamento adequado de contexto

b. Sao utilizadas ferramentas de comunicagéo sincronas (em tempo real) que ndo
permitem um compartilhamento adequado de contexto

c. Séo utilizadas ferramentas de comunicacdo sincronas (em tempo real) que
permitem um compartilhamento adequado de contexto

13

Ferramentas de
colaboragédo

. Nao existem ferramentas de colaboragéo

. Existem ferramentas de colaboracdo sob demanda

. Ferramentas de bate-bato s&o utilizadas para colaboracéo

. Existem ferramentas padrdo para colaboracdo entre as equipes

14

Infra-estrutura

. A infra-estrutura existente é limitada
. Existe uma boa infra-estrutura local
. Existe uma boa infra-estrutura global

15

Estrutura da
geréncia de projetos

Existe um gerente de projeto na matriz da empresa

. Existe um gerente de projeto replicado em cada unidade distribuida
. Existe um gerente de projeto replicado apenas em unidades criticas
. Existe um gerente de projeto global

16

Ciclo de vida de
desenvolvimento de
software

. As unidades executam atividades de codificacdo

. As unidades executam atividades de codificacdo e teste

. As unidades executam especifica¢éo de requisitos, codificacdo e teste

As unidades executam atividades do ciclo de vida completo de
desenvolvimento de software

COTPIROTRPIOTHOOTY

17

Geréncia de risco

a. Ndo existe geréncia de risco nos projetos

b. A geréncia de risco é local e é executada em alguns projetos

c. A geréncia de risco é global e padronizada em todas as unidades e projetos

d. A geréncia de risco é global e padronizada em todas as unidades e projetos
distribuidos e é compartilhada entre todos os niveis gerenciais

18

Estimativa de
esforgo em projetos

a. Nao existem técnicas de estimativa de esforco

b. Existem técnicas de estimativa, mas apenas baseadas na experiéncia dos
colaboradores responsaveis por elas

c. Existem técnicas padrdo de estimativa de esforco

19

Geréncia de
configuragéo

. Nao existe infra-estrutura de geréncia de configuracao

. Existe infra-estrutura local de geréncia de configuracao

. Existe infra-estrutura global de geréncia de configuragdo, mas néo integrada
. Existe infra-estrutura global e integrada de geréncia de configuracéo

20

Alocagéo de
atividades nos
projetos

. As atividades séo divididas entre as unidades, sem dependéncia entre elas
. As unidades trabalham em conjunto, com atividades dependentes

. As unidades trabalham de forma paralela

. As unidades trabalham no formato de follow the sun

coocolaoow

A Tabela 37 apresenta as sequéncias de evolucdo para a categoria “portfélio”.

Tabela 37. Atributos e sequéncias de evolucao para “portfélio”

Atributo

Sequéncias de Evolucao

21

Tipos de projetos

a. A unidade executa projetos de correcdo de defeitos

b. A unidade executa novos projetos

c. A unidade executa projetos de manutencéo ou melhoria

d. A unidade executa projetos de teste desenvolvidos por outras unidades

22

Alocagédo de projetos

a. Nao existe um processo de alocacdo de projetos

b. Existe um processo informal de alocagdo de projetos baseado em opinides dos
colaboradores

. Existe um processo formal de alocagdo de projetos dentro da unidade

. Existe um processo formal global de alocagdo de projetos

23

Escritério de
geréncia de projetos

. Ndo existe escritério de geréncia de projetos (PMO)

. Existe um PMO local

. Existe um PMO global, mas sem integracdo entre as unidades
. Existe um PMO global integrado

OO0 TR0
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A Tabela 38 apresenta as seqiiéncias de evolucdo na categoria “unidade”.

Tabela 38. Atributos e sequéncias de evolucéo para “unidade”

# Atributo Sequéncias de Evolucao

Iniciativas de
24 | melhoria de
processo de software

. Existe um processo padrédo para os projetos ou portfélio de projetos
. Existe um processo padrédo na unidade e um grupo de melhoria local
. Existe um processo padrédo global e um grupo de melhoria global

. Politicas e padrdes sdo definidos para cada projeto
. Politicas e padrdes séo definidos para cada portfélio
. Politicas e padrdes sdo definidos para cada unidade
. Politicas e padrdes sdo definidos de forma global

25 | Politicas e padrdes

O O0oT®O0TY

a. As equipes na unidade trabalham em conjunto com outras equipes
distribuidas, sem padronizagdo dos papéis e das responsabilidades

Estrutura b. As equipes na unidade trabalham em conjunto com outras equipes
organizacional distribuidas, com padronizacdo dos papéis e das responsabilidades

c. Existe uma equipe global, com padronizacdo dos papéis e das
responsabilidades

26

Todos os atributos procuravam caracterizar a evolucdo da pratica de DDS em
ambientes de internal offshoring, mas ndo indicavam necessariamente que este seria um
atributo correto, nem que esta seria a evolucdo de tal atributo. Desta forma, multiplos
estudos foram planejados e executados, com o objetivo de avaliar os atributos

identificados. Os resultados deste estudo sdo apresentados no proximo capitulo.

4.5 LICOES APRENDIDAS NO ESTUDO

O estudo realizado gerou um conjunto de licdes, apresentadas a seguir.

Licdo #1 — Existe a necessidade de uma melhor preparacdo das equipes de
desenvolvimento de software offshore, independente do modelo de negdécio, tipo de
projeto ou empresa. A partir dos dados coletados foi possivel identificar uma maior
dificuldade para lidar com os desafios do DDS quando a distribuicdo das equipes envolvia
a dimenséo offshore. Esta dificuldade se justifica pelo fato de envolver paises localizados
em continentes diferentes, um aumento significativo da diferenca de fuso-horério, e
maior dificuldade para as equipes geograficamente distribuidas se comunicarem.

LicBdo #2 — Sob a perspectiva da Engenharia de Software, offshore
outsourcing e internal offshoring possuem diferencas importantes que ndo estao
documentadas na atual literatura de DDS. Uma experiéncia de sucesso anterior em um
dos modelos ndo necessariamente indica sucesso no outro. A partir do estudo realizado
foi possivel identificar que o modelo de internal offshoring pressupde uma maior
dificuldade de criacdo e operacionalizacdo em curto prazo. Ja o offshore outsourcing
pressupde uma relacdo entre diferentes empresas, 0 que torna a operacdo mais
complexa.

Licdo #3 — Uma determinada empresa pode ter um nivel geral de capacidade
em desenvolvimento offshore, mas diferentes projetos podem variar deste nivel de

capacidade. Os resultados encontrados sugerem que mesmo que uma empresa possua
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uma boa capacidade para trabalhar em um, um determinado modelo de DDS, um novo
projeto pode ter dificuldades de seguir este padrdao de capacidade se a equipe nédo for
madura para trabalhar neste tipo de ambiente. Sendo assim, a capacidade de uma
empresa em um modelo de negd6cio ndo necessariamente indica que um projeto vai
possuir o mesmo nivel de capacidade.

Licdo #4 — No modelo de internal offshoring, as empresas geralmente
investem nos aspectos nao-técnicos antes dos aspectos técnicos. No modelo de offshore
outsourcing ocorre o inverso. Os dados coletados sugerem que empresas que atuam no
modelo de internal offshoring se preocupam inicialmente com aspectos nao-técnicos e
organizacionais, fazendo com que possam existir mais dificuldades relacionadas com
questdes técnicas. Por outro lado, as empresas que atuam no modelo de offshore
outsourcing se preocupam mais com aspectos técnicos no comeco, fazendo com que
questdes ndo-técnicas surjam com mais frequéncia.

Licdo #5 — O modelo de internal offshoring difere do offshore outsourcing em
trés aspectos principais: investimento inicial na capacitacdo das pessoas, caracterizacdo
de um relacionamento de longo prazo entre matriz e unidades e a integracdo do trabalho
entre as unidades. Isto ficou evidenciado pelo tipo de relacdo que empresas que atuam
no modelo de internal offshoring estabeleceram com as matrizes da empresa e o
planejamento que foi feito incluindo capacitacdo para trabalhar em DDS desde o comecgo
e uma visao evolutiva de desenvolvimento de projeto, onde as equipes offshore
acabavam se responsabilizando por cada vez mais atividades do ciclo de vida de
desenvolvimento existente na empresa como um todo. Além disso, o nivel de
interdependéncia entre as unidades no modelo de internal offshoring € importante para
definir como as atividades serdo executadas, como os padrdes serdo definidos, entre

outros.

4.6 RESUMO DO CAPITULO

Neste capitulo foram apresentados os resultados do Estudo 1. Uma das
contribuicBes deste estudo envolve a analise das principais dificuldades vivenciadas pelas
organizacdes de desenvolvimento de software nos diferentes modelos de negécio de DDS
existentes, bem como a evolucdo da pratica de DDS nestas empresas nos dois modelos
do tipo offshore, de acordo com as defini¢cbes apresentadas no Capitulo 2. Neste sentido,
a propria categorizacdo resultante desta analise ja é por si sO parte relevante dos

resultados da pesquisa. De forma especifica, alguns resultados merecem destaque.

Entre os quatro modelos de negécio estudados, o onshore insourcing se

apresenta como o modelo com o menor nivel de dificuldade, visto que a distribuicdo é
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local e dentro da mesma empresa. Por outro lado, o modelo de offshore outsourcing se
apresenta como o0 mais complexo em termos de desafios sob a Otica da Engenharia de
Software. Isto ocorre, pois além de existir uma distribuicao global, a relacdo é entre uma
Ou mais empresas, 0 que aumenta a complexidade dos projetos. Um aspecto
interessante nesta analise é que do ponto de vista de estratégia da empresa, o modelo
de internal offshoring se apresenta como o mais complexo de ser estabelecido, pois
envolve investir na criagdo de centros proprios de desenvolvimento de software. Assim,
alguns autores indicam que o modelo de internal offshoring pode apresentar mais
dificuldades de criacdo e operacionalizacdo em curto prazo em relacdo ao offshore
outsourcing, mas que em longo prazo a tendéncia se inverte (Carmel & Agarwal, 2002).
Ja do ponto de vista de ES, o fato de existir uma relacdo entre diferentes empresas
acaba sendo o fator determinante para que o offshore outsourcing seja o modelo mais

complexo para a execucao de processos de desenvolvimento de software.

Neste capitulo, ainda foram analisadas diferencas especificas dos dois
modelos offshore (offshore outsourcing e internal offshoring). Do ponto de vista de
desafios, o modelo de offshore outsourcing apresenta como principais dificuldades a falta
de sinergia entre diferentes empresas que precisam trabalhar juntas, criando dificuldades
relacionadas com aspectos organizacionais e ndo-técnicos. Isto acaba sendo mais visivel
em empresas que iniciam operacdes neste modelo. E isto também foi corroborado com
os resultados encontrados do ponto de vista de padrbes de evolucdo, onde se evidenciou
uma maior preocupacdo com a evolucao dos aspectos organizacionais e ndo-técnicos. Ja
no internal offshoring as preocupagfes sao mais voltadas para as questdes técnicas, visto
que existe uma maior preocupacao inicial com aspectos organizacionais e ndo-técnicos.
Em resumo, as diferencas no modelo de internal offshoring incluem um investimento
inicial na capacitacdo das pessoas, a caracterizagdo de um relacionamento de longo
prazo entre matriz e unidades e a integracdo do trabalho entre as unidades. A
comparacdo dos diferentes modelos de DDS ainda gerou um conjunto de licdes

aprendidas.

A partir da comparacao entre os quatro modelos e da analise detalhada das
diferencas entre os dois modelos offshore, neste capitulo também foram apresentados os
atributos de capacidade identificados para o modelo de internal offshoring. Ao todo foram
identificados 26 atributos e suas possiveis sequéncias de evolucdo, sendo dez
classificados na categoria “pessoa”, mais dez na categoria “projetos”, trés na categoria
“portfélio” e trés na categoria “unidade”. Estes atributos foram entdo avaliados por
profissionais de outras trés empresas, através da conducdo de um novo estudo, cujos

resultados sé@o apresentados no préximo capitulo.
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5 RESULTADOS DO ESTUDO 2

Com o intuito de avaliar os padrbes de evolucao (incluindo os atributos e suas
possiveis sequiéncias) identificados na primeira fase da pesquisa, multiplos estudos foram
planejados. Um questionario foi desenvolvido, seguindo o mesmo rigor metodoldgico da
primeira etapa. O objetivo foi se aprofundar na resposta de uma das questdes de
pesquisa da primeira fase, a partir da seguinte questdo: “Quais sdo os atributos criticos,
do ponto de vista de evolucdo da pratica de DDS, no modelo de internal offshoring, e
quais sao as possiveis sequéncias de evolucao destes atributos?”. Sendo assim, neste
capitulo apresentam-se os resultados do Estudo 2. Na sec¢do 5.2 apresenta-se a
caracterizacdo dos respondentes. Os atributos de capacidade definidos e caracterizados
sdo apresentados na sec¢do 5.3. Por fim, na secdo 5.4 apresentam-se as licOes

aprendidas neste estudo.

5.1 CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES E SUA PARTICIPACAO

O segundo estudo foi desenvolvido em unidades de desenvolvimento de
software de trés organizacdes em dois paises, Brasil e india. Em cada unidade, os
respondentes foram selecionados e convidados a responder um questionario com
questdes fechadas. Os respondentes foram selecionados em fun¢do do seu tempo de
atuacdo na organizacdo, tornando possivel uma avaliagdo da evolugdo de cada unidade
desde o seu inicio. Definiu-se que, considerando o tempo de existéncia de cada unidade,
0 respondente devia ter pelo menos dois tercos (67%) deste tempo de experiéncia na
empresa. Ao todo, 39 respondentes foram convidados a responder o questionario. A

Tabela 39 apresenta os dados relacionados com cada unidade.
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Tabela 39. Caracterizagdo das empresas

Empresa Matriz Unidades Coleta de dados
E1 Portugal Brasil Brasil
E2 Alemanha India, Brasil, Outros India
E3 EUA Brasil, India Brasil

A empresa 1 (E1) é uma multinacional portuguesa que possui negdécios em
diferentes areas, tais como alimentacdo. Na época do estudo, atuava no modelo de
internal offshoring ha 3,8 anos. O estudo foi aplicado na unidade localizada no Brasil. Os

dados foram coletados em Janeiro de 2008.

A empresa 2 (E2) é uma multinacional aleméa de grande porte que, na época
do estudo, atuava no modelo de internal offshoring ha 4,4 anos. O estudo foi aplicado na

unidade localizada na India. Os dados foram coletados em Janeiro de 2008.

A empresa 3 (E3) é uma multinacional norte-americana de grande porte que,
na época do estudo, atuava no modelo de internal offshoring ha 6,7 anos. O estudo foi
aplicado na unidade brasileira, localizada no Estado do Rio Grande do Sul. Os dados

foram coletados em Dezembro de 2007.

Na empresa E1 foram coletados dados de 8 colaboradores, sendo que nenhum
foi eliminado. Todos tinham mais do que cinco anos de experiéncia em TIl, sendo que
metade tinha mais do que cinco anos de experiéncia em DDS (quatro tinham entre trés e
cinco anos de experiéncia). Além disso, quatro tinham mais do que cinco anos de
experiéncia em desenvolvimento offshore e quatro tinham entre trés e cinco anos de
experiéncia. Em relacdo a internal offshoring, quatro tinham mais do que cinco anos de
experiéncia, trés tinham entre trés e cinco anos e um tinha entre um e trés anos de
experiéncia. Na média, os respondentes tinham 3,7 anos de experiéncia na empresa,
sendo que alguns ingressaram quando a empresa foi criada. Além disso, um respondente
tinha doutorado completo, quatro tinham mestrado ou especializacdo completo e trés

tinham graduacao completa.

Na empresa E2 foram coletados dados de 17 colaboradores, sendo que trés
foram eliminados por ter um tempo de empresa inferior a 2,96 anos (67% dos 4,4 anos
de existéncia) e um foi eliminado por ter preenchido o questionario de forma incompleta.
Dos 13 restantes, todos tinham mais do que cinco anos de experiéncia em Tl e em
desenvolvimento de software com equipes distribuidas. Onze tinham experiéncia superior
a cinco anos em desenvolvimento offshore e em internal offshoring, enquanto que dois
tinham, entre trés e cinco anos de experiéncia em ambos. Na média, os respondentes
tinham 7,7 anos de experiéncia na empresa, sendo que alguns ingressaram antes da
unidade ter sido criada. Além disso, nove tinham mestrado ou especializacdo completo e

quatro tinham graduacédo completa.
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Na empresa E3 foram coletados dados de 14 colaboradores, sendo que um foi
eliminado por ter apenas 2,4 anos de experiéncia na empresa (a linha de corte era de 4,5
anos). Dos 13 restantes, 12 tinham mais do que cinco anos de experiéncia em Tl e um
tinha entre trés e cinco anos de experiéncia. Dez tinham mais do que cinco anos de
experiéncia em desenvolvimento de software com equipes distribuidas (néo
necessariamente offshore) e trés tinham entre trés e cinco anos de experiéncia. Em
relacdo a experiéncia com desenvolvimento offshore, sete tinham mais de cinco anos de
experiéncia e seis tinham entre trés e cinco anos. O mesmo ocorreu com a experiéncia
em internal offshoring. Na média, os treze respondentes tinham 6,4 anos de experiéncia
na empresa, sendo que alguns ingressaram antes da unidade ter sido criada. Além disso,
onze tinham mestrado ou especializagcdo completo e dois tinham graduacdo completa. A

Tabela 40 apresenta os dados em relacao ao perfil dos respondentes.

Tabela 40. Dados demograficos do estudo 2

Respondente Inicio na unidade Total Unidade
E11 1/10/2004 4,00
E1 2 1/7/2005 2,50
E13 1/3/2004 4,59 384
EL 4 1/2/2004 4,67 C’mteag‘r"f
E15 1/1/2004 4,75
2,5 anos
E16 1/1/2004 4,75
E17 1/1/2004 4,75
E18 1/1/2004 4,75
E3 1 1/2/1996 11,92
E3 2 1/8/2007 0,42
E3 3 1/9/1997 10,34
E3 4 1/8/2004 3,42
E3 5 1/4/2004 3,75
E3 6 1/7/2005 2,50
E3 7 24/9/2004 3,27
E3 8 1/1/1999 9,01 4,42 anos,
E3 9 1/10/1995 12,26 Corte em
E3 10 1/8/2003 4,42 2,9 anos
E3 11 1/1/1999 9,01
E3 12 1/1/1996 12,01
E3 13 1/1/2001 7,00
E3 14 1/1/2000 8,01
E3 15 1/1/1999 9,01
E3 16 1/3/2004 3,84
E3 17 1/10/2007 0,25
E2 1 1/10/2000 7,17
E2 2 1/8/2002 5,34
E2 3 1/4/2003 4,67
E2 4 1/7/2005 2,42
E25 1/7/2001 6,42
E2 6 1/1/2001 6,92
E2 7 1/9/1999 8,25 gézt:”e";
E2 8 1/2/2002 5,83 4.4 anos
E2 9 1/2/1999 8,84
E2 10 1/9/2000 7,25
E2 11 1/8/2002 5,34
E2 12 1/7/2003 4,42
E2 13 1/12/2000 7,00
E2 14 1/10/2002 5,17
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5.2 ATRIBUTOS DE CAPACIDADE EM INTERNAL OFFSHORING

Diversas opcdes foram estudadas e testadas para identificar os atributos de
capacidade e sua devida seqiiéncia de evolucdo. Inicialmente, estudou-se o uso de
analise estatistica, com testes ndo paramétricos. Pretendia-se utilizar o teste binomial
para a selecdo dos atributos de capacidade, e os testes de Kruskal-Wallis e Mann-
Whitney para a identificacdo das seqiiéncias de evolucao. Isto foi inviabilizado devido ao
tamanho da amostra e a grande quantidade de variaveis sendo analisadas. Sendo assim,
adotaram-se as regras definidas para identificar as respostas validas e técnicas de
estatistica descritiva para a identificacdo das seqliéncias de evolucdo. Para estatistica
descritiva, utilizou-se andlise de tendéncias a partir da observacdo da média, moda e
mediana de cada atributo de capacidade, levando-se em consideracdo as diferentes

experiéncias de cada empresa. A Tabela 41 apresenta as respostas validas recebidas.

Tabela 41. Atributos de capacidade

#H Atributo Evolui NED) . Total %0
evolui

1 | Diferencas culturais em nivel nacional 33 1 34 97%
2 | Aquisicéo de confianca 27 7 34 79%
3 | Percepcdo (awareness) sobre as atividades 32 2 34 94%
4 | Percepcédo (awareness) sobre o processo 32 2 34 94%
5 Percepcdo (awareness) sobre a disponibilidade de

pessoal 28 6 34 82%
6 | Gestdo de conhecimento 31 3 34 91%
7 | Niveis de dispersao 22 11 33 67%
8 | Aprendizado 29 5 34 85%
9 | Treinamento em DDS 27 7 34 79%
10 | Distancia percebida entre as unidades distribuidas 22 11 33 67%
11 | Engenharia de requisitos 25 9 34 74%
12 | Ferramentas de comunicagédo 23 11 34 68%
13 | Ferramentas de colaboragédo 25 9 34 74%
14 | Infra-estrutura 22 11 33 67%
15 | Estrutura da geréncia de projetos 31 3 34 91%
16 | Ciclo de vida de desenvolvimento de software 26 8 34 76%
17 | Geréncia de risco 29 5 34 85%
18 | Estimativa de esforco em projetos 26 8 34 76%
19 | Geréncia de configuracédo 28 6 34 82%
20 | Alocacao de atividades nos projetos 22 11 33 67%
21 | Tipos de projetos 30 4 34 88%
22 | Alocacao de projetos 23 11 34 68%
23 | Escritério de geréncia de projetos 24 9 33 73%
24 | Iniciativas de melhoria de processo de software 23 11 34 68%
25 | Politicas e padrbes 26 6 32 81%

Estrutura organizacional
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Inicialmente, utilizou-se a férmula de calculo do nivel de confianca de uma
amostra para analisar o nivel de confianca da amostra coletada a partir de 32, 33 e 34

respostas validas recebidas, de acordo com a coluna “Total” [61].

Onde:
¢ N = Tamanho da Populacéao N_iz
EO
n=——
e Eo = Nivel de Confianca (em %) N +i

¢ n = Tamanho da Amostra

S 39 1
E; EZ
n= 01 34 = ; 93,96%
N+— 39+—
0 EO
1 39 L
EZ 2
n= 01 33= ; 9317%
N+— 39+—
EO 0
S 39. L
EZ 2
n= ; 32= ; 92,51%
N+— 39+?

0 0

Como é possivel observar, as respostas recebidas nos indicam uma confianca
maior do que 90% em todos os casos. Posteriormente, foi feita uma analise onde foram
identificados quais os atributos que deveriam ser considerados como atributos de
capacidade, a partir das respostas validas recebidas. Para determinar quais os atributos
realmente evoluem, e conseqientemente incluir os mesmos no modelo de capacidade,
utilizou-se a mesma heuristica definida na coleta dos dados, ou seja, dois tercos dos
respondentes deveriam concordar que o atributo evolui (Tabela 41). Este numero é
superior ao encontrado em estudos similares na literatura, que sugerem que quando uma
opinido é compartilhada por pelo menos 50% dos respondentes, ela deve ser tratada
como opinido com impacto relevante para o estudo em questao (Ali Babar & Niazi, 2008).
O atributo foi identificado como “evolui” cada vez que um respondente ordenou pelo
menos dois passos na seqiUéncia de evolugdo apresentada no questionario. Na Tabela 41
apresentada € possivel observar a lista com os atributos e o0 nUmero de respondentes
gue indicaram que determinado atributo evolui (S) ou ndo (N). E possivel observar que
para alguns atributos o ndmero total de respostas (S+N) é menor do que o total de
respondentes do questionario. Isto ocorreu pelo fato de alguns participantes nédo terem o

conhecimento suficiente para comentar sobre a evolucédo de determinados atributos.
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A partir dos resultados apresentados na Tabela 41, o atributo “Estrutura
organizacional” ndo atingiu a meta de dois tercos dos respondentes. Por este motivo,
nenhuma conclusdo pode ser feita com relacdo a este atributo e, portanto, ele foi
retirado da analise detalhada da evolucdo dos atributos nas trés empresas estudadas.
Todos os outros passaram para a analise detalhada de tendéncias de evolucdo, explicada

a seguir.

5.2.1 Atributos e suas sequiéncias de evolucao

Dos vinte e seis atributos, vinte e cinco foram analisados detalhadamente,
buscando identificar padrbes de evolucdo da préatica de DDS em ambientes de internal
offshoring. Como cada empresa estudada tinha uma experiéncia diferente, esta analise
foi realizada separadamente em cada uma delas. A Empresa 1 tinha 3,8 anos de
experiéncia, a Empresa 2 tinha 4,4 anos de experiéncia e a Empresa 3 tinha 6,7 anos de
experiéncia. Inicialmente, repetiu-se a andlise apresentada na Tabela 41, visando
identificar os atributos relevantes em cada empresa. Sendo assim, o atributo novamente
foi identificado como “evolui” cada vez que um respondente ordenou pelo menos dois
passos na sequéncia de evolucdo apresentada no questionario. A Tabela 42 apresenta
estes resultados. E possivel observar que para alguns atributos o nimero total de
respostas (S+N) é menor do que o total de pessoas que responderam ao questionario.
Isto ocorreu pelo fato de alguns participantes ndo terem o conhecimento suficiente para

comentar sobre a evolucao de determinados atributos.
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Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

# Atributo Evolui N . Total % Evolui Al . Total % Evolui R . Total %
evolui evolui evolui

1 Diferencas culturais 7 1 8 88% 13 0 13 100% 13 0 13 100%

2 | Aquisicsio de confianca 5 3 8 11 2 13 85% 11 2 13 85%

3 | Percepcdo (awareness) sobre 8 0 8 100% 12 1 13 92% 12 1 13 92%
as atividades

4 | Percepgao (awareness) sobre 8 0 8 100% 11 2 13 85% 13 0 13 100%
0 processo

5 | Percepcdo (awareness) sobre 7 1 8 88% 11 2 13 85% 10 3 13 77%
a disponibilidade de pessoal

6 Gestédo de conhecimento 7 1 8 88% 11 2 13 85% 13 0 13 100%

7 | Niveis de dispersao 4 4 8 7 6 13 10 2 13 83%

8 Aprendizado 6 2 8 75% 11 2 13 85% 12 1 1 92%

9 Treinamento em DDS 6 2 8 75% 10 3 13 77% 11 2 13 85%

10 | Distancia percebida entre 6 2 8 75% 8 5 13 62% 4 12 67%
as unidades distribuidas

11 Engenharia de requisitos 6 2 8 75% 10 3 13 77% 9 4 13 69%

12 | Ferramentas de comunicacdo 4 4 8 9 4 13 69% 10 3 13 77%

13 Ferramentas de colaboracédo 5 3 8 9 4 13 69% 10 3 13 77%

14 | Infra-estrutura 5 3 8 7 6 13 10 2 12 83%

15 | Estrutura da geréncia 8 0 8 100% 10 3 13 77% 13 0 13 100%
de projetos

16 Ciclo de vida de desenvolvimento 6 2 8 75% 8 5 13 12 1 13 92%
de software

17 Geréncia de risco 6 2 8 75% 11 2 13 12 1 13 92%

18 Estimativa de esforco em projetos 7 1 8 88% 8 5 13 11 2 13 85%

19 Geréncia de configuracédo 6 2 8 9 4 13 13 0 13 100%

20 Aloc?agao de atividades nos a a 8 6 7 13 12 0 12 100%
projetos

21 | Tipos de projetos 8 0 8 11 2 13 11 2 13 85%

22 | Alocagédo de projetos 5 3 8 8 5 13 10 3 13 77%

23 Escritério de geréncia de projetos 7 1 8 6 7 13 11 1 12 92%

o4 Iniciativas de melhoria de a a 8 7 6 13 12 1 13 929%
processo de software

25 Politicas e padrdes 5 3 8 8 5 13 10 2 12 83%
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A Tabela 43 a seguir apresenta uma comparacao da quantidade de atributos

encontrados em cada empresa.

Tabela 43. Atributos de capacidade em cada empresa

Categoria Total de atributos Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
Pessoas 10 8 8 10
Projetos 10 6 6 10
Portfélio 3 2 1 3
Unidade 2 0 0 2

Além da quantidade de atributos em cada empresa, observou-se também o
comportamento de cada atributo. Sendo assim, a Tabela 44 apresenta o passo inicial
para identificar a evolugcdo em cada atributo, a partir dos dados coletados. Nesta tabela,
as colunas “a”, “b”, “c” e “d” indicam os passos de evolucdo de cada atributo, conforme
constam no instrumento de coleta de dados (Apéndice B). Como os respondentes
avaliaram o que realmente ocorreu nas suas empresas, a coluna “0” indica se o atributo
deveria evoluir de forma diferente se a empresa iniciasse outra operacado deste tipo (S ou
N). Quando a coluna “d” possui o valor “N”, aquele atributo foi avaliado somente com
trés passos de evolucdo, sendo que o passo “d” nao existiu. Os valores em cada célula

indicam a ordem de cada passo, podendo haver passos que ocorreram Nno mMmMesmo

momento.
Tabela 44. Ordenamento dos passos de evolucédo
# Atributo Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
albjcl{d|o]Ja|b|lc]d]o C
1 | Diferencas culturais 1/1]2|0|S]JO|2|1|0]|N
2 | Aquisicéo de confianca _ 1(/2[3]0]s
3 | Percepcgédo (awareness) sobre as atividades O|1|2|0|NJ1|3]|]2]|]0]S
4 | Percepcéo sobre o processo O|1|2|O0|NJOJ1]|]O|O]|S
5 | Percepcéo sobre a disponibilidade de pessoal 1/0|2|0|S]1]|]2|0|0]|N
6 | Gestédo de conhecimento 1/2]|3[0|NJ2]2|3[0]|N
7 | Niveis de dispers&o -
8 | Aprendizado 12|30 |NJ2|2|3|4]|N
9 | Treinamento em DDS 1/2[3]0]|N 2
10 | Distancia percebida entre as unidades 1| 20| N[N
11 | Engenharia de requisitos 2|1]0[N|S
12 | Ferramentas de comunicagdo
13 | Ferramentas de colaboracdo

14 | Infra-estrutura

15 | Estrutura da geréncia de projetos

16 | Ciclo de vida de desenvolvimento de software

17 | Geréncia de risco

18 | Estimativa de esforco em projetos

19 | Geréncia de configuracdo

20 | Alocacédo de atividades nos projetos

21 | Tipos de projetos

22 | Alocacéo de projetos

23 | Escritério de geréncia de projetos

24 | Iniciativas de melhoria de processo de sw

ololr|lo|lok|olo|r|kr|kr|kr|lok oMk Rk R|R|FR|F|F ]
olrN|RrN|RIRININvIMINvON|RIR vV
N(N[w [Nk [oNvNdIvw|o|lw|k|wk|o|w|w|w|w|o|w|o|o|w

N|Z[p|o|Zlo|lw|Z|lo|d|wlo|v|Z|Z|Zlo|s|Z|o|lo|w|o|o|s]a
ZlZ|Z|lZ|1Z|Z|1Z|Z|nwZ|1Zn|Z|1Z|1ZZ|n(Z2|1Z2(Z2|n(Z2|Z2|n|n]o

25 | Politicas e padrdes

Como exemplo, para o décimo sétimo atributo, “geréncia de risco”, a evolucao
identificada na Empresa 1 foi dos passos “b” e “c”, sendo que o0s passos “a” e “d” nao

fizeram parte da evolugdo segundo esta empresa.



141

A partir desta tabela, foi possivel observar o comportamento de cada atributo
e identificar uma seqléncia de evolucdo para cada um deles, em cada empresa,

conforme apresentado na Tabela 45.

Tabela 45. Sequéncias de evolucao

# Atributo Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
1 Diferencas culturais a/b c cb abcd
2 Aquisicdo de confianca abc ab
3 Percepcéo (awareness) sobre as atividades bc ach ab
4 Percepcéo (awareness) sobre o processo bc b abc/d
5 Percepcéo (awareness) sobre a disponibilidade de pessoal ac ab ab
6 Gestéo de conhecimento abc abc abc
7 Niveis de disperséo abc
8 Aprendizado abc abcd abcd
9 Treinamento em DDS abc
10 | Distancia percebida entre as unidades distribuidas ab

11 | Engenharia de requisitos

12 | Ferramentas de comunicacdo

13 | Ferramentas de colaboracdo

14 | Infra-estrutura

15 | Estrutura da geréncia de projetos

16 | Ciclo de vida de desenvolvimento de software

17 | Geréncia de risco

18 | Estimativa de esforco em projetos

19 | Geréncia de configuracdo

20 | Alocacédo de atividades nos projetos

21 | Tipos de projetos

22 | Alocacédo de projetos

23 | Escritério de geréncia de projetos

24 | Iniciativas de melhoria de processo de software

25 | Politicas e padrdes

Nesta tabela, para cada atributo e cada Empresa, identifica-se a seqiéncia de
evolucdo coletada. Como exemplo, para o oitavo atributo, “aprendizado”, a evolugcdo na
Empresa 2 seguiu os passos “a”, “b”, “c” e “d”, nesta seqiéncia. Além disso, as células
escurecidas indicam que o atributo deveria evoluir de forma diferente em uma préxima
oportunidade. Por exemplo: na Empresa 1, o atributo “Ciclo de vida de desenvolvimento
de software” foi avaliado como tendo dois passos na evolucdo, correspondente ao ultimo
e ao penultimo passo sugeridos. Isto significa que, nesta unidade, todo o ciclo de vida de
desenvolvimento de software era executado desde o inicio, ao contrario do que se
observou, por exemplo, na Empresa 2. Ao analisar os dados qualitativos deste atributo,
identificou-se que a maioria dos respondentes sugeriu outros passos de evolucdo para
este atributo (a b ¢ d), similar a evolugcdo da Empresa 2, indicando que a forma como ele

evoluiu deveria ser diferente.

Além disso, na Empresa 1 ndo se percebeu evolucdo nos atributos tais como
“Aquisicdo de confianca”, “Ferramentas de comunicacdo” e “Ferramentas de
colaboracdo”. Também n&o foi possivel identificar sequéncias de evolugcdo para os
atributos “Niveis de dispersao”, “Infra-estrutura”, “Alocacdo de atividades nos projetos”,
“Alocacado de projetos”, “Iniciativas de melhoria de processo de software” e “Politicas e

padrdes”. O resultado para estes seis atributos foi 0 mesmo na Empresa 2. Na Empresa 2
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também ndo foi possivel perceber a evolugcdo dos atributos “Distancia percebida”, “Ciclo
de vida de desenvolvimento de software”, “Estimativa de esforco em projetos” e

“Escritério de geréncia de projetos”.

Sendo assim, as tabelas a seguir apresentam a evolucéo para cada atributo, a
partir da analise da evolugcdo em cada empresa. Na Tabela 46 apresenta-se a evolucao

proposta para o atributo “Diferencas culturais”.

Tabela 46. Sequéncias de evolucao para as diferencas culturais

# Diferencas culturais

(1) a. Diferengas culturais ndo sdo percebidas nas equipes distribuidas

(1) b. Os colaboradores entendem o impacto das diferengas culturais e
1 Empresa 1 (dif) compartilham informalmente dicas de como lidar com elas

(2) c. Os colaboradores das unidades sdo treinados em como lidar com
diferencas culturais

(1) c. Os colaboradores das unidades sdo treinados em como lidar com
diferencas culturais

(2) b. Os colaboradores entendem o impacto das diferengas culturais e
compartilham informalmente dicas de como lidar com elas

(1) a. Diferengas culturais ndo sdo percebidas nas equipes distribuidas

(2) b. Os colaboradores entendem o impacto das diferengas culturais e
compartilham informalmente dicas de como lidar com elas

1 Empresa 3 (dif) (3) c. Os colaboradores das unidades sdo treinados em como lidar com
diferencas culturais

(4) d. Iniciativas globais para lidar com as diferencas culturais sé&o
desenvolvidas

(1) c. Os colaboradores das unidades sdo treinados em como lidar com
diferencas culturais

Sequiéncia de (2) b. Os colaboradores entendem o impacto das diferengas culturais e
evolucao compartilham informalmente dicas de como lidar com elas

(3) d. Iniciativas globais para lidar com as diferencas culturais sé&o
desenvolvidas

1 Empresa 2

Neste caso, tanto a Empresa 1 como a Empresa 3 identificaram um passo (a)
que nao deveria fazer parte da evolugcao e dois passos (b e ¢) que deveriam ocorrer de
forma invertida caso houvesse a chance de iniciar uma nova operacdo distribuida,
conforme identificado na Empresa 2. Sendo assim, a evolucao proposta ficou conforme

identificado na tabela anterior.

Na Tabela 47 apresenta-se a evolucdo proposta para o atributo “Aquisicdo de

confianga”.
Tabela 47. Sequéncias de evolucao para confianca
# Aquisicao de confianca
2 Empresa 1 Nao foi identificada evolucédo para este atributo nesta empresa

(1) a. Nao existe confianca entre os colaboradores

(2) b. Os colaboradores entendem a necessidade de aquisicdo de confianca nas
equipes distribuidas

(3) c. Os colaboradores das unidades séo treinados em aquisicdo de confianca

2 Empresa 2 (dif)

(1) a. Nao existe confianca entre os colaboradores
2 Empresa 3 (dif) (2) b. Os colaboradores entendem a necessidade de aquisicdo de confianca nas
equipes distribuidas

(1) b. Os colaboradores entendem a necessidade de aquisicdo de confianga nas
Sequéncia de equipes distribuidas

evolugéo (2) c. Os colaboradores das unidades séo treinados em aquisicdo de confianca

(3) d. Iniciativas globais para lidar com aquisicdo de confianca sdo desenvolvidas
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Para este atributo nado foi identificada evolucdo na Empresa 1 (a empresa
relatou que seus colaboradores ainda possuam dificuldades em entender a necessidade
de aquisicdo de confianca entre as equipes distribuidas). Ja para as Empresas 2 e 3 a
evolucdo foi similar. Entretanto, em ambas as empresas o passo “a” foi identificado como
nao desejado dentro de um processo de evolugdo. Sendo assim, a evolucdo proposta
ficou caracterizada como sendo os trés passos restantes, sendo que o Ultimo passo nao

havia sido alcancado por nenhuma das empresas participantes do estudo.

A Tabela 48 apresenta a evolucao proposta para o atributo “percepcao sobre

as atividades”.

Tabela 48. Sequéncias de evolucado para percepcdo sobre as atividades

# Percepcédo (awareness) sobre as atividades

(1) b. Percepcao informal, pr6-ativa e no contexto da unidade

(2) c. Infra-estrutura de awareness no contexto das unidades

(1) a. Percepcao informal, reativa e no contexto da unidade

3 Empresa 2 (dif) (2) c. Infra-estrutura de awareness no contexto das unidades

(3) b. Percepcao informal, pré-ativa e no contexto da unidade

(1) a. Percepcao informal, reativa e no contexto da unidade

(2) b. Percepcao informal, pré-ativa e no contexto da unidade

(1) b. Percepcao informal, pr6-ativa e no contexto da unidade

(2) c. Infra-estrutura de awareness no contexto das unidades

(3) d. Infra-estrutura global para lidar com falta de percepcdo das atividades

3 Empresa 1

3 Empresa 3

Sequiéncia de
evolucao

Neste atributo todas as empresas identificaram a necessidade de se adotar
uma postura pro-ativa em relacdo a percepcao sobre as atividades executadas. Neste
caso, a evolugdo seguiu o padrdo encontrado nas Empresas 1 e 3, similar ao que a
Empresa 2 informou que seria ideal que ocorresse caso a empresa iniciasse uma nova
operacdo no modelo de internal offshoring. A Tabela 49 apresenta a evolugcdo proposta

para o atributo “percepc¢éo sobre o processo”.

Tabela 49. Sequéncias de evolucado para percepcéo sobre o processo

# Percepcao (awareness) sobre o processo

(1) b. Percepcao informal, pr6-ativa e no contexto da subsidiaria
(2) c. Infra-estrutura de awareness no contexto das subsidiarias
Empresa 2 (dif) (1) b. Percepcao informal, pré-ativa e no contexto da subsidiaria
(1) a. Percepcao informal, reativa e no contexto da subsidiaria

(2) b. Percepcao informal, pr6-ativa e no contexto da subsidiaria
(3) c. Infra-estrutura de awareness no contexto das subsidiarias
(3) d. Infra-estrutura global para lidar com falta de percepcédo

(1) b. Percepcao informal, pr6-ativa e no contexto da subsidiaria
(2) c. Infra-estrutura de awareness no contexto das subsidiarias
(3) d. Infra-estrutura global para lidar com falta de percepcao

Empresa 1

4 Empresa 3

Sequiéncia de
evolucao

Este atributo segue a mesma idéia do atributo anterior, ou seja, todas as
empresas identificaram a necessidade de se adotar uma postura pré-ativa em relagcéo a
percepcao sobre as atividades executadas. Da mesma forma como no atributo anterior, a

evolucdo seguiu o padrao encontrado nas Empresas 1 e 3.

A Tabela 50 apresenta a evolucdo para o atributo “percepcdo sobre

disponibilidade de pessoal”.
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Tabela 50. Sequéncias de evolucado para percepcéo sobre disponibilidade de pessoal

Percepcao (awareness) sobre a disponibilidade de pessoal

5 Empresa 1 (dif)

(1) a. Percepcao informal, reativa e no contexto da unidade
(2) c. Infra-estrutura de awareness no contexto das unidades

5 Empresa 2

(1) a. Percepcao informal, reativa e no contexto da unidade
(2) b. Percepcao informal, proativa e no contexto da unidade

5 Empresa 3 (dif)

(1) a. Percepcao informal, reativa e no contexto da unidade
(2) b. Percepcao informal, proativa e no contexto da unidade

Sequiéncia de
evolucao

(1) b. Percepcao informal, proativa e no contexto da unidade
(2) c. Infra-estrutura de awareness no contexto das unidades
(3) d. Infra-estrutura global para lidar com falta de percepcéo

Para este atributo, as empresas reportaram um padrdo similar para o passo

inicial. Entretanto, por ser um passo inicial considerado negativo (percepcado reativa), as

empresas 1 e 3 identificaram que este atributo deveria evoluir de uma maneira diferente

caso a empresa optasse por uma nova operacdo neste modelo de DDS. Sendo assim,

este atributo também segue a mesma idéia dos dois atributos anteriores, ou seja, todas

as empresas identificaram a necessidade de se adotar uma postura pro-ativa em relacao

a percepcdo sobre as atividades executadas. Por este motivo, definiu-se 0 mesmo padrao

identificado para os dois atributos anteriores, seguindo a recomendacdo das empresas.

A Tabela 51 apresenta a evolugcdo proposta para o atributo “gestdao de

conhecimento”.

Tabela 51. Sequéncias de evolucado para gestdo de conhecimento

Gestédo de conhecimento

6 Empresa 1

(1) a. A gestéo de conhecimento depende de iniciativas dos colaboradores

(2) b. A gestédo de conhecimento depende de iniciativas das equipes

(3) c. A gestdo de conhecimento depende de iniciativas das unidades, com
sistemas locais de gestdo de conhecimento

6 Empresa 2

(1) a. A gestéo de conhecimento depende de iniciativas dos colaboradores

(2) b. A gestédo de conhecimento depende de iniciativas das equipes

(3) c. A gestdo de conhecimento depende de iniciativas das unidades, com
sistemas locais de gestdo de conhecimento

6 Empresa 3

(1) a. A gestéo de conhecimento depende de iniciativas dos colaboradores

(2) b. A gestédo de conhecimento depende de iniciativas das equipes

(3) c. A gestdo de conhecimento depende de iniciativas das unidades, com
sistemas locais de gestdo de conhecimento

Sequiéncia de
evolucao

(1) a. A gestéo de conhecimento depende de iniciativas dos colaboradores

(2) b. A gestédo de conhecimento depende de iniciativas das equipes

(3) c. A gestdo de conhecimento depende de iniciativas das unidades, com
sistemas locais de gestdo de conhecimento

(4) d. A gestao de conhecimento depende de iniciativas globais, com sistemas
globais de gestdo de conhecimento

Para este atributo todas as empresas destacaram o mesmo padrao de

evolucdo, sendo que nenhuma das empresas identificou a pratica de iniciativas globais

para gestdo de conhecimento (a ultima pratica na evolugdo). Mesmo assim, o padrao

proposto para compor o modelo de capacidade incluir todos os passos da sequéncia. A

Tabela 52 apresenta a evolucdo proposta para o atributo “niveis de disperséo”.
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Tabela 52. Sequéncias de evolucéo para niveis de dispersédo

# Niveis de disperséao
7 Empresa 1 Nao foi identificada evolugcdo para este atributo nesta empresa
7 Empresa 2 N&o foi identificada evolucdo para este atributo nesta empresa

(1) a. Existe apenas uma unidade desenvolvendo projetos com a matriz

(2) b. Existem mais de uma unidade desenvolvendo projetos com a matriz, de
7 Empresa 3 forma independente

(3) c. Existem mais de uma unidade desenvolvendo projetos com a matriz, de
forma dependente

(1) a. Existe apenas uma unidade desenvolvendo projetos com a matriz

(2) b. Existem mais de uma unidade desenvolvendo projetos com a matriz, de
forma independente

(3) c. Existem mais de uma unidade desenvolvendo projetos com a matriz, de
forma dependente

Sequiéncia de
evolucao

Para este atributo nao foram identificadas sequUéncias de evolucdo nas
Empresas 1 e 2. Enquanto que a Empresa 1 tinha apenas uma unidade (passo “a”), a
Empresa 2 possuia diversas unidades independentes entre si. Sendo assim, a Unica

evolucdo foi identificada na Empresa 3, que acabou definindo a seqiiéncia deste atributo.

A Tabela 53 apresenta a evolucdo proposta para o atributo “aprendizado”.

Tabela 53. Sequéncias de evolucao para aprendizado

# Aprendizado

(1) a. O aprendizado depende de iniciativas dos colaboradores

(2) b. O aprendizado depende de iniciativas das equipes

(3) c. O aprendizado depende de iniciativas das unidades, com comunidades
de pratica locais

(1) a. O aprendizado depende de iniciativas dos colaboradores

(2) b. O aprendizado depende de iniciativas das equipes

(3) c. O aprendizado depende de iniciativas das unidades, com comunidades
de pratica locais

(4) d. O aprendizado depende de iniciativas globais, com comunidades de
pratica globais

(1) a. O aprendizado depende de iniciativas dos colaboradores

(2) b. O aprendizado depende de iniciativas das equipes

(3) c. O aprendizado depende de iniciativas das unidades, com comunidades
de pratica locais

(4) d. O aprendizado depende de iniciativas globais, com comunidades de
pratica globais

(1) a. O aprendizado depende de iniciativas dos colaboradores

(2) b. O aprendizado depende de iniciativas das equipes

Sequiéncia de (3) c. O aprendizado depende de iniciativas das unidades, com comunidades
evolucao de pratica locais

(4) d. O aprendizado depende de iniciativas globais, com comunidades de
pratica globais

8 Empresa 1

8 Empresa 2

8 Empresa 3

Este atributo seguiu uma linha de raciocinio parecida com o atributo “Gestéo
de Conhecimento”, ou seja, todas as empresas destacaram 0 mesmo padrdao de

evolucdo.

A Tabela 54 apresenta a evolugdo proposta para o atributo “treinamento em
DDS”. Para este atributo identificou-se que na Empresa 1 (menos experiente) a primeira
pratica foi a existéncia de treinamentos essencialmente técnicos. Por outro lado, a
Empresa 3 (mais experiente) também reportou esta pratica, mas comentou que ela nao

deveria existir como parte da evolucdo da empresa, similar ao que foi identificado na
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Empresa 2. Além disso, a Empresa 3 também identificou a necessidade de definir um

programa global de treinamentos.

Tabela 54. Sequéncias de evolucao para treinamento em DDS

# Treinamento em DDS

(1) a. Os treinamentos sdo essencialmente técnicos, sob demanda
9 Empresa 1 (2) b. Os treinamentos séo técnicos e ndo-técnicos, sob demanda
(3) c. Existe um programa para treinamentos técnicos e ndo-técnicos nas unidades

(1) b. Os treinamentos séo técnicos e ndo-técnicos, sob demanda

9 Empresa 2 . . P ~ . .
p (2) c. Existe um programa para treinamentos técnicos e ndo-técnicos nas unidades

(1) a. Os treinamentos sdo essencialmente técnicos, sob demanda
9 Empresa 3 (dif) (2) b. Os treinamentos séo técnicos e ndo-técnicos, sob demanda
(3) c. Existe um programa para treinamentos técnicos e ndo-técnicos nas unidades

Sequiéncia de (1) b. Os treinamentos séo técnicos e ndo-técnicos, sob demanda

9 = (2) c. Existe um programa para treinamentos técnicos e ndo-técnicos nas unidades
evolugéo - ) PO PO
(3) d. Existe um programa global de treinamentos técnicos e ndo-técnicos
A Tabela 55 apresenta a evolucdo proposta para o atributo “distancia
percebida”.
Tabela 55. Sequéncias de evolucao para distancia percebida
# Distancia percebida entre as unidades distribuidas

(1) a. As equipes estédo distantes devido a distancia fisica

(2) b. As equipes estédo distantes devido a diversos fatores

10 | Empresa 2 N&o foi identificada evolucdo para este atributo nesta empresa
(1) b. As equipes estédo distantes devido a diversos fatores

(2) a. As equipes estédo distantes devido a distancia fisica
Sequiéncia de (1) b. As equipes estédo distantes devido a diversos fatores
evolucao (2) a. As equipes estédo distantes devido a distancia fisica

10 | Empresa 1

10 | Empresa 3

10

Para este atributo nado foi identificada uma seqiéncia de evolucdo para a
Empresa 2. Esta empresa destacou que a distancia percebida era desde o comec¢o apenas
a da distancia fisica. JA na Empresa 3, a mais experiente, a percepcao de distancia era
inicialmente composta de diversos fatores, tais como falta de comunicacao, diferencas
culturais, entre outros. Sendo assim, adotou-se como sequéncia de evolugdo uma
percepcao de distancia devido a diversos fatores para, com o tempo e maturidade, ter a

percepcao de distancia apenas devido a distancia fisica.

A Tabela 56 apresenta a evolucdo proposta para o atributo “engenharia de

requisitos”.

Tabela 56. Sequéncias de evolucado para engenharia de requisitos

# Engenharia de requisitos

(1) b. A especificacdo de requisitos é realizada presencialmente (formal ou informal)

11 | Empresa 1 (dif) (2) a. A especificacdo de requisitos é realizada de forma distribuida e informal

(1) b. A especificacdo de requisitos é realizada presencialmente (formal ou informal)

11 | Empresa 2 (2) c. Existe um processo padrdo para a especificacdo de requisitos de forma
distribuida
(1) b. A especificacdo de requisitos é realizada presencialmente (formal ou informal)
11 | Empresa 3 (1) c. Existe um processo padrdo para a especificacdo de requisitos de forma
distribuida

(1) b. A especificacdo de requisitos é realizada presencialmente (formal ou informal)
(2) c. Existe um processo padrdo para a especificacdo de requisitos de forma
distribuida

Sequéncia de

11 X
evolugéo
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Para este atributo o foco estava na especificacdo de requisitos. Enquanto que
a Empresa 1 (menos experiente) acabou seguindo préaticas de evolucdo que considerou
nao ideais de serem repetidas no futuro, as Empresas 2 e 3 relataram uma evolucédo
similar entre si. Além disso, a Empresa 3 identificou que dois passos ocorreram de forma
simultanea e que isto poderia ser melhorado no futuro. Desta forma, definiu- se como

padrao a sequéncia encontrada na Empresa 2.

A Tabela 57 apresenta a evolucdo proposta para o atributo “ferramentas de

comunicacao”.

Tabela 57. Sequéncias de evolucao para ferramentas de comunicacao

# Ferramentas de comunicacao

12 | Empresa 1 Nao foi identificada evolugdo para este atributo nesta empresa

(1) a. Séao utilizadas ferramentas de comunicacdo assincronas que né&o
permitem um compartilhamento adequado de contexto

(2) c. Sao utilizadas ferramentas de comunicacdo sincronas (tempo real) que
permitem um compartilhamento adequado de contexto

(1) a. Séao utilizadas ferramentas de comunicagdo assincronas que né&o
permitem um compartilhamento adequado de contexto

(2) b. Sao utilizadas ferramentas de comunicagdo sincronas (tempo real) que
ndo permitem um compartilhamento adequado de contexto

(3) c. Sao utilizadas ferramentas de comunicacdo sincronas (tempo real) que
permitem um compartilhamento adequado de contexto

(1) a. Sédo utilizadas ferramentas de comunicacdo assincronas que né&o
permitem um compartilhamento adequado de contexto

Sequiéncia de (2) b. Sao utilizadas ferramentas de comunicagédo sincronas (tempo real) que
evolucao ndo permitem um compartilhamento adequado de contexto

(3) c. Sao utilizadas ferramentas de comunicacdo sincronas (tempo real) que
permitem um compartilhamento adequado de contexto

12 | Empresa 2

12 | Empresa 3

12

Para ferramentas de comunicacgao, identificou-se que as empresas utilizavam
inicialmente ferramentas assincronas, tais como e-mail, que ndo permitiam um
compartilhamento adequado de contexto. Com o tempo, foram migrando para
ferramentas sincronas, ainda sem um compartilhamento adequado de contexto, tais
como o telefone, e depois ferramentas sincronas com compartilhamento adequado de
contexto. Também se identificou que é dificil usar ferramentas ricas em contexto ja no
inicio das operacfes, visto que a empresa precisa passar por todo um treinamento em
como lidar com comunicacédo distribuida. Desta forma, a seqliiéncia de evolucdo seguiu o
padrdo encontrado na empresa mais experiente (Empresa 3). A Tabela 58 apresenta a

evolucdo proposta para o atributo “ferramentas de colaboracao”.

Tabela 58. Sequéncias de evolucado para ferramentas de colaboracéao

# Ferramentas de colaboracéo

13 | Empresa 1 Né&o foi identificada evolucdo para este atributo nesta empresa

(1) b. Existem ferramentas de colaboragéo sob demanda

13 | Empresa 2 (2) d. Existem ferramentas padréo para colaboracdo entre as equipes

(1) c. Ferramentas de bate-bato sado utilizadas para colaboracéo

13 | Empresa 3 (2) d. Existem ferramentas padréo para colaboracdo entre as equipes

(1) b. Existem ferramentas de colaboragdo sob demanda ou ferramentas de
Sequéncia de comunicagdo que sao utilizadas para colaboracao

evolugéo (2) d. Existem ferramentas padrédo para colaboracdo entre as equipes

(3) e. Existem ferramentas padrdo em escala global para colaboracéo entre as equipes

13
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Em relacdo a este atributo, a Empresa 1 ndo reportou uma evolucao,
evidenciando a inexisténcia de um plano formal para fazer uso de ferramentas de
colaboracdo ja no inicio de uma operacao de internal offshoring. J& a Empresa 3 utilizava
ferramentas de bate-papo, o que na Empresa 2 ndo era considerado ideal, por nao suprir
demandas especificas de colaboracédo, tais como compartilhamento de areas de trabalho,
entre outras. Sendo assim, adotou-se a sequUéncia identificada na Empresa 2, com uma
alteracdo no primeiro passo da seqUéncia para indicar que unidades iniciantes acabam
usando ferramenta sob demanda ou utilizam as ferramentas de comunicacdo. Além

disso, ainda foi incluido um passo de integracédo global das ferramentas utilizadas.

A Tabela 59 apresenta a evolugdo proposta para o atributo “infra-estrutura”.

Tabela 59. Sequéncias de evolucao para infra-estrutura

# Infra-estrutura

14 | Empresa 1 N&o foi identificada evolucdo para este atributo nesta empresa

14 | Empresa 2 N&o foi identificada evolucdo para este atributo nesta empresa
(1) a. A infra-estrutura existente é limitada

14 | Empresa 3 (dif) (2) b. Existe uma boa infra-estrutura local
(3) c. Existe uma boa infra-estrutura global

14 Sequiéncia de (1) b. Existe uma boa infra-estrutura local

evolucao (2) c. Existe uma boa infra-estrutura global

Para este atributo, identificou-se seqiiéncia de evolucdo apenas na Empresa
3. Como a existéncia de infra-estrutura limitada foi considerada um passo nao desejado
na evolucdo das empresas, identificou-se apenas dois passos na evolucdo deste atributo.

A Tabela 60 apresenta a evolugdo para o atributo “estrutura da geréncia de projetos”.

Tabela 60. Sequéncias de evolucado para estrutura da geréncia de projetos

# Estrutura da geréncia de projetos

(1) a. Existe um gerente de projeto na matriz da empresa

15 | Empresa 1 (2) b. Existe um gerente de projeto replicado em cada unidade distribuida

15 | Empresa 2 (dif) (1) b. Existe um gerente de projeto replicado em cada unidade distribuida
(1) a. Existe um gerente de projeto na matriz da empresa
15 | Empresa 3 (2) b. Existe um gerente de projeto replicado em cada unidade distribuida

(3) d. Existe um gerente de projeto global

(1) a. Existe um gerente de projeto na matriz da empresa

(2) b. Existe um gerente de projeto replicado em cada unidade distribuida
(3) d. Existe um gerente de projeto global

Sequiéncia de

15 x
evolucao

Para este atributo, na Empresa 1 havia inicialmente um gerente de projeto na
matriz da empresa. Posteriormente resolveu-se replicar o gerente de projeto na unidade
e, como esta empresa possui apenas uma unidade, ndo houve mais evolucdo. Ja na
Empresa 2 identificou-se apenas um passo € na Empresa 3 trés passos de evolucao,
sendo que o ultimo era evitar replicar gerentes de projeto e ter um gerente global para
cada projeto. Esta foi entdo a sequéncia sugerida. A Tabela 61 apresenta a evolucgao

proposta para o atributo “ciclo de vida de desenvolvimento de software”.
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Tabela 61. Sequéncias de evolucgédo para ciclo de vida de desenvolvimento

# Ciclo de vida de desenvolvimento de software

(1) d. As unidades executam atividades do ciclo de vida completo de
16 | Empresa 1 (dif) desenvolvimento de software

(2) c. As unidades executam especificacdo de requisitos, codificacdo e teste
16 | Empresa 2 Nao foi identificada evolugdo para este atributo nesta empresa

(1) a. As unidades executam atividades de codificacdo

(2) b. As unidades executam atividades de codificacdo e teste

16 | Empresa 3 (3) c. As unidades executam especificacéo de requisitos, codificagdo e teste
(4) d. As unidades executam atividades do ciclo de vida completo de
desenvolvimento de software

(1) a. As unidades executam atividades de codificacdo

(2) b. As unidades executam atividades de codificagdo e teste

(3) c. As unidades executam especificacéo de requisitos, codificagdo e teste
(4) d. As unidades executam atividades do ciclo de vida completo de
desenvolvimento de software

Sequiéncia de

16 ~
evolucao

Em relacdo a este atributo, as empresas ndo convergiram para uma evolucéo
Unica. A Empresa 1 (menos experiente) reportou uma evolucdo que considerou nao
satisfatéria para replicar no futuro, visto que o0s primeiros projetos executados nas
unidades envolviam atividades de todo o ciclo de vida de desenvolvimento. Como no
comeco as equipes ainda eram inexperientes em relacdo ao conhecimento do negécio, a
empresa avaliou que o ideal seria comecar com atividades mais simples tais como
apenas codificagdo ou codificacdo e testes. Ja na Empresa 2 néo foi possivel identificar
uma evolucdo consistente. Sendo assim, adotaram-se como evolugcdo o0s passos
propostos pela Empresa 3 (mais experiente), onde no comego as unidades assumiam
atividades de codificacdo e teste, evoluindo para especificacdo de requisitos e depois todo
o ciclo de vida de desenvolvimento de software, facilitando uma possivel integracdo com

outras unidades.

A Tabela 62 apresenta a evolucdo proposta para o atributo “geréncia de

risco”.

Tabela 62. Sequéncias de evolucao para geréncia de risco

# Geréncia de risco

(1) b. A geréncia de risco é local e é executada em alguns projetos

17 | Empresa 1 (2) c. A geréncia de risco é global e padronizada em todas as unidades e
projetos distribuidos

(1) b. A geréncia de risco é local e é executada em alguns projetos

17 | Empresa 2 (dif) (2) c. A geréncia de risco é global e padronizada em todas as unidades e
projetos distribuidos

(1) a. Nao existe geréncia de risco nos projetos

(2) b. A geréncia de risco é local e é executada em alguns projetos

(2) c. A geréncia de risco é global e padronizada em todas as unidades e
projetos distribuidos

(1) b. A geréncia de risco é local e é executada em alguns projetos

(2) e. A geréncia de risco € local e executada em cada unidade

Sequiéncia de (3) c. A geréncia de risco é global e padronizada em todas as unidades e
evolucao projetos distribuidos

(4) d. A geréncia de risco é global e padronizada em todas as unidades e
projetos distribuidos e é compartilhada entre todos os niveis gerenciais

17 | Empresa 3 (dif)

17

Para a geréncia de risco adotou-se o padrdo encontrado nas Empresas 1 e 2.
O primeiro passo encontrado na Empresa 3 nao foi considerado como uma seqiéncia

possivel, pois se entende que geréncia de risco deva existir nos projetos desde o inicio.
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Isto é inclusive sugerido nos modelos de maturidade documentados na literatura — CMMI
ou MR MPS, por exemplo, [30, 103]. Além disso, a Empresa 2 sugeriu como passo
adicional a existéncia de um processo de geréncia de risco executado de forma
independente em cada unidade, pois era dificil padronizar um processo global em todas
as unidades e projetos de forma imediata. Este passo foi adicionado na evolucdo deste
atributo. Sendo assim, apoés se estabelecer um processo local de geréncia de risco em
cada unidade, as empresas deveriam investir em um processo global e padronizado nos
projetos para depois evoluir para um modelo onde a geréncia de risco é compartilhada
entre todos os niveis gerenciais (por exemplo, o gerente de projeto precisa saber quais
0s riscos que um gerente sénior identificou para que o projeto fosse desenvolvido em

duas unidades de forma integrada).

A Tabela 63 apresenta a evolucdo proposta para o atributo “estimativa de
esforco”. Para este atributo adotou-se a sequiéncia de evolucdo encontrada nas Empresas
1 e 3. Nao foi possivel identificar uma evolugdo na Empresa 2, sendo que esta empresa
reportou que o Unico passo existente na empresa era o uso de técnicas padrdo de
estimativa de esforco nas unidades. Além disso, a Empresa 3 ainda identificou que um

passo adicional na evolucao seria a padronizacdo global das técnicas de estimativa de

esforco.
Tabela 63. Sequéncias de evolucado para estimativa de esforco
# Estimativa de esforco em projetos
(1) b. Existem técnicas de estimativa, mas apenas baseadas na experiéncia
18 | Empresa 1 dos colaboradores responsaveis por elas
(2) c. Existem técnicas padrdo de estimativa de esforco nas unidades
18 | Empresa 2 Nao foi identificada evolugdo para este atributo nesta empresa

(1) b. Existem técnicas de estimativa, mas apenas baseadas na experiéncia
dos colaboradores responsaveis por elas

(2) c. Existem técnicas padréo de estimativa de esforco nas unidades

(3) e. Existe uma padronizacdo global das técnicas de estimativa de esforco
(1) b. Existem técnicas de estimativa, mas apenas baseadas na experiéncia
Sequéncia de dos colaboradores responsaveis por elas

evolucao (2) c. Existem técnicas padréo de estimativa de esforco nas unidades

(3) e. Existe uma padronizacdo global das técnicas de estimativa de esforco

18 | Empresa 3

18

A Tabela 64 apresenta a evolucdo proposta para o atributo “geréncia de

configuracdo”.

Tabela 64. Sequéncias de evolucado para geréncia de configuracao

# Geréncia de configuracao

(1) b. Existe infra-estrutura local de geréncia de configuragéo

(2) c. Existe infra-estrutura global de geréncia de configuracdo, mas ndo integrada
(1) b. Existe infra-estrutura local de geréncia de configuragéo

19 | Empresa 2 (2) c. Existe infra-estrutura global de geréncia de configuragdo, mas néo integrada
(3) d. Existe infra-estrutura global e integrada de geréncia de configuragéo

(1) b. Existe infra-estrutura local de geréncia de configuragéo

19 | Empresa 3 (2) c. Existe infra-estrutura global de geréncia de configuragdo, mas néo integrada
(3) d. Existe infra-estrutura global e integrada de geréncia de configuragéo

(1) b. Existe infra-estrutura local de geréncia de configuragéo

(2) c. Existe infra-estrutura global de geréncia de configuragdo, mas néo integrada
(3) d. Existe infra-estrutura global e integrada de geréncia de configuracéo

19 | Empresa 1

Sequéncia de

19 ~
evolugéo
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Para este atributo todas as empresas destacaram um padrdo de evolucéao
idéntico, sendo que a empresa menos experiente ndo alcancou o dltimo nivel de
integracdo por ndo trabalhar com duas ou mais unidades. Além disso, chamou a atencao
o fato de que a Empresa 2 investiu na integracédo global da infra-estrutura de geréncia de

configuracdo mesmo tendo duas ou mais unidades trabalhando de forma independente.

A Tabela 65 apresenta a evolucdo proposta para o atributo “tipos de
projetos”.

Tabela 65. Sequéncias de evolucao para tipos de projetos

# Tipos de projetos

(1) b. A unidade executa novos projetos

21 | Empresa 1 (2) c. A unidade executa projetos de manuten¢édo ou melhoria

(3) a. A unidade executa projetos de correcdo de defeitos

(1) a. A unidade executa projetos de correcao de defeitos

21 | Empresa 2 (dif) (1) b. A unidade executa novos projetos

(2) c. A unidade executa projetos de manutencdo ou melhoria

(1) b. A unidade executa novos projetos

(1) c. A unidade executa projetos de manutencéo ou melhoria

(2) e. A unidade executa projetos de teste ou partes de projetos
desenvolvidos por outras unidades

(1) b. A unidade executa novos projetos

(2) c. A unidade executa projetos de manutengédo ou melhoria

Sequiéncia de (3) a. A unidade executa projetos de correcdo de defeitos

evolucao (4) e. A unidade executa projetos de teste de sistemas desenvolvidos por
outras unidades

(5) f. A unidade executa partes de projetos desenvolvidos por outras unidades

21 | Empresa 3

21

Para este atributo o objetivo era identificar os tipos de projetos que uma
unidade deveria executar. Sendo assim identificou-se uma evolucao similar nas Empresas
1 e 3, e na Empresa 2 identificou-se que a evolucdo encontrada deveria ser diferente,
similar ao que foi encontrado nas outras duas empresas. Além disso, a Empresa 3 ainda
identificou outros passos de evolucdo, que envolve o desenvolvimento de partes de

projetos também executados por outras unidades.

A Tabela 66 apresenta a evolucdao proposta para o atributo “alocacdo de

atividades”.

Tabela 66. Sequéncias de evolucao para alocacdo de atividades em projetos

# Alocacdo de atividades nos projetos
20 Empresa 1 N&o foi identificada evolucdo para este atributo nesta empresa
20 | Empresa 2 Néao foi identificada evolucdo para este atributo nesta empresa

(1) a. As atividades sédo divididas entre as unidades, sem dependéncia entre elas
(2) b. As unidades trabalham em conjunto, com atividades dependentes
Sequéncia de (1) a. As atividades sédo divididas entre as unidades, sem dependéncia entre elas
evolucao (2) b. As unidades trabalham em conjunto, com atividades dependentes

20 Empresa 3

20

Neste atributo a evolucdo foi identificada apenas na Empresa 3. Como a
Empresa 1 possuia apenas uma unidade e a Empresa 2 possuia unidades independentes,
nao foi identificada uma seqgiiéncia de evolucdo nestas duas empresas. A Tabela 67

apresenta a evolucao proposta para o atributo “alocacdo de projetos”.
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Tabela 67. Sequéncias de evolucado para alocacdo de projetos

# Alocacao de projetos
22 | Empresa 1 Nao foi identificada evolugdo para este atributo nesta empresa
22 | Empresa 2 N&o foi identificada evolucdo para este atributo nesta empresa
(1) b. Existe um processo informal de alocacdo de projetos baseado em
22 | Empresa 3 opinides dos colaboradores

(2) c. Existe um processo formal de alocacédo de projetos dentro da unidade
(1) b. Existe um processo informal de alocacdo de projetos baseado em
Sequiéncia de opinides dos colaboradores

evolucao (2) c. Existe um processo formal de alocagdo de projetos dentro da unidade
(3) d. Existe um processo formal global de alocacdo de projetos

22

Neste atributo a evolucdo também foi identificada apenas na Empresa 3, que
foi a sequUéncia de evolucdo adotada. Além disso, nesta empresa foi relatado que a
alocacao de projetos era uma atividade critica no inicio das operacbes das unidades.
Sendo assim, definiu-se que a alocacdo de projetos deveria ser incentivada desde o
comeco, mesmo que informalmente. Adicionalmente, acrescentou-se um passo na
evolucdo que diz respeito a existéncia de um processo formal global de alocacdo de
projetos. A Tabela 68 apresenta a evolucdo proposta para o atributo “escritério de

geréncia de projetos”.

Tabela 68. Sequéncias de evolucado para escritério de geréncia de projetos

# Escritério de geréncia de projetos

(1) a. Nao existe escritério de geréncia de projetos (PMO)

(2) b. Existe um PMO local

23 | Empresa 2 Nao foi identificada evolugcdo para este atributo nesta empresa

(1) a. Nao existe escritério de geréncia de projetos (PMO)

(2) b. Existe um PMO local

(3) c. Existe um PMO global, mas sem integracédo entre as unidades
(4) d. Existe um PMO global integrado

(1) b. Existe um PMO local

(2) c. Existe um PMO global, mas sem integracédo entre as unidades
(3) d. Existe um PMO global integrado

23 | Empresa 1

23 | Empresa 3

Sequiéncia de

23 ~
evolucao

Para o PMO (Project Management Office ou Escritério de Geréncia de
Projetos), ndo foi identificada evolucdo na Empresa 2. Nas Empresas 1 e 3 a evolucéao
identificada foi similar, sendo que na Empresa 3 houve uma evolugdo mais significativa
nos passos. A seqiiéncia final identificada eliminou o passo “a”, por entender que toda a
empresa deveria ter um PMO desde o inicio, pelo menos localmente em uma unidade.
Isto € mencionado no MR MPS [103] em sua nova versdo e no padrdo de PMO definido
pelo Project Management Institute [116]. A Tabela 69 apresenta a evolucdo proposta

para o atributo “iniciativas de melhoria de processo de software”.

Tabela 69. Sequéncias de evolucao para iniciativas de melhoria de processo

# Iniciativas de melhoria de processo de software
24 | Empresa 1 N&o foi identificada evolucdo para este atributo nesta empresa
24 | Empresa 2 Nao foi identificada evolugdo para este atributo nesta empresa

(1) b. Existe um processo padrdo na unidade e um grupo de melhoria local
(2) c. Existe um processo padrédo global e um grupo de melhoria global
(1) e. Existe um processo padrdo para os projetos ou portfélio de projetos
(2) b. Existe um processo padrdo na unidade e um grupo de melhoria local
(3) c. Existe um processo padrédo global e um grupo de melhoria global

24 | Empresa 3

Sequiéncia de

24 ~
evolucao
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Para a alocacdo de projetos, apenas na Empresa 3 foi possivel identificar um
padrao de evolugdo. A Empresa 1 possuia apenas uma unidade e a Empresa 2 possuia
unidades independentes, n&o justificando assim a existéncia de um processo padrao
global na oportunidade em que os dados foram coletados. Por outro lado, estas duas
empresas sugeriram a existéncia de um passo inicial de evolucdo que dizia respeito a
existéncia de um processo padrdo nos projetos ou portfélio de projetos. Sendo assim,
foram adotados trés passos de evolucdo para este atributo. Finalmente, a Tabela 70

apresenta a evolucdo proposta para o atributo “politicas e padrdes”.

Tabela 70. Sequéncias de evolucgédo para politicas e padrdes

# Politicas e padrdes
25 | Empresa 1 Nao foi identificada evolugdo para este atributo nesta empresa
25 | Empresa 2 N&o foi identificada evolucdo para este atributo nesta empresa

(1) c. Politicas e padrdes sdo definidos para cada unidade

(1) d. Politicas e padrdes sdo definidos de forma global

(1) e. Politicas e padrdes sdo definidos para cada projeto ou portfélio
(2) c. Politicas e padrdes sdo definidos para cada unidade

(3) d. Politicas e padrdes sdo definidos de forma global

25 | Empresa 3

Sequiéncia de

25 ~
evolucao

Assim como no atributo anterior, apenas na Empresa 3 foi possivel identificar
um padrdo de evolucdo, que foi o padrdo adotado. A Empresa 1 possuia apenas uma
unidade e a Empresa 2 possuia unidades independentes, ndo justificando assim a
existéncia de um padrédo global de politicas e padrées entre unidades. Por outro lado, da
mesma forma como no atributo anterior, estas duas empresas sugeriram a existéncia de
um passo inicial de evolucdo que dizia respeito a definicdo de politicas e padrbes nos
projetos e ou portfélio de projetos. Sendo assim, foram propostos trés passos de

evolucdo para este atributo.

5.3 LICOES APRENDIDAS NO ESTUDO

Da mesma forma como apresentado no capitulo 4, o estudo aqui apresentado
gerou um conjunto de ligdes, identificadas a seguir.

Licdo #1 — Unidades com pouco tempo de operacgdo precisam se organizar
internamente antes de comecar a trabalhar com outras unidades. A analise dos
resultados em diferentes empresas forneceu indicios de que as unidades precisam
amadurecer seus processos relacionados com o0s aspectos técnicos, contextuais e
organizacionais antes de integrar o trabalho com outras unidades. Além disso, o trabalho
deve ser integrado somente quando existe maturidade suficiente em todos os parceiros.

Licdo #2 — O trabalho de forma integrada entre diversas unidades deve ser
incentivado a partir do investimento na formacéo do capital humano para atuar de forma

global. Esta licdo foi identificada a partir das analises das evolucgdes encontradas nas
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empresas, onde ficou evidente que iniciativas globais de integracdo devem ocorrer a
partir dos préprios colaboradores, evitando ser algo imposto pela organizacéo.

Licdo #3 — Uma empresa que atua no modelo de internal offshoring deve
iniciar a operagcdo de apenas uma unidade de cada vez. A analise dos dados do
questionario indicou que quando uma unidade é criada de cada vez fica mais facil
planejar o trabalho integrado entre as unidades.

Licdo #4 — Integracdo entre duas ou mais unidades significa maior
maturidade para desenvolver projetos globais. Grande parte dos atributos de capacidade
analisados possuia um passo de evolugdo que indicava a existéncia de iniciativas
integradas e globais entre as unidades em uma determinada area, seja do ponto de vista
organizacional, técnico ou contextual. Esta integracdo ficou explicita na empresa com
mais experiéncia, onde grande parte das acdes relacionadas com os atributos de

capacidade era realizada de forma global.

5.4 RESUMO DO CAPITULO

Neste capitulo foram apresentados os resultados do Estudo 2. A principal
contribuicdo deste estudo envolve os atributos de capacidade identificados para o modelo
de internal offshoring, bem como suas sequéncias de evolucdo, a partir do planejamento
e execucgdo de multiplos estudos em trés unidades de empresas multinacionais. De forma

especifica, alguns resultados merecem destaque.

Dos 26 atributos de capacidade identificados neste estudo, um ndo atingiu o
minimo necessario de respostas e, portanto, 25 foram selecionados para uma analise
detalhada de evolucédo. Nesta analise buscou-se identificar, para cada atributo, como € a
sua evolucdo. Como as trés empresas estudadas possuiam experiéncias diferentes no
modelo de internal offshoring, utilizou-se esta informacdo para diferenciar a evolucao de
acordo com a maturidade da empresa estudada. Para alguns atributos ndo foi possivel
identificar a evolucdo em todas as empresas, o0 que foi entdo entendido como uma
diferenca em relacdo a maturidade das empresas estudadas, e que deveria ficar
evidenciada no modelo proposto. Os resultados apresentados também geraram um

conjunto de ligdes aprendidas, que foram apresentadas ao final do capitulo.

Estes resultados, somados aos resultados do estudo anterior, dos estudos
relacionados e da revisao sistematica da literatura de DDS permitiram evoluir uma
proposta de um modelo de capacidade que descreve os padrdes de evolucao da pratica

de DDS em ambientes de internal offshoring. Este modelo € descrito no préximo capitulo.
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6 WAVE - MODELO DE CAPACIDADE PARA INTERNAL
OFFSHORING

Neste capitulo apresenta-se o modelo de capacidade proposto, com suas
caracteristicas, dimensfes e atributos de capacidade. Este modelo foi concebido a partir
da execucdo das etapas previstas no desenho de pesquisa apresentado no Capitulo 3.
Sendo assim, neste capitulo descreve-se o modelo em detalhes, bem como suas
implicacdes praticas e questbes acerca de sua avaliacdo. Na secdo 6.1 apresentam-se
algumas consideracdes sobre o modelo proposto. Na seqiiéncia, a segcdo 6.2 apresenta a
estrutura, enquanto que a secdo 6.3 detalha cada parte do modelo. A secdo 6.4 faz
algumas consideracdes sobre o modelo proposto. Por fim, a se¢cdo 6.5 apresenta um guia
de avaliacdo baseado no modelo WAVE de forma que as empresas possam ser avaliadas

para identificar sua capacidade atual, suas fraquezas e oportunidades de melhoria.

6.1 O MODELO WAVE

O modelo de capacidade WAVE foi desenvolvido a partir de uma oportunidade
identificada em relacédo a falta de referéncias existentes na literatura sobre o modelo de
internal offshoring e a crescente demanda de empresas iniciando operacdes neste
formato [129]. Além disso, a atual literatura de DDS ndo explora as diferencas das
empresas que atuam especificamente no modelo de internal offshoring, nem exploram a
capacidade destas empresas para atuar em outros modelos de DDS. Em relacdo ao
nome, Wave, em inglés, significa “Onda”. Como a proposta € de um modelo de

capacidade, o objetivo é permitir a correta identificacdo das diversas ondas (ou

variagdes) de capacidade existentes nas unidades de empresas.



156

Este modelo de capacidade ainda explora trés das principais diferencas
encontradas no internal offshoring, conforme apresentado no Capitulo 4: o investimento
inicial na capacitacdo das pessoas, 0 relacionamento de longo prazo entre matriz e
unidades e o trabalho integrado entre as unidades. O modelo também tem como objetivo
contribuir para minimizar os desafios encontrados no modelo de internal offshoring,
também apresentados no Capitulo 4. Isto é alcancado com a identificacdo de atributos
relevantes, definidos como atributos de capacidade, que possuem uma contribuicdo

substancial frente aos desafios encontrados.

Como resultado do processo de pesquisa, foi proposto um modelo de
capacidade para DDS em ambientes de internal offshoring. Este modelo teve como base
os resultados encontrados durante todo o processo de pesquisa, que incluem os estudos
relacionados apresentados no Capitulo 2, a revisdo sistematica da literatura de DDS
também apresentada no Capitulo 2, os resultados do estudo 1, apresentados no Capitulo

4 e os resultados do estudo 2, apresentados no Capitulo 5.

6.2 A ESTRUTURA DO MODELO WAVE

A estrutura do modelo WAVE foi definida a partir da analise de modelos de
maturidade e capacidades existentes. Parte desta analise foi desenvolvida em uma
dissertacdo de mestrado na Faculdade de Informatica da PUCRS (Pilatti, 2006),
complementada com a pesquisa desenvolvida ao longo desta tese. O modelo se baseou
na estrutura de cinco modelos existentes na literatura: CMMI-SW na sua representacao
continua [30], eSCM [71, 72], MR-MPS [103] e CObIT [32]. A Tabela 71 indica a origem

de cada elemento do modelo.

Tabela 71. Elementos do modelo WAVE

Elemento do modelo Origem Descricao

Representacgéo continua CMMI-SW continuo Representa uma determinada capacidade de
forma flexivel e ndo necessariamente

vinculada a um padrdo de maturidade

Nivel de capacidade eSCM Séao capacidades diferenciadas para
CMMI-SW continuo determinadas é&reas ou atributos de
capacidade
Area de capacidade ou eSCM E um agrupamento de atributos de
dominio CObIT capacidade e suas praticas
Atributo de capacidade Autor Descrevem 0s diversos atributos
identificados nesta pesquisa
Objetivo CObIT Descrevem as metas a serem alcancadas
CMMI-SW continuo por um determinado atributo de capacidade
MR-MPS
Pratica eSCM Sao itens que devem ser satisfeitos para

que um determinado objetivo possa ser
satisfeito
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As areas de capacidade representam um mapeamento das diferentes
categorias para os tipos de atributos (ou categorias de atributos) identificados até entao.
No modelo CObIT existe um conceito similar identificado como dominio. Para o modelo
WAVE utilizou-se o termo “area de capacidade”. Para cada area de capacidade existem
atributos de capacidade, que por sua vez possuem objetivos. Cada atributo de
capacidade possui apenas um objetivo. Além disso, para cada atributo de capacidade
uma ou mais praticas devem ser implementadas (Figura 14). Ao final, o cumprimento de
determinadas praticas previstas em um atributo de capacidade determina o nivel de
capacidade de cada atributo. Além disso, o cumprimento de determinadas praticas
previstas em um conjunto de atributos de capacidade de uma determinada area de
capacidade determina o nivel de capacidade daquela area ou dominio. Como exemplo, ao
implementar todas as praticas dos atributos da area de capacidade Y de um nivel

hipotético X, uma empresa pode ser avaliada como nivel X na area Y.

Areas de capacidade

\Eompostas de

Niveis de Capacidade

-—
Indicam

Indicam
Atributos de Capacidade
Possuem Implementam
Objetivos Praticas

Figura 14. A estrutura do modelo WAVE

Sendo assim, o modelo WAVE possui uma estrutura com trés dimensodes:
areas de capacidade, atributos de capacidade e niveis de capacidade. A Figura 15

apresenta a estrutura do modelo.

Areas de Capacidade

Pessoas Projetos Portfélio Unidade

Préatica n Prética n Préatica n Pratica n Prétican Prétican Prétican Pratica n

Pratica 8 Pratica 8 Pratica 8 Pratica 8 Pratica 8 Pratica 8 Pratica 8 Pratica 8

4 4 | Pratica 7 Pratica 7 Pratica 7 Pratica 7 Pratica 7 Pratica 7 Pratica 7 Pratica 7
s
o,
2]

1) Pratica 6 Pratica 6 Pratica 6 Pratica 6 Pratica 6 Pratica 6 Pratica 6 Pratica 6

8 Pratica 5 Pratica 5 Pratica 5 Pratica 5 Pratica 5 Pratica 5 Pratica 5 Pratica 5

D |3 |Praticas || Praticas Pritica4 || Pratica 4 Praticad || Pratica 4 Pratica4 || Pratica4
(=]
o
Q
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© Pratica 3 Pratica 3 Pratica 3 Pratica 3 Pratica 3 Pratica 3 Pratica 3 Pratica 3

Pratica 2 Pratica 2 Pratica 2 Pratica 2 Pratica 2 Pratica 2 Pratica 2 Pratica 2

2 Pratica 1 Pratica 1 Pratica 1 Pratica 1 Pratica 1 Pratica 1 Pratica 1 Pratica 1
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Atributos de Capacidade

Figura 15. Estrutura genérica do modelo WAVE
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Para identificar os elementos de cada dimensdo, foram utilizados os

resultados das diferentes fases da pesquisa (Tabela 72).

Tabela 72. Estrutura do modelo e origem dos resultados

Dimenséo Origem Capitulo onde se encontra
Areas de capacidade RIL, E1 Capitulos 2 e 4

Atributos de capacidade E1l, E2 Capitulos 4 e 5

Niveis de capacidade El, E2, RSL Capitulos 2, 4 e 5

Para identificar as areas de capacidade foram utilizadas as informacdes da
revisdo inicial de literatura (RIL) e do estudo 1 (El). Para identificar os atributos de
capacidade foram utilizados os dados dos estudos 1 (E1) e 2 (E2). Por fim, para
identificar os niveis de capacidade do modelo foram utilizados principalmente os dados
da revisdo sistematica da literatura (RSL), com a complementacdo dos dados dos

estudos 1 (E1) e 2 (E2).

6.2.1 Areas de capacidade

As areas de capacidade foram inicialmente classificadas a partir da reviséo
inicial de literatura. Com a coleta de dados realizada no estudo 1, complementou-se a
classificacdo a partir da opinido de especialistas na area. Sendo assim, quatro categorias
de atributos foram identificadas: pessoas, projetos, portfolio e unidade. ldentificou-se
que a evolugcdo é dependente ndo apenas das pessoas, mas também do contexto dos
projetos, de um conjunto de projetos, e até mesmo do contexto da(s) unidade(s) em
questdo. Além disso, verificou-se que em estagios iniciais existe uma concentracdo de
esforcos na capacidade de atributos relacionados com as pessoas e projetos. Somente
apos isto existe uma preocupacdo maior em nivel organizacional. Isto acaba sendo
diferente do modelo de offshore outsourcing, onde existe uma preocupacdo inicial mais

significativa em nivel organizacional.

6.2.2 Atributos de capacidade

Os dados coletados no estudo 1 e avaliados no estudo 2 contribuiram para
identificar vinte e cinco atributos de capacidade. Estes atributos foram entdo analisados
de forma detalhada para identificar seqiiéncias de evolucdo em cada um deles. Os
atributos foram identificados juntamente com suas seqUéncias de evolucdo (que no
modelo foram definidas como praticas). Para cada atributo de capacidade ainda foi

definido um objetivo a ser satisfeito. A Tabela 73 apresenta os atributos identificados.
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Tabela 73. Atributos de capacidade

# Atributo

1 | Diferencas culturais

2 | Aquisicéo de confianca

3 | Percepcdo (awareness) sobre as atividades

4 | Percepcéo (awareness) sobre o processo

5 | Percepcdo (awareness) sobre a disponibilidade de pessoal
6 | Gestdo de conhecimento

7 | Niveis de dispersao

8 | Aprendizado

9 | Treinamento em DDS

10 | Distancia percebida entre as unidades distribuidas
11 | Engenharia de requisitos

12 | Ferramentas de comunicagédo

13 | Ferramentas de colaboragédo

14 | Infra-estrutura

15 | Estrutura da geréncia de projetos

16 | Ciclo de vida de desenvolvimento de software
17 | Geréncia de risco

18 | Estimativa de esforco em projetos

19 | Geréncia de configuracédo

20 | Alocacao de atividades nos projetos

21 | Tipos de projetos

22 | Alocacao de projetos

23 | Escritério de geréncia de projetos

24 | Iniciativas de melhoria de processo de software
25 | Politicas e padrbes

No total, dez atributos eram relacionados com as pessoas, dez com projetos,
trés relacionados com portfélio de projetos e dois relacionados com a unidade. Os
atributos “Niveis de dispersdo” (atributo 7) e “Alocacdo de atividades nos projetos”
(atributo 20) ndo foram utilizados diretamente como atributos de capacidade no modelo,
mas sim como os atributos para identificar a evolugcdo da interdependéncia entre as

unidades, explicado em detalhes na préxima subsecéo.

6.2.3 Niveis de capacidade

Quatro niveis de capacidade foram definidos para a proposta do modelo de
capacidade. Estes niveis foram definidos inspirados no modelo eSCM [71, 72]

apresentado na revisdo sistematica da literatura e nos resultados dos estudos.

Um dos resultados das entrevistas no estudo 1 foi que, no modelo de negdcio
de internal offshoring, o nivel de interdependéncia entre as unidades é importante para
definir como as atividades serdo executadas, como os padrdes serdo definidos, entre
outros. Na revisado sistematica da literatura foram identificadas contribui¢cdes importantes
a respeito da relacdo de dependéncia entre mais de uma unidade de empresas
envolvidas com internal offshoring. Além disso, em um dos atributos (niveis de
dispersao) foi identificada uma sequéncia de evolucao relacionada com a localizacdo da

unidade e a dependéncia com outras unidades. Este atributo indica o numero de
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unidades existentes e como é a colaboracdo entre elas, em um nivel organizacional.
Como cada uma das empresas estudadas no estudo 2 tinha uma configuracédo diferente
em relacdo ao numero de unidades e a dependéncia entre elas, a definicdo inicial dos

niveis de capacidade procurou diferenciar esta interdependéncia.

Sendo assim o nivel 1 é assumido como ad-hoc e caracterizado como o nivel
inicial de qualquer unidade, sem praticas especificas definidas. A empresa geralmente
possui uma unidade que acaba executando as praticas relacionadas aos atributos de
capacidade do seu jeito, com énfase maior em um ou outro atributo, mas sem uma base

de referéncia para se capacitar e melhorar seu desempenho.

O nivel 2 é definido como o nivel da capacitacdo (Figura 16). A organizacao
geralmente possui uma unidade e capacidades béasicas devem ser desenvolvidas de
forma a sustentar ndo apenas as capacidades individuais para lidar com os desafios do
DDS, mas também do ponto de vista dos projetos. Isto geralmente envolve programas
regionais de treinamento, treinamentos para grupos especificos, e melhorias nas praticas
de ES e geréncia de projeto sob demanda. Pode ocorrer, por razfes estratégicas, de
mais de uma unidade ser criada ao mesmo tempo. Sendo assim, a recomendacao é que
cada uma comece, de forma independente, a trabalhar neste nivel de capacidade,
visando se preparar para trabalhar de forma conjunta com outras unidades futuramente.
Mesmo que isto seja possivel, é importante destacar que, baseado nos resultados desta
pesquisa, isto ndo é recomendavel sob uma perspectiva técnica, visto que a organizacao
precisa de um esforgo consideravel para sincronizar o trabalho, além de definir o papel e
atuacdo de cada unidade. De todas as empresas estudadas no modelo de internal
offshoring uma possuia uma Unica unidade e todas as outras criaram uma unidade de
cada vez. Esta proposta segue esta linha e sugere a criagdo de uma unidade como sendo
0 primeiro passo, 0 que corrobora com relatos de experiéncias publicados recentemente
[67, 149]. Neste nivel os projetos sdo executados por equipes geralmente com uma
distribuicdo geografica parcial (geralmente parte da equipe esta no cliente, na matriz da

empresa). A Figura 16 ilustra o nivel 2 de capacidade com as praticas relacionadas.
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Atributos de Capacidade

Figura 16. Nivel 2 de capacidade

Uma vez que a organizacdo vivencia desafios de trabalhar com uma unidade
distribuida, é possivel criar outras unidades que trabalhem de forma independente (nivel
3). Neste nivel (definido como preparacdo), as capacidades basicas sdo melhoradas. Os
treinamentos que antes eram executadas localmente ou por demanda podem ser
melhorados para serem executados em um conjunto de projetos, de forma padrao,
inclusive em escala global (mas ainda independente). Neste nivel os projetos séo
executados por equipes distribuidas que ndo estdo totalmente integradas e geralmente
sao gerenciadas de forma independente (Figura 17). Pode existir um ou outro projeto
que visa a integracdo de equipes entre duas ou mais unidades, mas isto ndao deve ser
adotado como padrdo da organizacdo. Entende-se que neste nivel uma unidade ainda
nao esta preparada para desenvolver software de forma distribuida geograficamente com
colaboradores que pertencem a unidades diferentes mas que dependem uns dos outros.
Neste caso, recomenda-se a distribuicdo entre cada unidade e a matriz da empresa € o
trabalho nas praticas definidas no modelo. A Figura 17 ilustra o nivel 3 de capacidade

com as praticas relacionadas.
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Areas de Capacidade

Pessoas Projetos Portfélio Unidade
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Atributos de Capacidade

Figura 17. Nivel 3 de capacidade

Finalmente, o quarto e ultimo nivel (definido como integracdo) inclui a
dependéncia entre uma ou mais unidades, o que seria 0 cenario mais complexo e
desafiador (Figura 18). O nivel 4 prevé uma motivacdo constante para melhorar o
desempenho de cada unidade em um nivel organizacional, na medida em que padrdes
em nivel organizacional sédo criados e institucionalizados. Além disso, prevé praticas
especificas de integracdo do trabalho entre uma ou mais unidades, quando estas
necessitam trabalhar em conjunto (criando equipes globais integradas). A Figura 18

ilustra o nivel 4 de capacidade com as praticas relacionadas.

Também ¢é importante observar que nem todos o0s projetos serao
desenvolvidos de forma integrada. O importante neste nivel é identificar o potencial da
organizagdo como um todo (incluindo suas unidades) em desenvolver software de forma
totalmente global e integrada. Além disso, sendo o WAVE um modelo de capacidade sob
a perspectiva das unidades, uma nova unidade nao estara automaticamente no nivel das
outras. Ela devera investir no nivel inicial até alcancar um padrao de trabalho que lhe

permita desenvolver projetos de forma global e em parceria com as outras unidades.
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Areas de Capacidade
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Figura 18. Nivel 4 de capacidade

A Figura 19 apresenta uma visao integrada das praticas dos trés niveis de
capacidade do modelo proposto. O nivel 1 é representado pela cor mais clara, enquanto

que o nivel 3 é representado pela cor mais escura.
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Figura 19. Praticas dos trés niveis de capacidade do modelo WAVE

O relacionamento entre as areas de capacidade e os niveis de capacidade é

apresentado na Tabela 74 a seguir.

Apesar da Figura 19 poder induzir o entendimento da existéncia de um quinto
nivel de capacidade, o componente da figura que representa o nimero 5 se refere a uma

pratica especifica do nivel quatro de capacidade do modelo proposto.
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Tabela 74. Relacado entre areas de capacidade e niveis de capacidade

Area de Nivel de capacidade
capacidade 1 — ad-hoc 2 — capacitacado | 3 — preparacédo 4 — integracao
Aperfeicoamento | Aperfeicoamento | Integragéo Integrggao N
. L5 aperfeicoamento
Pessoas isolado dos local dos esporadica dos
global dos
colaboradores colaboradores colaboradores
colaboradores
. Desenvolvimento Desenvolvimento
Desenvolvimento - .
. . de capacidades Desenvolvimento | global e
Projetos de projetos de - o :
basicas nos global esporadico | integrado de
forma ad-hoc - -
projetos projetos
_Gestao informal e = Gestao integrada | Gestao global de
A isolada de Gestao local de 1 e
Portfélio 1 P de portfélio portfolio
portfélio nas portfélio iniciada estabelecida
unidades
Inexisténcia de Desenvolvimento | Integragéo =
~ - . Integracao global
. padréo na de capacidades informal das
Unidade ~ J ~ e formal das
operacédo das basicas nas operacdes das .
. - - unidades
unidades unidades unidades

O modelo WAVE completo é

capacidade instanciados, suas praticas e os niveis de capacidade.

Areas de Capacidade

ilustrado na Figura 20, contendo os atributos de
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E possivel observar que o modelo contempla atributos técnicos,

Atributos de Capacidade

Figura 20. O modelo WAVE

nao-técnicos

e organizacionais. Segundo Chrissis et al [30], atributos técnicos dizem respeito ao uso

de ferramentas, métodos, dados e processos necessarios por um projeto ou processo.

Séao atributos proprios da area de Engenharia de Software. Atributos organizacionais tém

origem em areas complementares e sdo relacionados com a estrutura organizacional,
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responsabilidades e papéis, além de principios gerais de operacdo de uma organizacao.
Atributos ndo-técnicos também possuem sua origem em areas complementares e dizem
respeito a processos que ndao compdem o papel mestre de desenvolver softwarem, nas
afetam a forma como o software é projetado desenvolvido. Dizem respeito a questdes
tais como coordenagdo, auto-organizacdo, comunicacdo e habilidades interpessoais
necessarias para ter sucesso no contexto social de um projeto. Desta forma, na categoria
“pessoas” estdo os atributos ndo-técnicos, na categoria “projetos” os atributos técnicos e
nas categorias “portfélio” e “unidade” os atributos organizacionais. Nestas Ultimas duas
categorias também estdo alguns dos atributos técnicos, tais como “melhoria de processo

de software”.

A andlise da evolugdo de cada atributo foi realizada levando-se em
consideracao os diferentes niveis de capacidade e a interdependéncia entre as unidades,
a partir dos resultados encontrados nos estudos realizados. Sendo assim, os atributos e

suas praticas sdo apresentados a seguir.

6.3 OS PADROES DE EVOLUCAO PARA CADA ATRIBUTO

Para cada atributo foi definido um conjunto de padrdes de evolucgao,
denominados de praticas. Estas praticas asseguram uma evolucdo gradativa e coerente
da organizacdo e suas unidades. Cabe ressaltar que nada impede que uma organizagao

se organize de uma forma diferente.

6.3.1 Praticas agrupadas por atributo

Em relacdo aos atributos de capacidade, seus objetivos e praticas, no nivel
dois todos os atributos de capacidade possuem pelo menos uma pratica definida, sendo
que os atributos relacionados as pessoas sdo 0s que possuem 0O maior nimero de
praticas. Isto se deve aos motivos ja explicados anteriormente, em relagdo ao foco inicial

que o internal offshoring possui.

Para as préaticas de nivel trés, existe novamente uma énfase nas pessoas,
mas também existe uma preocupacdo com as praticas em nivel organizacional local (no
contexto de cada unidade), de forma a melhorar o desempenho de uma determinada
unidade e prepara-la para uma futura integracdo global, caso isto ocorra. Se uma
empresa nao tiver mais do que uma unidade, este seria o ultimo nivel de capacidade
sugerido para ela alcancar no modelo WAVE. Neste caso, as praticas deste nivel teriam

como objetivo a integracdo global com a matriz da empresa.
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Para as praticas de nivel quatro existe uma énfase na integracao global. Desta
forma, geralmente as organiza¢cfes possuem mais de uma unidade e ja estdo preparadas
para trabalhar de forma integrada. Sendo assim, espera-se que os colaboradores ja
estejam devidamente capacitados, e o investimento é centralizado na integracdo dentro

dos projetos, no portfélio de projetos e entre as unidades.

Os objetivos e praticas de cada atributo sdo definidos a seguir. Para a
apresentacdo dos detalhes de cada atributo de capacidade, adotou-se um padrdo de

documentacdo, explicado a seguir.

Atributo: <nome do atributo> (<sigla>)
Objetivo: <objetivo do atributo>

(<nivel em que a pratica foi proposta>) Préatica <nlUmero>: <descri¢do>

Cada atributo possui um nome e uma sigla. Além disso, existe um objetivo
geral descrevendo a finalidade de cada atributo. Em cada atributo, as préaticas séo

descritas contendo a identificacdo do nivel em que cada uma se encontra.

Para estabelecer em que nivel de capacidade uma determinada pratica esta,
adotou-se como referéncia as seqiiéncias de evolugdo dos atributos encontradas em cada
empresa, conforme foi apresentado no Estudo 2 (Capitulo 5). Desta forma, seqiéncias de
evolucdo identificadas na empresa menos experiente (Empresa 1) fazem parte do nivel
dois de capacidade, enquanto que seqiéncias de evolucao identificadas na empresa mais
experiente (Empresa 3) fazem parte do nivel quatro de capacidade. As praticas de nivel
trés foram identificadas a partir do comportamento encontrado na Empresa 2. Os
atributos, seus objetivos, praticas e niveis em que cada pratica se encontra sdo

apresentados a seguir.

Atributo: Diferencas culturais (Cult)

Objetivo: Entender as dificuldades existentes devido as diferencas culturais e preparar as
equipes para atuarem em projetos de DDS conhecendo e respeitando estas diferencas.
(2) Pratica 1: Os colaboradores entendem que ha diferencas culturais e compartilham
informalmente dicas de como lidar com elas

(2) Prética 2: Os colaboradores das unidades sao treinados em como lidar com
diferencas culturais

(3) Prética 3: Iniciativas globais para lidar com as diferencas culturais sdo desenvolvidas

Este atributo tem como finalidade apresentar praticas para trabalhar o
entendimento das diferencas culturais que existem nas equipes distribuidas e como estas
diferencas podem ser minimizadas ao longo do tempo. Sendo assim, as duas primeiras
praticas exploram respectivamente a necessidade de entender o impacto que as

diferencas culturais podem ter e a existéncia de um plano de treinamentos em como lidar
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com estas diferencas. Estas praticas estdo presentes no segundo nivel de capacidade e
sdo desenvolvidas no contexto de cada unidade. Posteriormente, no nivel trés de
capacidade, quando uma empresa estabelece duas ou mais unidades, foi previsto o

desenvolvimento de iniciativas globais para lidar com diferencas culturais.

Atributo: Aquisicdo de confianca (Conf)

Objetivo: Entender as dificuldades existentes devido a aquisi¢cdo de confianca e preparar
as equipes para atuarem em projetos de DDS confiando nas equipes distribuidas.

(2) Pratica 1: Os colaboradores entendem a necessidade de aquisicdo de confianca nas
equipes distribuidas

(3) Prética 2: Os colaboradores das unidades sao treinados em aquisi¢cdo de confianca

(3) Prética 3: Iniciativas globais para lidar com aquisicdo de confianca sdo desenvolvidas

Para este atributo o objetivo é apresentar praticas para apoiar as equipes
distribuidas no entendimento das dificuldades relacionadas com a aquisi¢cdo de confianca.
Desta forma, a primeira pratica (presente no segundo nivel de capacidade) diz respeito
ao entendimento, por parte dos colaboradores, de que € preciso confiar nas equipes
distribuidas. Por ser um processo que necessita de investimento, é mais dificil de ser
desenvolvido se comparado com diferencas culturais, as outras duas praticas do atributo
relacionado a aquisicdo de confiangca estdo presentes no terceiro nivel de capacidade e
dizem respeito ao investimento em capacitacdo e desenvolvimento de iniciativas globais
para aquisicdo de confianca, onde existirA a necessidade de interagir com outras

unidades.

Atributo: Percepcdo — awareness — sobre as atividades (Ativ)

Objetivo: Entender as dificuldades existentes devido a falta de percepcdo em relacdo as
atividades sendo desenvolvidas e melhorar a informacdo sobre as atividades executadas
por cada colaborador.

(2) Pratica 1: Existe uma percepc¢ao informal, préo-ativa e no contexto da unidade

(2) Prética 2: Exista uma infra-estrutura de awareness no contexto das unidades

(3) Pratica 3: Existe uma infra-estrutura global para lidar com falta de percepc¢ao das

atividades

Com este atributo o objetivo € melhorar a informacédo e percepcdo sobre as
atividades executadas por cada colaborador distribuido. Desta forma, as duas primeiras
praticas fazem parte do nivel dois de capacidade e fornecem subsidios para que uma
estrutura de awareness sobre as atividades que estdo sendo executadas seja
desenvolvida e melhorada em cada unidade. Inicia-se com iniciativas informais, mas pro-
ativas, evoluindo para o desenvolvimento de infra-estrutura especifica no contexto de
cada unidade. Posteriormente, no nivel trés, esta infra-estrutura é melhorada em nivel

global.
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Atributo: Percepcédo sobre o processo (Proc)

Objetivo: Entender as dificuldades existentes devido a falta de percepcdo em relacdo ao
processo existente e melhorar a informacdo sobre como o processo esta estruturado.

(2) Pratica 1: Existe uma percepc¢ao informal, préo-ativa e no contexto da unidade

(2) Prética 2: Exista uma infra-estrutura de awareness no contexto das unidades

(3) Prética 3: Existe uma infra-estrutura global para lidar com falta de percepc¢ao sobre o

Processo

Este atributo segue a mesma idéia do atributo anterior, ou seja, o objetivo é
melhorar a informacdo e a percepcdo dos colaboradores sobre o processo existente nas
unidades e na empresa como um todo. Desta forma, as duas primeiras praticas também
fazem parte do nivel dois de capacidade e fornecem subsidios para que uma estrutura de
awareness sobre o processo seja desenvolvida e melhorada em cada unidade para que,

posteriormente, seja explorada globalmente no nivel trés de capacidade.

Atributo: Percepcdo sobre a disponibilidade de pessoal (Disp)

Objetivo: Entender as dificuldades existentes devido a falta de percepgcdo — awareness -
em relacdo a disponibilidade de pessoal para trabalhar nos projetos e melhorar a
informacao sobre a alocagdo de recursos nos projetos.

(2) Pratica 1: Existe uma percepc¢ao informal, préo-ativa e no contexto da unidade

(2) Prética 2: Exista uma infra-estrutura de awareness no contexto das unidades

(3) Prética 3: Existe uma infra-estrutura global para lidar com falta de percepc¢ado sobre a

disponibilidade de pessoal

Este atributo também segue a mesma idéia dos dois atributos anteriores, ou
seja, 0 objetivo € melhorar a informacéo e a percepcao em relagcdo a disponibilidade dos
recursos humanos para os projetos em execucdo. As duas primeiras praticas estdao no
nivel dois de capacidade e ap6iam a criagdo de uma estrutura de awareness sobre a

disponibilidade de pessoal. Esta estrutura é evoluida globalmente a partir do nivel trés.

Atributo: Gestdo de conhecimento (Conh)

Objetivo: Definir e melhorar uma politica de gestdao de conhecimento para as equipes
distribuidas e seus projetos nas diferentes unidades.

(2) Pratica 1: A gestao de conhecimento depende de iniciativas dos colaboradores

(2) Prética 2: A gestdo de conhecimento depende de iniciativas das equipes

(3) Préatica 3: A gestdo de conhecimento depende de iniciativas das unidades, com
sistemas locais de gestdao de conhecimento

(4) Pratica 4: A gestdo de conhecimento depende de iniciativas globais, com sistemas

globais de gestdo de conhecimento
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Para este atributo o objetivo é definir e melhorar continuamente a gestao de
conhecimento em cada unidade e, posteriormente, em ambito global. As duas primeiras
praticas formam o nivel dois de capacidade, por lidar com questdes de capacidades
basicas. No nivel trés as iniciativas sao institucionalizadas e no nivel quatro as iniciativas

de gestao de conhecimento passam a ser globais.

Atributo: Aprendizado (Apre)

Objetivo: Definir e melhorar uma politica de aprendizado para as equipes distribuidas e
seus projetos nas diferentes unidades.

(2) Pratica 1: O aprendizado depende de iniciativas dos colaboradores

(2) Prética 2: O aprendizado depende de iniciativas das equipes

(2) Prética 3: O aprendizado depende de iniciativas das unidades, com comunidades de
pratica (CoP) locais

(3) Prética 4: O aprendizado depende de iniciativas das unidades, com CoP globais

(4) Prética 5: O aprendizado depende de iniciativas globais, com CoP globais

Neste atributo o objetivo €é investir no aprendizado para as equipes
distribuidas e seus projetos, iniciando com os colaboradores, evoluindo para as unidades
e posteriormente incentivando atividades globais de aprendizado, tais como a criacao de
comunidades de pratica globais em determinados assuntos. No nivel dois de capacidade
as unidades criam iniciativas individuais, das equipes ou comunidades de pratica locais.
No terceiro nivel de capacidade as comunidades de préatica evoluem para comunidades
globais, mas acabam surgindo a partir de iniciativas de cada unidade. No nivel quatro de
capacidade existem iniciativas globais e integradas para a criagdo de comunidades de

pratica.

Atributo: Treinamento em DDS (Trei)

Objetivo: Entender as necessidades de treinamento nas diversas unidades, de forma a
melhorar a politica de treinamento para as equipes e projetos distribuidos.

(2) Pratica 1: Os treinamentos sdo técnicos e ndo-técnicos, sob demanda

(2) Prética 2: Existe um programa para treinamentos técnicos e nao-técnicos nas
unidades

(3) Prética 3: Existe um programa global de treinamentos técnicos e nao-técnicos

Para este atributo o objetivo € melhorar a politica de treinamentos das
equipes distribuidas nas diferentes unidades. Sendo assim, entende-se que inicialmente
as empresas devem investir em capacitacdo em aspectos técnicos e nao-técnicos ja a
partir do nivel dois de capacidade, evoluindo para um programa de treinamento no
contexto das unidades. No momento em que mais de uma unidade passa a ser
gerenciada, passa a ser necessario definir um programa global de treinamentos,

caracterizado como uma pratica de nivel trés no modelo WAVE.
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Atributo: Distancia percebida entre as unidades distribuidas (Perc)

Objetivo: Entender e melhorar os niveis de percepcdo de distancia existentes nas
diversas unidades

(2) Pratica 1: As equipes estao distantes devido a diversos fatores

(3) Prética 2: As equipes estdo distantes devido a distancia fisica

Neste atributo o objetivo é entender como os colaboradores percebem a
distdncia nos projetos e nas unidades. Geralmente a percepcado de distdncia ndo existe
apenas devido a distancia fisica, mas a percepcdo de distdncia pode ser amplificada ou
até reduzida devido a outros fatores tais como diferencas culturais, histérico de trabalho
com as mesmas pessoas, entre outros. Por este motivo, este atributo prevé duas
praticas: enquanto no nivel dois o objetivo é reconhecer que a distancia existe devido a
diversos fatores, no nivel trés estes fatores vdo sendo trabalhados com que os desafios
decorrentes desta percepc¢do sejam minimizados com o amadurecimento da operacédo das
unidades. Desta forma, na medida em que a empresa evolui, a percep¢cao de distancia

vai sendo trabalhada, mantendo a distancia fisica como o principal desafio.

Atributo: Engenharia de requisitos (Requ)

Objetivo: Entender e melhorar a Engenharia de Requisitos, com foco na atividade de
especificacdo de requisitos.

(2) Pratica 1: A especificacdo de requisitos € realizada presencialmente (formal ou
informal)

(3) Pratica 2: Existe um processo padrao para a especificacdo de requisitos de forma
distribuida

(4) Pratica 3: Existe um processo padréo para a especificacdo de requisitos de forma

distribuida (integracdo global)

Para este atributo o foco esta na especificagdo de requisitos, de forma a
entender e melhorar esta atividade durante a execucado dos projetos distribuidos. Desta
forma, no nivel dois a especificacdo de requisitos deve ser realizada inicialmente de
forma presencial, independente de existir um processo formal para apoiar esta atividade.
Para o nivel trés deve-se trabalhar em um processo padrdo para especificar requisitos,
sendo que a atividade em si pode ou ndo ser presencial, ficando a critério de cada
unidade e empresa. Por fim, no nivel quatro, deve existir uma integracdo global entre os

diferentes processos de especificacdo de requisitos nas unidades.
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Atributo: Ferramentas de comunicacao (Comn)

Objetivo: Fazer o melhor uso das ferramentas de comunicacao existentes considerando o
cenario de distribuicdo das equipes

(2) Pratica 1: Sao utilizadas ferramentas de comunicacdo assincronas que ndo permitem
um compartilhamento adequado de contexto

(3) Pratica 2: Sao utilizadas ferramentas de comunicagdo sincronas que ndo permitem
um compartilhamento adequado de contexto

(4) Pratica 3: Sao utilizadas ferramentas de comunicagdo sincronas que permitem um

compartilhamento adequado de contexto

Para este atributo, o objetivo é potencializar o uso das ferramentas de
comunicacdo nas equipes distribuidas na empresa e entre as diversas unidades. Sendo
assim, no nivel dois é dificil exigir que as unidades comecem utilizando ferramentas
sincronas e que permitem um compartilhamento adequado de contexto. Por este motivo,
sugere-se que neste nivel seja explorada a importancia das ferramentas de comunicacéo,
iniciando com o uso do e-mail e outras ferramentas assincronas. Esta pratica tende a
evoluir rapidamente para se transformar em uma pratica de nivel trés, onde as equipes
vao sentir necessidade de usar ferramentas de comunicagcdo sincronas, tais como bate-
papo virtual ou tele conferéncia. Estas ferramentas tém como aspecto positivo a
comunicacdo em tempo real, mas o aspecto negativo € a falta de compartilhamento de
contexto, visto que a mensagem é trocada através de texto ou voz. Por fim, no nivel
quatro as equipes e as unidades investem em ferramentas de comunicagcdo sincronas e
ricas em compartilhamento de contexto, tais como o uso de recursos de video-
conferéncia. O uso de ferramentas pobres em contexto se mostrou suficiente quando a
empresa possuia apenas uma unidade. Ja a utilizacdo de ferramentas que permitem um
compartilhamento adequado de contexto se justificou principalmente em projetos onde

havia uma interagdo mais forte entre duas ou mais unidades.

Atributo: Ferramentas de colaboracao (Colb)

Objetivo: Fazer o melhor uso das ferramentas de colaboracdo existentes considerando o
cenario de distribuicdo das equipes

(2) Préatica 1: Existem ferramentas de colaboracdo sob demanda ou ferramentas de
comunicacgdo sao utilizadas para colaboracéo

(3) Pratica 2: Existem ferramentas padrdao em cada unidade para colaboracdo entre as
equipes

(4) Pratica 3: Existem ferramentas padrdo em escala global para colaboracdo entre as

equipes

Em relacdo a este atributo, o objetivo é entender como ferramentas de

colaboracdo podem ser utilizadas em um contexto de projetos distribuidos nas unidades
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e na empresa como um todo. Sendo assim, identificou-se que no inicio as empresas
tendem a nao ter um plano formal para fazer uso de ferramentas de colaboracdo ja no
inicio de uma operacao de internal offshoring. Sendo assim, definiu-se no nivel dois de
capacidade que unidades iniciantes acabam usando este tipo de ferramenta sob demanda
ou utilizam as ferramentas de comunicacdo. A evolucdo natural para o nivel trés de
capacidade seria usar ferramentas padrdo em cada unidade e, no momento em que
houver uma integracdo entre duas ou mais unidades, trabalhar para definir um conjunto

de ferramentas em escala global para uso das equipes distribuidas (nivel quatro).

Atributo: Infra-estrutura (Infr)

Objetivo: Fazer o melhor uso e planejar melhorias na infra-estrutura disponivel nas
unidades distribuidas.

(2) Pratica 1: Existe uma boa infra-estrutura local

(3) Prética 2: Existe uma boa infra-estrutura global

O objetivo deste atributo é identificar requisitos necessarios para desenvolver
e melhorar a infra-estrutura das unidades. Sendo assim, no nivel dois de capacidade
entende-se que deve existir um investimento em uma boa infra-estrutura local. Na
medida em que outras unidades sao criadas, deve haver um direcionamento para investir
em infra-estruturas globais (nivel trés de capacidade), visando uma futura integracdo ou

trabalho cooperado entre as equipes das diferentes unidades.

Atributo: Estrutura da geréncia de projetos (Estr)

Objetivo: Entender e definir uma estrutura de geréncia de projetos que facilite a
execucdo de projetos distribuidos.

(2) Pratica 1: Existe um gerente de projeto na matriz da empresa

(3) Pratica 2: Existe um gerente de projeto replicado em cada unidade distribuida ou
unidades criticas

(4) Prética 3: Existe um gerente de projeto global

Neste atributo o objetivo é identificar uma estrutura para a geréncia dos
projetos de forma a facilitar a execucdo dos projetos distribuidos, evitando possiveis
riscos e dificuldades durante os projetos. Sendo assim, no nivel dois de capacidade se
recomenda definir um gerente de projeto que fique na matriz da empresa e ndo nas
unidades, devido principalmente ao fato de que as atividades realizadas pelas unidades
no comeco das operacdes sao relacionadas a codificacdo e teste. Além disso, isto se
justifica na medida em que no inicio ainda existe um processo de aquisi¢cdo de confianca
entre as partes e a matriz considera que a gestao deve ser mantida la. Gradativamente,
na medida em que outras unidades sédo estabelecidas, um plano de transicdo é proposto
para que em cada projeto que envolva duas ou mais unidades exista um espelhamento

da geréncia de projetos em cada local (nivel trés). No ultimo passo (nivel quatro), o da
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integracdo global, o projeto acaba sendo desenvolvido com apenas um gerente de

projeto com responsabilidade sobre toda a equipe distribuida.

Atributo: Ciclo de vida de desenvolvimento de software (Cicl)

Objetivo: Entender e definir um conjunto de atividades de desenvolvimento de software a
serem executadas ao longo de um projeto

(2) Pratica 1: As unidades executam atividades de codificacdo

(2) Prética 2: As unidades executam atividades de codificacdo e teste

(3) Prética 3: As unidades executam especificacdo de requisitos, codificacdo e teste

(4) Prética 4: As unidades executam atividades do ciclo de vida completo de

desenvolvimento de software

Em relacdo a este atributo, o objetivo é identificar que atividades devem ser
executadas ao longo de um projeto e como isto deve evoluir com o amadurecimento da
relacdo entre as unidades e com a empresa como um todo. Como no comecgo as equipes
ainda sé@o inexperientes em relacdo ao conhecimento do negdécio, o ideal é iniciar com
atividades mais simples tais como apenas codificacdo ou codificacdo e testes (praticas do
nivel dois de capacidade). Posteriormente, existe uma evolucdo para atividades
relacionadas com especificacdo de requisitos (nivel trés) e depois todo o ciclo de vida de
desenvolvimento de software, facilitando uma possivel integracdo com outras unidades

(nivel quatro).

Atributo: Geréncia de risco (Risc)

Objetivo: Definir e melhorar uma politica de geréncia de risco em ambito global

(2) Pratica 1: A geréncia de risco € local e é executada em alguns projetos

(3) Prética 2: A geréncia de risco € local e executada em cada unidade

(4) Pratica 3: A geréncia de risco é global e padronizada em todas as unidades e
projetos distribuidos

(4) Pratica 4: A geréncia de risco é global, padronizada em todas as unidades e projetos

distribuidos e compartilhada entre todos os niveis gerenciais

Neste atributo o objetivo € investir em um processo de geréncia de risco e
duas das praticas dizem respeito a integracdo global entre as unidades. Este
comportamento é diferente em relacdo aos outros atributos e foi diferenciado pela
existéncia de duas praticas no nivel quatro de capacidade. Sendo assim, apds se
estabelecer um processo local de geréncia de risco (nivel dois), este processo deve ser
executado em cada unidade (nivel trés). Posteriormente, no nivel quatro de capacidade,
as empresas devem investir em um processo global e padronizado nos projetos para
evoluir para um modelo onde a geréncia de risco é compartilhada entre todos os niveis

gerenciais (por exemplo, o gerente de projeto precisa saber quais 0s riscos que um
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gerente sénior identificou para que o projeto fosse desenvolvido em duas unidades de

forma integrada).

Atributo: Estimativa de esforco em projetos (Estm)

Objetivo: Definir e melhorar uma politica de estimativa de esforco nos projetos
desenvolvidos pela empresa e suas unidades

(2) Pratica 1: Existem técnicas de estimativa, mas apenas baseadas na experiéncia dos
colaboradores responsaveis por elas

(3) Prética 2: Existem técnicas padréo de estimativa de esforgco nas unidades

(4) Prética 3: Existe uma padronizacao global das técnicas de estimativa de esforgo

Este atributo tem como objetivo trabalhar um processo de estimativa de
esforco para os projetos desenvolvidos nas unidades e na empresa como um todo. Sendo
assim, optou-se por trabalhar com uma evolucéo inicial onde as técnicas de estimativas
existentes sdo baseadas na experiéncia dos colaboradores (nivel dois de capacidade). Na
medida em que as unidades ganham experiéncia, ha um esfor¢co de padronizacdo destas
técnicas no contexto de cada unidade (nivel trés) para entdo surgir uma iniciativa global

de padronizacdo das técnicas de estimativa de esforco (nivel quatro de capacidade).

Atributo: Geréncia de configuracao (Cnfg)

Objetivo: Definir e melhorar uma politica de geréncia de configuracdo nos projetos
desenvolvidos

(2) Pratica 1: Existe infra-estrutura local de geréncia de configuracdo

(2) Pratica 2: Existe infra-estrutura global de geréncia de configuracdo, mas nao
integrada

(3) Prética 3: Existe infra-estrutura global e integrada de geréncia de configuracao

Neste atributo o objetivo é identificar como a geréncia de configuracdo (GC)
deve ser executada. Considerando-se que este atributo lida com o controle de versdes de
artefatos dos projetos, e que este controle é importante também para a matriz da
empresa, definiu-se que o nivel dois de capacidade deveria trabalhar inicialmente na
criacdo de uma infra-estrutura local de GC na unidade para logo ap6s pensar em como
esta infra-estrutura poderia ser replicada globalmente na matriz da empresa, sem a
necessidade de ter uma infra-estrutura Unica. Esta necessidade fica evidente no nivel
trés de capacidade, com a existéncia de duas ou mais unidades trabalhando de forma
independente, fazendo com que uma infra-estrutura global e integrada de GC beneficie a
empresa como um todo na medida em que centraliza diversas informacdes sobre

projetos sendo executados nas unidades.
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Atributo: Tipos de projetos (Tipp)

Objetivo: Definir um conjunto de tipos de projetos para serem executados.

(2) Pratica 1: A unidade executa novos projetos

(2) Prética 2: A unidade executa projetos de manutencédo ou melhoria

(2) Prética 3: A unidade executa projetos de correcédo de defeitos

(3) Pratica 4: A unidade executa projetos de teste de sistemas desenvolvidos por outras

unidades

(4) Prética 5: A unidade executa partes de projetos desenvolvidos por outras unidades

Para este atributo o objetivo é identificar os tipos de projetos que uma
unidade deve executar. Sendo assim, as trés primeiras praticas fazem parte do nivel dois
de capacidade e dizem respeito a execucdo de novos projetos, projetos de manutencao
ou melhoria e projetos de correcdo de defeitos, nesta ordem. Além disso, duas novas
praticas foram acrescentadas neste atributo. No nivel trés de capacidade as unidades
executam partes de projetos desenvolvidos por outras unidades, iniciando
especificamente por projetos de teste de sistemas desenvolvidos em outro local (outra
unidade). Isto evolui no nivel quatro de capacidade para a execucdo de partes de
projetos que haviam sido ou estavam sendo desenvolvidas por outras unidades (e nado

apenas projetos de teste).

Atributo: Alocacado de projetos (Alpr)

Objetivo: Definir uma politica de alocacdo de projetos entre as unidades.

(2) Pratica 1: Existe um processo informal de alocacdo de projetos baseado em opinides
dos colaboradores

(3) Prética 2: Existe um processo formal de alocacdo de projetos dentro da unidade

(3) Prética 3: Existe um processo formal global de alocacdo de projetos

Neste atributo o objetivo € identificar como os projetos podem ser alocados
entre as diversas unidades. Sendo assim, definiu-se que a alocagcdo de projetos deveria
ser incentivada desde o comeco, mesmo que informalmente (nivel dois). Quando uma
empresa possui uma Unica unidade, por exemplo, a decisdo envolve a viabilidade de
desenvolver o projeto naquela unidade. No momento em que existam duas ou mais
unidades trabalhando de forma independente, um processo formal de alocacdo de
projetos deve ser definido (nivel trés), culminando com um processo global de alocacédo

de projetos (nivel quatro de capacidade).
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Atributo: Escritorio de geréncia de projetos (Escr)

Objetivo: Definir uma estrutura organizacional de geréncia de projetos considerando o
cenario de distribuicdo existente.

(2) Pratica 1: Existe um PMO local

(3) Prética 2: Existe um PMO global, sem integracao entre as unidades

(4) Prética 3: Existe um PMO global integrado

Neste atributo o objetivo €é trabalhar na definicho de uma estrutura
organizacional de geréncia de projetos considerando o cenario de DDS e o modelo de
internal offshoring. Inicialmente, um PMO local deve ser definido (nivel dois de
capacidade). Isto evolui no nivel trés para a criagdo de um PMO global com
representantes de cada unidade e uma integracdo global quando os projetos passarem a

ser integrados (nivel quatro).

Atributo: Iniciativas de melhoria de processo de software (Melh)

Objetivo: Definir iniciativas de melhoria de processo de software considerando o cenario
de distribuicdo existente.

(2) Pratica 1: Existe um processo padrao para os projetos ou portfélio de projetos

(3) Prética 2: Existe um processo padréao na unidade e um grupo de melhoria local

(4) Prética 3: Existe um processo padréo global e um grupo de melhoria global

Para este atributo o objetivo é definir iniciativas de melhoria de processo de
software na empresa e suas unidades. Sendo assim, no nivel dois de capacidade o
objetivo é trabalhar na criacdo de um processo padrdo a partir de iniciativas pontuais de
melhoria de processo, nos projetos ou portfélio de projetos. A consequéncia natural desta
evolucdo seria a criagdo de um processo padrao e grupos de melhoria de processo em
cada unidade (nivel trés), evoluindo para um processo global e um grupo de melhoria

também global, com representantes de cada unidade (nivel quatro de capacidade).

Atributo: Padrdes e politicas (Padr)

Objetivo: Definir politicas e padrdes para as unidades.

(2) Pratica 1: Politicas e padrdes séo definidos para cada projeto ou portfélio
(3) Prética 2: Politicas e padrdes sédo definidos para cada unidade

(4) Prética 3: Politicas e padrdes séo definidos de forma global

O ultimo atributo do modelo WAVE se refere a definicdo de politicas e padrdes
nas unidades. Inicialmente, deve existir a definicdo de politicas e padrdes nos projetos ou
portfélio de projetos, sendo esta a pratica de nivel dois. Como conseqiiéncia, a evolucao
passaria pela definicdo de politicas e padrdes para cada unidade (nivel trés) e em nivel

global (nivel quatro).
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Para um melhor entendimento de quais praticas e quais atributos séo

considerados em cada nivel, as tabelas a seguir apresentam uma visdo das mesmas

praticas apresentadas na secdo anterior,

mas por nivel

e area de capacidade.

Inicialmente, a Tabela 75 apresenta os atributos da area de capacidade “unidade”.

Tabela 75. Os atributos de capacidade da area “unidade” e suas praticas por nivel

Atributos de
Capacidade

Nivel 2 |

Nivel 3

Nivel 4

Praticas

Iniciativas de
melhoria de
processo de sw
(Inic)

Inicl: Existe um processo
padréo para os projetos ou
portfélio de projetos

Inic2: Existe um
processo padrdo na
unidade e um grupo de
melhoria local

Inic2: Existe um processo
padréao global e um grupo de
melhoria global

Politicas e
padrdes (Padr)

Padrl: Politicas e padrbes
séo definidos para cada
projeto ou portfélio

Padr2: Politicas e
padrdes sdo definidos
para cada unidade

Padr3: Politicas e padrdes
séo definidos de forma global

A Tabela 76 apresenta os atributos da area de capacidade “portfélio”.

Tabela 76. Os atributos de capacidade da area “portfélio” e suas praticas por nivel

projetos (Tipp)

melhoria

Tipp3: A unidade executa
projetos de corregdo de
defeitos

teste de sistemas
desenvolvidos por
outras unidades

Atributos de Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 4
Capacidade Préaticas
Tippl: A unidade executa
novos projetos . ) .
Tipp2: A unidade executa Tipp4: A un_ldade Tipp5: A unidade executa
. ! - executa projetos de .
Tipos de projetos de manutencéo ou partes de projetos

desenvolvidos por outras
unidades

Alocagéo de
projetos (Alpr)

Alprl: Existe um processo
informal de alocagéo de
projetos baseado em opinides
dos colaboradores

Alpr2: Existe um
processo formal de
alocacédo de projetos
dentro da unidade
Alpr3: Existe um
processo formal global
de alocacédo de projetos

Escritério de
geréncia de
projetos (Escr)

Escrl: Existe um PMO local

Escr2: Existe um PMO
local, sem integragéo
entre as unidades

Escr3: Existe um PMO global
integrado
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A Tabela 77 apresenta os atributos da area de capacidade “projetos".

Tabela 77. Os atributos de capacidade da area “projetos” e suas praticas por nivel

Atributos de
Capacidade

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Praticas

Engenharia de

Requl: A especificacdo de
requisitos é realizada

Requ2: Existe um
processo padrdo para a

Requ3: Existe um processo
padréo para a especificagdo

E(;(;mj;tos presencialmente (formal ou especif. de requisitos de | de requisitos de forma
a informal) forma distribuida distribuida (integracédo global)
Comnl: Sao utilizadas Comn2: Sdo utilizadas Comn3: Séo utilizadas
. ~ ferramentas de L
Ferramentas ferramentas de comunicacéo A ferramentas de comunicacgéo
h = comunicagdo sincronas .
de assincronas e que nao ~ sincronas (tempo real) que
L ; (tempo real) que néo K
comunicagao permitem um ; permitem um
h permitem um .
(Comm) compartilhamento adequado . compartilhamento adequado
compartilhamento
de contexto de contexto
adequado de contexto
Colbl: Existem ferramentas Colb2: Existem
Ferramentas de colaboragdo sob demanda ferramentas padrdo em Colb3: Existem ferramentas

de colaboracéo
(Colb)

ou ferramentas de
comunicagdo sao utilizadas
para colaboracéo

cada unidade para
colaboracédo entre as
equipes

padrdo em escala global para
colaboracgédo entre as equipes

Infra-estrutura
(Infr)

Infrl: Existe uma boa infra-
estrutura local

Infr2: Existe uma boa
infra-estrutura global

Estrutura da
geréncia de
projetos (Estr)

Estrl: Existe um gerente de
projeto na matriz da empresa

Estr2: Existe um
gerente de projeto
replicado em cada
unidade distribuida ou
unidades criticas

Estr3: Existe um gerente de
projeto global

Ciclo de vida
de
desenvolvimen
to de software
(Cich

Cicll: As unidades executam
atividades de codificagdo
Cicl2: As unidades executam
codificagao e teste

Cicl3: As unidades
executam especificagdo
de requisitos,
codificacéo e teste

Cicl4: As unidades executam
atividades do ciclo de vida
completo de desenvolvimento
de software

Geréncia de
risco (Risc)

Riscl1: A geréncia de risco é
local e é executada em alguns
projetos

Risc2: A geréncia de
risco é local e executada
em cada unidade

Risc3: A geréncia de risco é
global e padronizada em todas
as unidades e projetos
distribuidos

Risc4: A geréncia de risco é
global, padronizada em todas
as unidades e projetos e
compartilhada entre todos os
niveis gerenciais

Estimativa de
esforco em
projetos
(Estm)

Estm1: Existem técnicas de
estimativa, mas apenas
baseadas na experiéncia dos
colaboradores responsaveis
por elas

Estm?2: Existem
técnicas padrao de
estimativa de esforgo

Estm3: Existe uma
padronizacgdo global das
técnicas de estimativa de
esforco

Geréncia de
configuragéo
(Cnfg)

Cnfgl: Existe infra-estrutura
local de geréncia de
configuragéo

Cnfg2: Existe infra-
estrutura global de
geréncia de
configuragdo, mas ndo
integrada

Cnfg3: Existe infra-estrutura
global e integrada de geréncia
de configuracéao
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A Tabela 78 apresenta os atributos da area de capacidade de “pessoas”.

Tabela 78. Os atributos de capacidade da area “pessoas” e suas praticas por nivel

Atributos de Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 4
Capacidade Préaticas
Cultl: Os colaboradores
entendem o que ha diferencas
f:ulturals € compgrtllham Cul3: Iniciativas globais
. informalmente dicas de como .
Diferencas para lidar com as

culturais (Cult)

lidar com elas

Cult2: Os colaboradores das
unidades séo treinados em
como lidar com diferencas
culturais

diferencas culturais sédo
desenvolvidas

Confl: Os colaboradores

Conf2: Os
colaboradores das
unidades sédo treinados

Aqm_su;ao de entendem a necessidade de em como adquirir
confianca aquisi¢do de confianga nas confianca
(Conf) quisicao de . ¢ Conf3: Iniciativas
equipes distribuidas X X
globais para lidar com
aquisicéo de confianca
séo desenvolvidas
= Ativl: Existe uma percepgao
Percepcgéo y - o
informal, pré-ativa e no Ativ3: Infra-estrutura
(awareness) L .
contexto da unidade global para lidar com
sobre as R . X =
. Ativ2: Exista uma infra- falta de percepcgéo das
atividades L
(Ativ) estrutura de awareness no atividades
contexto das unidades
Procl: Existe uma percepgéo
Percepcgéo informal, pré-ativa e no Proc3: Infra-estrutura
sobre o contexto da unidade global para lidar com
processo Proc2: Exista uma infra- falta de percepgéo sobre
(Proc) estrutura de awareness no 0 processo
contexto das unidades
Percepcgao _D|sp1: EX'St,e uma percepeao Disp3: Infra-estrutura
informal, pré-ativa e no -
sobre a X global para lidar com
- - contexto da unidade =
disponibilidade . . K falta de percepgéo sobre
Disp2: Exista uma infra- N -
de pessoal a disponibilidade de
(Disp) estrutura de awareness no pessoal
contexto das unidades
Conh1.: A gestao de Conh3.: A gestao de Conh4: A gestdo de
= conhecimento depende de conhecimento depende ;
Gestéo de conhecimento depende de

conhecimento
(Conh)

iniciativas dos colaboradores
Conh2: A gestéo de
conhecimento depende de
iniciativas das equipes

de iniciativas das
unidades, com sistemas
locais de gestédo de
conhecimento

iniciativas globais, com
sistemas globais de gestéo de
conhecimento

Aprendizado
(Apre)

Aprel: O aprendizado
depende de iniciativas dos
colaboradores

Apre2: O aprendizado
depende de iniciativas das
equipes

Apre3: O aprendizado
depende de iniciativas das
unidades, com comunidades
de pratica locais

Apre4: O aprendizado
depende de iniciativas
das unidades, com
comunidades de pratica
globais

Apr5: O aprendizado depende
de iniciativas de iniciativas
globais, com comunidades de
pratica globais

Treinamento
em DDS (Trei)

Treil: Os treinamentos séo
técnicos e nao-técnicos, sob
demanda

Trei2: Existe um programa
para treinamentos técnicos e
nao-técnicos nas unidades

Trei3: Existe um
programa global de
treinamentos técnicos e
ndo-técnicos

Distancia
percebida
(Perc)

Percl: As equipes estédo
distantes devido a diversos
fatores

Perc2: As equipes estao
distantes devido a
distancia fisica
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6.3.2 Consideracdes sobre o modelo proposto

O modelo WAVE tem como objetivo principal ajudar empresas num melhor
entendimento dos diversos passos e evolugcdo necessarios no modelo de negécio de
internal offshoring, envolvendo decisdes, processos, padrdes, forma de trabalho e outros
aspectos que outras organizacdes mais experientes ja vivenciaram no passado. A
avaliacdo da capacidade de cada unidade desempenha um papel importante para
determinar niveis de evolugdo em cada empresa e eventualmente comparar com outras
empresas inseridas no mesmo modelo de negécio de DDS. E importante ainda destacar

que o modelo proposto ao tem como objetivo avaliar a maturidade das empresas.

Além disso, uma unidade que usa o WAVE para guiar suas praticas pode
escolher o que faz mais sentido para a sua realidade, sem a necessidade de seguir todas
as praticas definidas. Como exemplo, uma organizacdo pode ter apenas uma unidade, e
desejar investir apenas em desenvolvimento de pessoas no inicio da operacao de internal
offshoring, ndo existindo também interesse em investir em mais unidades. Deste modo,
0 modelo de capacidade sendo proposto fornecerd orientacbes especificas que
funcionaram no passado em outras organizac¢des, focando apenas no escopo definido,

como ilustrado na Figura 21.

Areas de Capacidade

Pessoas Projetos Portfélio Unidade

z

é‘

2.

% 4 Melhorando o desempenho da su sub5|d|ar|a mtera ao) I
&

k]
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g_ 3 Melhorando as capacidades basicas (preparacdo)

)

2

N\
A
L
i

|
N"w

Desenvolvendo capacidades basicas (capacitacio) I

N

Diferencas culturais
Aquisigao de confianca
Percepgao atividades
Percepgao disponibilidade
Percepgéo processo
Gestéo de conhecimento
Aprendizado
Treinamento
Distancia percebida
Ferramentas de colaboragdo
Engenharia de requisitos
Infra-estrutura
Estrutura da ger. projeto
Ferramentas de comunicagédo
Ciclo de vida de desenv.
Geréncia de risco
Estimativa de esforgo
Geréncia de configuragdo
Tipos de projetos
Alocagéo de projetos
Escritério de projetos (PMO) [
Melhoria de processo de sw
Politicas e padrdes

Atributos de Capacidade

Figura 21. Implica¢gdes praticas do modelo WAVE
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Do ponto de vista pratico, na medida em que a estratégia da organizacao
evolui, o modelo proposto pode ser combinado com préaticas de modelos conhecidos na
inddstria, tal como o CMMI-SW e o MPS.BR. Além disso, entende-se que a adocao das
praticas propostas no WAVE por parte de novas empresas inseridas no modelo de
internal offshoring pode resultar em um menor impacto dos desafios encontrados e
listados no Capitulo 4 ou entdao na melhoria da produtividade e da qualidade do

desenvolvimento de software. Isto é reforcado por estudos recentes, identificados no

Capitulo 2, que apresentam indicios nesta direcdo [17, 28, 104].

Estes estudos, combinados com a proposta apresentada para o modelo de
capacidade para internal offshoring, indicam que o modelo WAVE pode contribuir de
forma significativa para que, independente da distancia existente, organizacdes inseridas
no modelo de internal offshoring, com uma ou mais unidades, podem ter sucesso no
desenvolvimento dos seus projetos, evitando atrasos ou impactos na qualidade do

produto final, conforme ja documentado na literatura de DDS.

Neste sentido, entende-se que os resultados desta pesquisa geram hipoteses
que poderdo ser testadas em estudos futuros, relacionadas com o uso do modelo e o
reflexo disto na produtividade das equipes, nos atrasos dos projetos e na qualidade do

produto final. Sendo assim, um conjunto de hipoteses inicial é:

- Hipdtese 1: o atendimento das praticas propostas do modelo WAVE diminui
0 percentual de atraso em projetos distribuidos, no modelo de internal offshoring, em
comparacdo com projetos executados sem uma orientacdo objetiva de praticas a serem

seguidas;

- Hipotese 2: o atendimento das praticas propostas do modelo WAVE aumenta
a produtividade das equipes distribuidas, no modelo de internal offshoring, em
comparacdo com projetos executados sem uma orientacdo objetiva de praticas a serem

seguidas;

- Hipotese 3: o atendimento das praticas propostas do modelo WAVE aumenta
a qualidade dos projetos distribuidos, no modelo de internal offshoring, em comparacéo

com projetos executados sem uma orientacdo objetiva de praticas a serem seguidas;

Em relacdo a avaliacdo de cada unidade a partir do modelo proposto, a forma
mais direta de avaliar a capacidade de uma unidade de empresa no modelo de internal
offshoring é através da analise das praticas de cada atributo. Entende-se que, ao
contrario de modelos de avaliacdo de modelos de qualidade tais como o CMMI-SW
(Scampi) e o MR-MPS (MA-MPS), a condicdo para determinar o alcance de um nivel de
capacidade é a existéncia de evidéncia de execucdo de todas as praticas previstas em

cada nivel de capacidade de cada atributo previsto. Sendo assim, é possivel diagnosticar
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niveis de capacidade através de trés abordagens distintas: geral, por areas de

capacidade e por um determinado atributo.

Na abordagem geral, uma empresa sera reconhecida em um determinado
nivel de capacidade quando satisfizer todas as praticas de um dado nivel do modelo.
Como exemplo, para uma empresa ser considerada de nivel 2 de capacidade no modelo
WAVE (nivel de capacitacao) ela deve satisfazer as 35 praticas propostas para este nivel,

presentes em 23 atributos de capacidade organizados em quatro areas de capacidade.

Na abordagem por areas de capacidade, uma empresa sera reconhecida em
um determinado nivel de capacidade da referida area quando satisfizer todas as praticas
de um dado nivel do modelo naquela area. Como exemplo, para uma empresa ser
considerada de nivel 3 de capacidade no modelo WAVE nas praticas relacionadas as
pessoas ela deve satisfazer 17 praticas de nivel 2 e 10 praticas de nivel 3 da area de

capacidade “pessoas”.

Na abordagem por atributo, uma empresa sera reconhecida em um
determinado nivel de capacidade em um atributo quando satisfizer todas as praticas de
um dado nivel do modelo naquele atributo. Como exemplo, para uma empresa ser
considerada de nivel 4 de capacidade no modelo WAVE nas praticas relacionadas a
aprendizado ela deve satisfazer trés praticas de nivel 2, uma pratica de nivel trés e uma

pratica de nivel quatro para o atributo “aprendizado”.

6.4 RESUMO DO CAPITULO

Neste capitulo foi apresentado o modelo WAVE e suas caracteristicas. O
modelo apresentado € a principal contribuicdo desta tese, e sua proposta visa contribuir
para um tema ainda incipiente na area de DDS, relativo ao desenvolvimento de software
de forma distribuida e no modelo de internal offshoring. Entre as caracteristicas do
modelo proposto, destacam-se as trés dimensfes que compdem sua estrutura: niveis de
capacidade, areas de capacidade e atributos de capacidade. Além disso, os elementos do
modelo proposto foram definidos a partir de estudos de modelos de maturidade e
capacidade existentes, juntamente com estudos especificos desenvolvidos neste e em
outros trabalhos [115]. Os 25 atributos foram organizados em atributos relacionados a
pessoas, projetos, portfélio e organizacdo. Além disso, foram definidos quatro niveis de
capacidade: inicial ou ad-hoc, nivel de capacitacao (nivel 2), nivel de preparacao (nivel 3)
e nivel de integracdo (nivel 4). Em cada nivel foram identificadas praticas especificas

associadas a determinados atributos.
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Por ser um modelo de capacidade, ele ndo assume que uma unidade deve
seguir todas as praticas propostas, mas sim escolher o que faz mais sentido para a sua
realidade. Desta forma o diagndstico ou avaliacdo de um nivel de capacidade acaba
sendo flexivel e pode ser realizado tanto de forma geral como para uma area ou um
atributo especifico. Isto torna o modelo WAVE adaptavel para ser utilizado em diferentes
contextos, tais como avaliar a capacidade de uma equipe em um determinado atributo,
avaliar a capacidade de uma unidade em uma area de capacidade, ou ainda avaliar um
conjunto de unidades na totalidade de atributos previstos no modelo. Além disso, este
capitulo ainda apresentou que a avaliacdo de capacidade pode ser realizada analisando
as praticas propostas no modelo e as evidéncias de execucdo destas préaticas na

realidade das empresas.

Este capitulo ainda apresentou consideracbes sobre o modelo WAVE
entendendo que ele gera um conjunto de hipdteses para ser testada em estudos futuros.
A seguir sao apresentadas as consideracgdes finais, limitacdes e perspectivas futuras em

relacdo ao modelo gerado.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O software é cada vez mais indispensavel para a sociedade moderna, onde a
globalizacdo é uma caracteristica fundamental. Atualmente diversas empresas estéo
distribuindo seus processos de desenvolvimento de software ao redor do mundo, visando
ganhos de produtividade, reducdes de custos e melhorias na qualidade. Neste contexto,
0 ambiente de DDS surge como um grande desafio na area de ES. Entende-se que DDS
ainda é um assunto incipiente na comunidade de ES, com um corpo de conhecimento em
desenvolvimento, sendo este um tema pouco explorado por pesquisadores no Brasil e no
mundo, muitas vezes devido a falta de contato com este tipo de realidade. Para os que
desenvolvem pesquisas nesta area, muitas vezes tem sido necessario a busca de novos

conhecimentos e uma abordagem mais multidisciplinar.

O objetivo geral desta tese, conforme apresentado na Subsecdo 1.1 deste
volume, foi alcangcado com a proposta do modelo WAVE, contribuindo com a literatura da
area de DDS ao fornecer um modelo de capacidade com foco em ambientes de internal
offshoring. As motivacdes para o desenvolvimento deste modelo de capacidade foram: a
oportunidade identificada a partir do crescimento da pratica do desenvolvimento de
software em ambientes de internal offshoring; as constantes dificuldades das empresas
em lidar com problemas neste cenario; e a evolugcdo natural da pratica de ES neste

contexto.

A partir da revisdo teodrica realizada até o presente momento, este € o
primeiro modelo de que se tem conhecimento neste cenario, agregando contribuicbes
para a teoria e pratica do DDS. Sendo assim, a principal contribuicdo desta pesquisa é a
proposta de padrdes de evolucao, organizados em um modelo de capacidade, para guiar
uma ou mais unidades em diversas atividades do ponto de vista da Engenharia de

Software e integrando as perspectivas técnica, ndo-técnica e organizacional.
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O objetivo especifico de aprofundar o estudo da base tedrica, incluindo
conceitos de DDS, offshore sourcing, processo de desenvolvimento de software e
evolucdo do DDS também foi alcancado e foi apresentado no Capitulo 2. O estudo de
modelos de maturidade e capacidade existentes na area de DDS também foi apresentado
no Capitulo 2. Foram identificadas quatro propostas consolidadas e documentadas, sendo
que pouco destes modelos acabou sendo utilizado para a proposta do modelo WAVE, uma
vez que os modelos propostos tinham focos diferentes [71, 72] ou trabalhavam em niveis

de decisdo estratégicos [23].

Este capitulo ainda apresentou um modelo conceitual com os principais
modelos de DDS em uso, buscando caracterizar especificamente o internal offshoring. Ao
longo deste volume também foram apresentados resultados referentes a outros dois
objetivos especificos. No Capitulo 4 foram apresentados resultados do primeiro estudo
desenvolvido, onde se buscou identificar como as organizacbes de desenvolvimento de
software atuam nos diversos ambientes de DDS e os desafios associados a cada um
deles. No Capitulo 5 foram apresentados resultados do segundo estudo desenvolvido,
com a identificacdo de atributos de capacidade presentes no modelo de internal

offshoring, classificados por atributos técnicos, ndo-técnicos e organizacionais.

7.1 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Esta pesquisa contribuiu significativamente para aprofundar o estudo na area
de DDS, com foco especifico no modelo de internal offshoring. Durante o
desenvolvimento desta tese foi possivel aprofundar o entendimento nos principais
modelos de negécio existentes no Desenvolvimento Distribuido de Software (offshore
outsourcing, internal offshoring, onshore insourcing e onshore outsourcing),
caracterizando o modelo de internal offshoring e suas diferencas. Como resultado, gerou-
se um corpo de conhecimento contendo informacdes descritivas e comparativas contendo
desafios associados a cada um dos quatro modelos estudados, com foco especial nos dois

principais modelos na dimenséo offshore (offshore outsourcing e internal offshoring).

Além disso, esta tese contribuiu no sentido de reforcar a importancia de se
identificar corretamente o modelo de negécio de DDS em que se esta trabalhando. E
comum encontrar pesquisas na area de DDS que nao se preocupam em identificar
corretamente a relacdo entre as equipes distribuidas e as empresas parceiras. Quando
isto ocorre, existe um risco que deve ser levado em conta no que diz respeito a distorcédo
dos resultados, pois os desafios do DDS podem ser diferentes dependendo do modelo em

que uma determinada empresa esta inserida.
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Do ponto de vista de contribuicdo tedrica, a pesquisa proposta contribui para
a area de Engenharia de Software no sentido de identificar as implicacdes técnicas, nao-
técnicas e organizacionais da complexidade das atividades em ambientes de DDS. Além
disso, contribui no sentido de avancar os estudos atualmente existentes e prover um
modelo de capacidade baseado em estudos de base qualitativa. Além disso, contribui
para a pesquisa de DDS no sentido de utilizar métodos de pesquisa com rigor cientifico,
visando aumentar a confiabilidade do estudo e seus resultados. Também contribui para a
criacdo de um corpo de conhecimento especifico para esta area de DDS, incluindo uma
taxonomia para projetos de desenvolvimento distribuido, um guia de praticas utilizadas
nas empresas, modelos de maturidade e capacidade especificos para DDS existentes na
literatura e o préprio modelo de capacidade proposta. Parte deste corpo de conhecimento
fez parte do primeiro livro em portugués sobre Desenvolvimento Distribuido de Software
publicado pela Editora Campus/Elsevier, como parte da Série de Livros Didaticos
promovido em conjunto pela Editora Campus/Elsevier e pela SBC — Sociedade Brasileira
de Computacdo [9]. Esta tese também gerou publicagcbes de artigos cientificos em
periddicos nacionais, congressos, simpésios e workshops nacionais e internacionais
qualificados, além de capitulos de livros internacionais. Além disso, existem artigos em
processo de revisdo em periddicos internacionais qualificados. No apéndice C é possivel

encontrar a lista de publicacbes geradas a partir do trabalho desenvolvido nesta tese.

Do ponto de vista pratico, o modelo proposto visa ajudar as unidades das
organizagcdes que estdo iniciando operacdes globais no modelo de negécio de internal
offshoring. Ainda, para empresas estabelecidas o estudo contribuiu fornecendo um
modelo onde elas possam comparar as praticas utilizadas com os niveis de capacidade

propostos e passos a serem seguidos.

Finalmente, ao longo desta pesquisa foi possivel estabelecer uma interacao
com o0s principais grupos de pesquisa em DDS no Brasil e no exterior, além de participar
da organizacdo do primeiro evento internacional na area de DDS (ICGSE — International
Conference on Global Software Engineering), realizado no Brasil em 2006, do primeiro
workshop nacional de DDS (WDDS), organizado junto ao Simpoésio Brasileiro de

Engenharia de Software em 2007.

Para o pesquisador, esta tese contribuiu para o aprendizado e
aperfeicoamento académico e profissional, através da aplicacdo rigorosa de um método
de pesquisa, da avaliacéo critica dos desafios envolvidos e da busca constante da melhor
estratégia a ser empregada na pesquisa. Contribuiu também no sentido de proporcionar
uma interacdo bastante significativa do pesquisador com o meio académico e com a
indudstria. Finalmente, a pesquisa aqui apresentada também contribuiu para o processo

de amadurecimento e consolidacdo do grupo de pesquisa em Desenvolvimento
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Distribuido de Software (MuNDDoS) da PUCRS. O grupo MuNDDoS foi criado em 2001
para apoiar o desenvolvimento de pesquisas em DDS, quando a pesquisa na area era
incipiente no Brasil e no exterior [124]. Desde o seu inicio, diversas dissertacbes de
mestrado foram concluidas e esta é a primeira tese de doutorado finalizada, o que

representa um marco importante na histéria do grupo.

7.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Como todo processo de pesquisa, identificou-se potenciais limitactes
derivadas da metodologia de pesquisa adotada. Em relagdo ao método de pesquisa
utilizado, as limitagcbes sao tipicas de estudos qualitativos, em particular na generalizacéo
dos resultados [107]. Neste sentido, a consistente base tedrica identificada, bem como a
experiéncia do pesquisador na area de DDS, permite afirmar que muitas limitacbes
proprias deste tipo de estudo estdo sendo atenuadas. O rigor cientifico no uso do método
proposto e a confrontacdo constante entre a teoria e os achados ao longo da pesquisa foi
conduzida conforme proposto por Yin [154], visando evocar o principio da generalizacao
analitica. Adicionalmente, neste estudo, com forte base empirica, nao foi facil encontrar
empresas dispostas a participar com a intensidade desejada. A interacdo mais intensa
com o grupo de pesquisa SEGAL na University of Victoria (UVIC) no Canada e com um
pesquisador da Universidade de lllinois em Chicago, nos Estados Unidos, além da

participacdo em eventos especificos na area de DDS ajudou a superar este obstaculo.

Em relacdo a base tedrica e a revisdo sistematica da literatura realizada,
existem limitacdes relacionadas ao numero de bibliotecas digitais consultadas (oito), a
qualidade das maquinas de busca destas bibliotecas, e a influéncia do pesquisador na
classificacdo dos artigos encontrados neste processo de revisdo. Especificamente na
revisdo sistematica, existe uma limitacdo referente a amostra de bibliotecas digitais
selecionadas. A escolha levou em conta a disponibilidade e acesso a base de artigos na
etapa de estudos desenvolvidos na University of Victoria (UViC) durante o periodo de
estagio de doutorado no exterior, quando a revisao sistematica foi realizada. Além disso,
a estratégia de busca adotada aumentou a sensibilidade, perdendo em preciséo.

Considerando que a area de DDS é recente, esta foi uma escolha consciente.

Outro aspecto é referente a replicacdo da revisdo sistematica. A revisao
sistematica foi executada no final do ano de 2007 e inicio de 2008, sendo que o modelo
WAVE foi proposto ao longo do ano de 2010. Durante este periodo, e por restricdes de
tempo, optou-se por nao refazer a revisdo durante o ano de 2009, mas sim acompanhar

a publicacdo de artigos na area nos principais eventos e periddicos relacionados.
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Existem ainda algumas limita¢gdes relacionadas a influéncia dos pesquisadores
nas respostas, e a falta de experiéncia de alguns dos respondentes. Neste caso, algumas
respostas podem direcionar a conclusfes falsas. Para algumas destas limitacdes foram
adotados os principios da estabilidade e da replicabilidade propostos por Krippendorff
[84]. O autor define estabilidade como a similaridade de padrdes entre duas ou mais
analises executadas pelo mesmo pesquisador. No estudo, uma andlise dos dados foi

realizada em Outubro de 2006 e repetida em Dezembro do mesmo ano.

Krippendorff [84] também define replicabilidade como o quanto um padrdo é
similar se analisado por pelo menos dois pesquisadores diferentes em diferentes
situacdes. Neste caso, as subcategorias identificadas na analise de conteddo foram
agrupadas em categorias mais gerais. Isto ocorreu em Dezembro de 2006, ap6s a analise
de estabilidade. Em Janeiro de 2007, as subcategorias foram agrupadas por outro
pesquisador, resultando em quatro categorias adicionais. Quatro categorias no primeiro
agrupamento nado foram mencionadas pelo segundo pesquisador. Por outro lado, o
segundo pesquisador definiu oito categorias diferentes. Sendo assim, ambos os
pesquisadores definiram um conjunto comum de categorias. Ainda, uma acdo tomada
para minimizar as limitacbes desta tese foi a apresentacdo da pesquisa, em 2006, em um
Workshop de Teses em Engenharia de Software Experimental (IDOeSE) de um congresso

internacional qualificado, onde foi possivel receber comentarios a respeito da tese.

Finalmente entende-se que, no contexto de pesquisas qualitativas, uma
pesquisa bem conduzida pode alcancar suficiente rigor cientifico quando retrata bem a
realidade dos projetos ou organizacdes e equaciona seus problemas de forma imparcial.

Foi isso que se buscou neste projeto de pesquisa.

7.3 PESQUISAS FUTURAS

Identifica-se grande potencial de crescimento nesta linha de pesquisa, onde
os pontos fortes envolvem uma parceria estavel entre a academia e a inddstria, criando
condicbes de experimentacdo e aprendizagem Unicas, decorrentes de uma sinergia
positiva entre os parceiros. Entre estes parceiros destacam-se o grupo SEGAL (Software
Engineering Global interAction Laboratory) da University of Victoria, o grupo de
Engenharia de Software da Universidade Federal do Para (UFPA), em Belém, o Instituto
Nacional de Ciéncia e Tecnologia para Engenharia de Software (INES) vinculado a
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) e o grupo de pesquisa em desenvolvimento

colaborativo (CDG) da Universidade de Bari na Italia.

O modelo WAVE, seus atributos de capacidade, objetivos e as praticas que

definem os padrdes de evolucdo foram propostos a partir de uma amostra limitada de
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empresas e unidades. Por este motivo, é passivel de modificagdes com seu uso e melhor
entendimento. Especificamente, entende-se que esta pesquisa pode se desdobrar em
alguns temas de interesse ndo apenas da comunidade cientifica, mas também de
empresas e do governo. Do ponto de vista de continuidade da pesquisa, entende-se que
primeiramente as hipoteses apresentadas no Capitulo 6 e hipdteses adicionais que
venham a ser identificadas devam ser testadas. Posteriormente, a partir dos resultados
encontrados, o modelo deve ser melhorado e seu uso incentivado para desenvolver
iniciativas nacionais de melhoria de processo de DDS em empresas que adotam o
internal offshoring como modelo de negécio. Para isto, sera planejada uma simulacao do
uso do modelo WAVE nas empresas, a partir dos dados coletados nesta pesquisa e de
outros dados a serem coletados no futuro. Pretende-se desenvolver este estudo dentro
do contexto de uma dissertacdo de mestrado a ser desenvolvida no grupo MuNDDOS a

partir de marco de 2010.

Além disso, entende-se que o modelo deva ser utilizado de forma continua
nas empresas, identificando como cada uma se comporta em relagcdo as praticas
propostas. Para isso, sugere-se a elaboracdo de um guia especifico de avaliagcdo das
praticas do modelo, de forma a orientar as empresas que atuam no modelo de internal
offshoring a avaliarem periodicamente sua capacidade. Sugere-se ainda a busca da
atualizagdo constante das praticas e atributos do modelo, através da coleta periddica de
dados nas empresas ou com especialistas em estudos longitudinais. Isto pode ser
realizado através da replicagcdo dos instrumentos de coleta de dados utilizados nesta
tese, buscando identificar o comportamento de empresas iniciantes e experientes em
relacdo as praticas do modelo, além de oportunidades de melhorias que podem ser

incorporadas em versodes futuras.

7.4 REFLEXAO FINAL

O estudo dos fendmenos na area de DDS tem se mostrado cada vez mais
necessario. No Brasil, em especifico, relatérios recentes divulgados pelo MCT (Ministério
da Ciéncia e Tecnologia) e Brasscom (Associacdo Brasileira de Tecnologia de Informacgao
e Comunicacgao) colocam o Brasil em uma posi¢cdo de destaque no cenario mundial de
desenvolvimento de software. Estes relatorios, desenvolvidos pelo IDC [111] e pela
consultoria At Kearney [4], e publicados em Junho de 2009, indicam que o Brasil vai
concorrer nos proximos anos (até o final de 2010) por um mercado global de 16 bilhdes
de ddlares, disputando espaco com paises emergentes tais como Chile, Argentina, México

e outros. Sendo assim, € necessario preparar as empresas (brasileiras ou estrangeiras
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com operagdes no pais) para responder as demandas do mercado global e do DDS nas

empresas, que naturalmente existira e trara dificuldades importantes.

Considerando que, segundo estes relatérios, o internal offshoring ou
desenvolvimento de software com captive centers (segundo terminologia utilizada nos
relatorios) representa atualmente 36% do mercado brasileiro e com potencial de
crescimento de 40% ao ano até 2012, esta tese esta alinhada com a viséo estratégica do
governo brasileiro de melhorar substancialmente a qualidade das operacbes de
desenvolvimento de software no pais, visando potencializar o DDS como estratégia
competitiva. Além disso, os relatérios destacam que é dificil que o Brasil concorra
globalmente em relagdo ao custo. De fato, o pais possui outras vantagens que devem ser
valorizadas, tais como a criatividade, a qualidade do trabalho desenvolvido e o valor do

capital humano existente (aspectos nao-técnicos).

Sendo assim, o crescimento da demanda por desenvolvimento de software no
modelo de internal offshoring no mercado nacional indica um potencial de aplicacdo dos
resultados desta tese neste contexto. Além disso, mais estudos serdo necessarios para
entender como empresas (nacionais ou multinacionais) inseridas em ambientes de
internal offshoring podem trabalhar de forma distribuida com impactos positivos na
produtividade e qualidade de suas equipes. Estes estudos deverdo ser planejados no
contexto desta linha de pesquisa no grupo de pesquisa MuNDDoS, tendo como base os

resultados especificos desta tese de doutorado.

Desta forma, identifica-se um alinhamento das pesquisas em DDS com as
iniciativas nacionais de investimento no desenvolvimento de software no Brasil, visando
uma maior participacdo do pais no mercado global. E isto tem sido alcancado através da
conducdo de pesquisas com significativa participacdo de empresas, contribuindo para o
fortalecimento da interacdo entre a academia e a inddstria e a0 mesmo tempo
contribuindo para o corpo de conhecimento tedrico na area de Engenharia de Software e,

em especifico, para a area de Desenvolvimento Distribuido de Software.
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APENDICE A — PROTOCOLO PARA O ESTUDO 1

Protocolo para Estudo

Objetivo
Entender as diferentes praticas de offshoring e onshoring no desenvolvimento
de software.

Caracteristica-chave do método de estudo

Este € um roteiro para uma entrevista semi-estruturada com questdes
abertas. O objetivo é identificar desafios nos diferentes modelos de negécio de DDS e,
mais especificamente, padroes de evolugdo da pratica de DDS no modelo de internal

offshoring.
Questdes de Pesquisa

Como diferentes ambientes de DDS podem ser classificados, e quais sao as

principais diferencas entre eles?

Quais sao as principais diferencas entre os principais modelos de negdécio de
DDS (do ponto de vista da Engenharia de Software), e em particular as diferencas do

modelo internal offshoring?

Quais séo os atributos de evolucédo, do ponto de vista da pratica do DDS, no

modelo de internal offshoring?
Unidade de Analise

Organizacdes de DDS inseridas em qualquer tipo de desenvolvimento

distribuido de software.
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Organizacdo desse Protocolo
O protocolo esta organizado com o segue:

1. Procedimentos

A. Reunides para levantamento das questdes e estruturacdo do guia para a

entrevista

Participantes: Jorge Luis Nicolas Audy, Jairo Avritchir, Roberto Evaristo, Leonardo Pilatti,
Rafael Prikladnicki

Data: Junho de 2005

Local: PUCRS

B. Reunides para revisdo do guia para a entrevista

Participantes: Jorge Luis Nicolas Audy, Roberto Evaristo, Rafael Prikladnicki
Data: Agosto de 2005

Local: PUCRS

Participantes: Daniela Damian, Rafael Prikladnicki

Data: Janeiro de 2006

Local: University of Victoria

C. Autorizacdo das empresas participantes

Participantes: Diretor

Data: Abril de 2006
Local: Porto Alegre, Brasil
Participantes: Gerente Sénior
Data: Abril de 2006
Local: Porto Alegre, Brasil
Participantes: Diretor

Data: Janeiro de 2006
Local: Victoria, Canada
Participantes: Gerente Sénior
Data: Janeiro de 2006
Local: Victoria, Canada
Participantes: Diretor

Data: Abril de 2006
Local: Porto Alegre, Brasil

D. Validacéo de Face e Contetido

Participantes: Roberto Evaristo (Especialista, Pesquisador Sénior)
Data: Outubro de 2005

Local: Copia enviada por e-mail

Participantes: Daniela Damian

Data: Janeiro de 2006

Local: University of Victoria

E. Pré-teste

Participantes: Gerente Sénior

Data: Dezembro de 2005

Local: Austin, Texas, Estados Unidos
Participantes: Sabrina Marczak

Data: Janeiro de 2006

Local: University of Victoria
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F. Aplicacéo das entrevistas — Nivel Estratégico

Participantes: Empresa 1:
Empresa 2:
Empresa 3:
Empresa 4:
Empresa 5:

Diretor de centro de desenvolvimento
Diretor de centro de desenvolvimento
Diretor de centro de desenvolvimento
Gerente Sénior

Diretor de centro de desenvolvimento

G. Aplicacdo das entrevistas — Nivel Tatico

Participantes: Empresa 1:
Empresa 2:
Empresa 3:
Empresa 4:
Empresa 5:

Gerente de Sénior, Gerente de desenvolvimento
Gerente de Sénior, Gerente de desenvolvimento
Gerente de Sénior
Gerente de Sénior
Gerente de Sénior, Gerente de desenvolvimento

H. Aplicacé@o das entrevistas — Nivel Operacional

Participantes: Empresa 1:
Empresa 2:
Empresa 3:
Empresa 4:
Empresa 5:

Gerente de projeto, Lider técnico de projeto
Gerente de projeto, Lider técnico de projeto
Gerente de Projeto
Gerente de Projeto
Gerente de Projeto

H. Local e Data de aplicacdo das entrevistas

Local: Empresa 1:
Empresa 2:
Empresa 3:
Empresa 4:
Empresa 5:

Porto Alegre, Brasil
Porto Alegre, Brasil
Victoria, Canada
Victoria, Canada
Porto Alegre, Brasil

Data: Empresa 1:
Empresa 2:
Empresa 3:
Empresa 4:
Empresa 5:

Abril de 2006
Abril de 2006
Janeiro de 2006
Janeiro de 2006
Abril de 2006

2. Escolha das pessoas entrevistadas

Diretor de centro de desenvolvimento
Gerente de desenvolvimento

Respondentes:
>
>
» Gerente Sénior
» Gerente de projeto
>

Lider Técnico de projeto (Technical Leader)

3. Outros recursos utilizados

Sistema computacional

» Atlas Tl (tabulacdo e analise de dados)
» Microsoft Excel

Recursos financeiros (Convénio Dell/PUCRS e CAPES)

» Estagio de doutorado de um més no Canada (2006)
» Estagio de doutorado de 12 meses no Canada (2007)

Recursos materiais

» Um gravador digital para gravar as entrevistas

> Uma sala

de reunido

» Papel e Caneta
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4. Modelo do estudo e Dimensdes da Pesquisa

O esquema a seguir representa graficamente os principais aspectos enfocados
no desenvolvimento deste estudo.

Modelos de negdcio
de DDS

Préaticas, desafios
e licoes
aprendidas

Niveis gerenciais
(Organizacional,
TI/Portfdlio, Projeto)

Organizacéo

~a J -
Estratégia de DDS (Modelos de Negdcio)

Praticas, desafios e licdes
aprendidas para cada
modelo de negdcio e para
cada nivel gerencial

Figura 22. Modelo do estudo e dimensdes da pesquisa no estudo 1
5. Coleta de dados

- Entrevistas semi-estruturadas [107]

- Inspecdo de documentos [107]

6. Analise de dados

Foi realizada uma andlise de dados baseada na técnica de andlise de

conteudos, conforme proposto por Krippendorff [84], com o uso do software Atlas TI
para a andlise de dados qualitativos.
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7. Roteiro das Entrevistas®

Demographic Data

. Name and age group []25-35[]36-45[]46-55 [ ]>55

. Professional Education and graduation date (last course)

. Experience in IT (years) - Experience at the Company (years)
. Experience with offshore development

[Inone

[ 11 have heard about it but I didn’t experience yet

[ 11 know what it is and 1 start recently (Y<=1)

[ 11 know what it is and I'm involved for a few years (1<Y<5)
[ 11 know what it is and I'm involved for a long time (Y>=5)

A WOWN P

5. Experience with offshore outsourcing (same options)
6. Experience with offshore insourcing (same options)
7. Knowledge about offshore development

11 don’t know what it is

[ ]1 have only practical knowledge

[ ]1 used to read something about it

[JI'm updated with the state of the art on this subject

8. Knowledge about offshore outsourcing (same options)
9. Knowledge about offshore insourcing (same options)
10. Role

Asked at the Organizational Mgmt level

Dimension: Organizational Structure and Levels of Dispersion

11. What is the organization mission and business?

12. What is your distributed development strategy?

13. Can you specify for us your subsidiaries, and how many employees each
subsidiary has?

14. What is the commercial relationship between the subsidiary and other companies?

15. How long have these operations (subsidiaries) existed?

16. How long have you been managing these operations?

17. How have these perceptions evolved over time?

Asked at the Org. and IT/Portfolio Mgmt Levels

Dimension: Trust

18. Do workers in these operations have the confidence on their counterparts? How is
your perception about the headquarters?

19. Is this confidence/ or lack thereof shared?

20. How have these perceptions evolved over time?

Dimension: Culture

21. How do those in distributed operations differ?

22. What characteristics create some contrast between workers?
23. What differences need to be resolved to work effectively?
24. How did these issues come up and how they were resolved?
25. How have these perceptions evolved over time?

6 O roteiro para as entrevistas foi elaborado em inglés devido ao planejamento de entrevistas com
colaboradores de empresas fora do Brasil. No Capitulo 3 as mesmas questdes foram apresentadas apenas
em portugués.
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Asked at all management levels

Dimension: Policies and Standards
26. How is the global and the subsidiary policies defined?

27. How is the subsidiary policy related to certification models, and quality models?
How is this related to the global policy?
28. How have these perceptions evolved over time?

Asked at the IT/Portfolio Management level

Dimension: Project Allocation

29. How are projects allocated between distributed operations?
30. How is a work initiated?
31. How have these perceptions evolved over time?

Dimension: Type of Projects

32. Who are the most important stakeholders in these operations?

33. What type of work is performed by distributed operations?

34. How would you categorize them? Large/small, complex/simple,
development/maintenance, short/long?

35. How have these perceptions evolved over time?

Asked at the TI/Portfolio and Project Mgmt levels

Dimension: Collaboration, Perceived Distance

36. How often is travel necessary for resources in distributed locations?

37. What mechanisms are in place to insure everyone works together?

38. Is there a formal approach to inform workers of relationship management issues
in distributed environments? How does it work?

39. What tools are used for communication on projects?

40. What tools are used to collaborate on work?

41. Are these tools effective? If not, what are the challenges?

42. Describe approaches to training and skill development

43. Describe approaches to sharing business practices.

44. What challenges remain in terms of establishing shared understandings?

45. How is the KM strategy both in the subsidiary and globally? Are they related?

46. How have these perceptions evolved over time?

Asked at the Project Management level

Dimension: Project Management

47. How are efforts involving offshore operations managed?

48. Describe the structure of the decision-making authority.

49. How are resources allocated and managed?

50. Are there functions performed only in certain locations?

51. Is there a sponsor in each location for those projects that are performed in
multiple sites?

52. How are directives communicated? Who are the liaisons? How are problems or
disagreements resolved?

53. Does the subsidiary or the organization follow a project management model?

54. How have these perceptions evolved over time?

Dimension: 1S Methodology

55. How are needs and requirements defined?

56. Are there similar approaches across the organization?
57. Do policies or standards differ across the organization?
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58. Are data and programming standards established?

59. What processes exist to ensure quality in IT practices?

60. Does the subsidiary or the organization follow a IS methodology model?
61. Do the projects follow a life cycle?

62. How have these perceptions evolved over time?

Requirements Engineering

63. How are the main problems you have with requirements engineering activities?

64. Do you have a standard process to specify and write requirements across the
organization? And in the subsidiary?

65. How have these perceptions evolved over time?

Risk Management

66. How are the main problems you have with risk management?
67. Do you have a standard process to manage risk in projects?
68. How have these perceptions evolved over time?

Project Estimation

69. How do you estimate project effort, size and cost in the subsidiary? How it is
across the organization?
70. How have these perceptions evolved over time?

Configuration Management
71. How do you control the configuration in distributed projects?
72. How have these perceptions evolved over time?

Software Modeling and Design

73. How do you perform software modeling and design?

74. How have these perceptions evolved over time?
Infrastructure

75. Is a common infrastructure used to support these operations?
76. What changes have occurred to the environment?

77. How are issues of security addressed in this environment?
78. Is data access or programming environment ever an issue?

79. How have these perceptions evolved over time?
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APENDICE B — PROTOCOLO PARA O ESTUDO 2

Protocolo para Estudo

Objetivo

Entender a evolucédo da préatica de DDS em ambientes de internal offshoring,

a partir de um conjunto de atributos identificados na etapa exploratdria da pesquisa.
Caracteristica-chave do método de estudo

Este € um questionario questbes fechadas. O objetivo é avaliar os atributos de
evolucdo da pratica DDS no modelo de internal offshoring identificados na primeira etapa

da pesquisa.
Questdes de Pesquisa

Como as préaticas das organizacgdes inseridas no contexto de desenvolvimento

de software em ambientes de internal offshoring evoluem ao longo do tempo?
Existem problemas ou decisfes repetidas?
Unidade de Analise

Unidades de organizacbes de DDS inseridas num contexto de

desenvolvimento de software em ambientes de internal offshoring.
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Organizacdo desse Protocolo
O protocolo esta organizado com o segue:

1. Procedimentos

A. Reunides para levantamento das questdes e estruturacdo do guia para a

entrevista

Participantes: Rafael Prikladnicki, Daniela Damian
Data: Junho de 2007

Local: University of Victoria

B. Reunides para revisdo do guia para a entrevista

Participantes: Rafael Prikladnicki, Daniela Damian
Data: Julho de 2007
Local: University of Victoria

C. Autorizacdo das empresas participantes

Participantes: Gerente Sénior
Data: Julho de 2007
Local: Porto Alegre, Brasil
Participantes: Diretor

Data: Agosto de 2007
Local: Porto Alegre, Brasil
Participantes: Diretor

Data: Novembro de 2007
Local: Bangalore, india

D. Validacéo de Face e Contetido

Participantes: Roberto Evaristo (Especialista, Pesquisador Sénior)
Data: Julho de 2007

Local: Copia enviada por e-mail

Participantes: Jorge Luis Nicolas Audy

Data: Julho de 2007

Local: Copia enviada por e-mail

E. Pré-teste

Participantes: Sabrina Marczak
Data: Julho de 2007
Local: University of Victoria

F. Aplicacéo das entrevistas

Participantes: Empresa 1: 14 colaboradores (Diretor de centro de desenvolvimento, gerentes
sénior, gerentes de projeto e lideres técnicos de projetos)

Empresa 2: 10 colaboradores (Diretor de centro de desenvolvimento, gerentes
sénior, gerentes de projeto e lideres técnicos de projetos)

Empresa 3: 17 colaboradores (Diretor de centro de desenvolvimento, gerentes
sénior, gerentes de projeto e lideres técnicos de projetos)

H. Local e Data de aplicacdo das entrevistas
Local: Empresa 1: Porto Alegre, Brasil
Empresa 2: Porto Alegre, Brasil
Empresa 3: Bangalore, india
Data: Empresa 1: Julho de 2007
Empresa 2: Agosto de 2007
Empresa 3: Janeiro de 2008
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Escolha das pessoas entrevistadas

Respondentes:

Diretor de centro de desenvolvimento
Gerente de desenvolvimento

Gerente Sénior

Gerente de projeto

Lider Técnico de projeto (Technical Leader)
3. Outros recursos utilizados

VVVYVYYVY

Sistemma computacional

» Microsoft Excel

Recursos financeiros (Convénio Dell/PUCRS e CAPES)

» Estagio de doutorado de 12 meses no Canada (2007)

4. Modelo do estudo e Dimensdes da Pesquisa

O esquema a seguir representa graficamente os principais aspectos enfocados
no desenvolvimento deste estudo.

Sequéncias de
evolucdo

Atributos de
evolucdo

Experiéncia e cultura
organizacional

Organizagéo

Sa v /

Internal Offshoring

Comportamento de cada
atributo a partir das

diferentes empresas e

respondentes

Figura 23. Modelo do estudo e dimensdes da pesquisa no estudo 2

5. Coleta de dados

- Questionario com questdes fechadas (Oates, 2006)
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6. Analise de dados

Foi realizada uma andlise de dados baseada em estatistica descritiva,
conforme proposto por Oates [107] e Siegel [147], com o uso do software Microsoft
Excel para andlise de tendéncias e identificacdo de padrdes de evolucdo da pratica de

DDS.
7. Roteiro das Entrevistas

Questionnaire:
Evolution of the Internal Offshoring of Software Development

A. INTRODUCTORY NOTE

This questionnaire is designed to understand the evolution of the internal offshoring of
software development, based on a set of attributes identified in a previous qualitative
step of this research. This questionnaire is part of a PhD Program of research, where the
goal is to understand how and why companies evolve in internal offshoring of software
development, and to develop a standard pathway in this environment. This research is
being developed by the MUNDDoOS research group on distributed software development at
PUCRS (Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul), in Porto Alegre, Brazil
with partnership of the SEGAL (Software Engineering Global interAction Lab), a University
of Victoria (Canada) research group with expertise in distributed software development

All the information you provide will be kept confidential. Data collected from this
questionnaire will be used for research purposes only.

Please read instructions carefully and answer all questions. On average, it should take 50
minutes to complete the questionnaire. We thank you for your collaboration!

B. VOCABULARY

Offshore Software Development or Offshoring: it happens when a business process at a
local company (onshore) is moved to a foreign country to take advantage of lower-cost
labor, regardless of whether the work done in the foreign country is still performed by
the local company or a third-party.

Offshore Outsourcing: involves a relationship with an external company (outsourcing) for
software development, and this company is not located in the client’s country (offshore).

Internal Offshoring: a company creates its own software development center (subsidiary)
to supply the internal demand (insourcing). This subsidiary is located in a different
country than the company’s headquarters (offshoring).

Service Provider: a software development center owned by a company.

C. RESEARCH GROUP

- Rafael Prikladnicki (PhD Candidate - PUCRS, Brazil and UVIC, Canada)
- Jorge Luis Nicolas Audy (Supervisor - PUCRS, Brazil)

- Daniela Damian (Co-Supervisor - UVIC, Canada)
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D. QUESTIONS

Instructions:

Answer all questions based on your experience within the organization, from the
perspective of the Service Provider

1 — Demographic Data
General questions
1. Your name

2. Professional education
|:| PhD |:| Master/MBA |:| Undergraduate |:| High School

3. Years of professional experience in Information Technology area
Over 5 years |:| 3 to 5 years |:| 1 to 3 years |:| Less than 1 year |:| No experience

4. Years of professional experience working in multi-site context environment
Over 5 years |:| 3 to 5 years |:| 1 to 3 years |:| Less than 1 year |:| No experience

5. Years of professional experience working in offshore software development in particular
|:| Over 5 years |:| 3 to 5 years |:| 1 to 3 years |:| Less than 1 year |:| No experience

6. Years of professional experience working in internal offshoring of software development
|:| Over 5 years |:| 3 to 5 years |:| 1 to 3 years |:| Less than 1 year |:| No experience

7. Your current working relationship with the Service Provider
Employee Contractor Trainee/Intern |:| Other:

8. When did you start to work for the Service Provider (Month/Year)?
/

9. Where are/were you located geographically while working for the Service Provider (city and
country)?

Project

10. For which portfolio/segments are/were you allocated to work?

11. For how many years are/were you allocated to work in each portfolio/segment?

12. What are/were your main roles in the projects within the company? Use “1” for primary role,
“2” for secondary role, and so on.

Center Director Development Manager

Configuration Management Coordinator Requirements Analyst

Development Leader System Architect

Developer Technical Leader

Environment Coordinator Test Leader

Product Manager Tester

Project Manager Other: specify

Other: specify
Other: specify

Other: specify
Other: specify

~N|l~|~Al~A|IAAAIAA~AA~
(7 RN RN AN RN R R RN N
~N|l~|~Al~A|IAAAIAA~AA~
(7 RN RN AN RN R R RN N

Organizational
13. When did the Service Provider start its operation (Month/Year)? /

14. How many Service Providers does the organization have? Where?
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2 — Attributes, the evolution observed and reasons for the evolution

Directions: in the following table, please mark how each attribute evolved over time in
terms of software development in your Service Provider. Mark “1” in the item that
represents the first step in the evolution of a certain attribute, “2” for the second step,
and so on. If necessary, add as many additional steps as necessary based on your
experience, or change proposed steps. In addition, please indicate the reasons for the
evolution sequence observed (cost reductions, better schedule, ROI, quality, personnel
retention, etc), if the evolution sequence should be different, and why.

Attribute How does the attribute evolved over time in your project/service
provider?
People
( ) There are no perceived cultural differences within distributed teams
( ) People understand the impacts of cultural differences and share it
) ( ) People are trained in cultural differences within the service provider
National cultural | ¢ Y Global initiatives were developed to deal with cultural differences
differences ( ) Other steps in the evolution sequence. Please specify:
() No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider
Reasons for the evolution
seqguence observed
If you could start again,
would the evolution
sequence be different?
How?
Reasons for the new
evolution sequence
( ) There is no trust
( ) People understand the need of trust to succeed
Trust development | () People are trained in trust acquisition within the service provider
between distributed | ( ) Global initiatives to deal with trust
teams () Other steps in the evolution. Please specify:
( ) No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider
Reasons for the evolution
sequence observed
If you could start again,
would the evolution
sequence be different?
How?
Reasons for the new
evolution sequence
( ) Awareness within the service provider and reactive
( ) Awareness within the service provider and pro-active
o ( ) Awareness infrastructure within the service providers
Awareness of activity ( ) Global awareness infrastructure
(who is doing what) () Other steps in the evolution. Please specify:
( ) No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider

Reasons for the evolution
seguence observed

If you could start again,

would the evolution
sequence be different?
How?

Reasons for the new

evolution sequence
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( ) Awareness within the service provider and reactive
( ) Awareness within the service provider and pro-active
Awareness of process () Awareness infrastructure within the service providers
(who is responsible for | ( ) Global awareness infrastructure
what) () Other steps in the evolution. Please specify:
() No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider
Reasons for the evolution
seqguence observed
If you could start again,
would the evolution
sequence be different?
How?
Reasons for the new
evolution sequence
( ) Awareness within the service provider and reactive
( ) Awareness within the service provider and pro-active
Awareness of | () Awareness infrastructure within the service providers
availability () Global awareness infrastructure
(who is available when) | () Other steps in the evolution. Please specify:
( ) No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider

Reasons for the evolution
seqguence observed

If you could start again,

would the evolution
sequence be different?
How?

Reasons for the new

evolution sequence

( ) Knowledge management dependent on people initiatives
( ) Team initiatives for knowledge management
() Service provider initiatives, local knowledge management systems
Knowledge ( ) Global knowledge management systems
Management ( ) Other steps in the evolution. Please specify:
() No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider
Reasons for the evolution
seqguence observed
If you could start again,
would the evolution
sequence be different?
How?
Reasons for the new
evolution sequence
( ) Only one distributed center to develop projects for the hdqgts
( ) More than one center, and they work separately
. ] ( ) More than one center, and they work together
Levels of dispersion () Other steps in the evolution. Please specify:
() No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider

Reasons for the evolution
seqguence observed

If you could start again,

would the evolution
sequence be different?
How?

Reasons for the new

evolution sequence
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( ) Learning dependent on people initiatives
( ) Team initiatives to foster a learning environment
) o ( ) Service provider initiatives, local communities of practice
Learning of distributed | ¢ ) Global communities of practice
software development ( ) Other steps in the evolution. Please specify:
() No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider
Reasons for the evolution
seqguence observed
If you could start again,
would the evolution
sequence be different?
How?
Reasons for the new
evolution sequence
( ) Training is mainly technical, on demand
( ) Training is both technical and non-technical, on demand
() Service provider training program, both technical and non-technical
Training () Global training program, both technical and non-technical
( ) Other steps in the evolution. Please specify:
( ) No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider

Reasons for the evolution
seqguence observed

If you could start again,

would the evolution
sequence be different?
How?

Reasons for the new

evolution sequence

Perceived distance

TN N A~~~

) Teams are distant based on the physical distribution
) Teams are distant based on many factors

) Teams are not distant

) Other steps in the evolution. Please specify:

) No evolution sequence was observed for this attribute in our service
rovider

Reasons for the evolution
seqguence observed

If you could start again,

would the evolution
sequence be different?
How?

Reasons for the new

evolution sequence

Global orientation skills

TN N A~AAAA

) People are not ready to work globally

) People are trained on demand

) Service provider has a mandatory training on global skills
) Global initiatives for training on global skills

) Other steps in the evolution. Please specify:

) No evolution sequence was observed for this attribute in our service
rovider

Reasons for the evolution
seqguence observed

If you could start again,

would the evolution
sequence be different?
How?

Reasons for the new

evolution sequence
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Projects

Requirements
specification

) Distributed requirements specification

) Face-to-face requirements specification

) Standard techniques for requirements specification

) Other steps in the evolution. Please specify:

) No evolution sequence was observed for this attribute in our service
rovider

TN N A~AA~AA

Reasons for the evolution
seqguence observed

If you could start again,

would the evolution
sequence be different?
How?

Reasons for the new

evolution sequence

Tools for
communication

( ) Asynchronous and not adequate for a good context sharing

( ) Synchronous (real-time) and not adequadr for a good context
sharing

( ) Synchronous (rela-time) and more adequate for a good context
sharing

() Other steps in the evolution. Please specify:

( ) No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider

Reasons for the evolution
seqguence observed

If you could start again,

would the evolution
sequence be different?
How?

Reasons for the new

evolution sequence

Tools for collaboration

) No tools

) Marginal tools (on demand)

) Chat tools

) Collaborative tools

) Other steps in the evolution. Please specify:

) No evolution sequence was observed for this attribute in our service
rovider

TN~~~

Reasons for the evolution
seguence observed

If you could start again,

would the evolution
sequence be different?
How?

Reasons for the new

evolution sequence

Measurement

) No measurement

) Measurement within the service provider

) Global measurement program

) Other steps in the evolution. Please specify:

) No evolution sequence was observed for this attribute in our service
rovider

T~ AN A~

Reasons for the evolution
seqguence observed

If you could start again,

would the evolution
sequence be different?
How?

Reasons for the new

evolution sequence
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Infrastructure to
support distributed
software development

o~~~ ~~~

) Poor infrastructure (on demand)

) Local infrastructure

) Global infrastructure

) Other steps in the evolution. Please specify:

) No evolution sequence was observed for this attribute in our service
rovider

Reasons for the evolution
seqguence observed

If you could start again,

would the evolution
sequence be different?
How?
Reasons for the new
evolution sequence
( ) Local project manager for distributed projects
( ) Project managers replicated in each distributed site
] ( ) Project managers replicated in critical distributed sites
Project management | ¢ Y Global project manager
initiatives . . e
( ) Other steps in the evolution. Please specify:
() No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider

Reasons for the evolution
seguence observed

If you could start again,

would the evolution
sequence be different?
How?

Reasons for the new

evolution sequence

Phases in software
development life cycle

TN N A A~AAAA

) Coding

) Coding, Testing

) Requirements specification, Coding, Testing

) Technical and requirements specification, Coding, Testing
) Other steps in the evolution. Please specify:

) No evolution sequence was observed for this attribute in our service
rovider

Reasons for the evolution
seqguence observed

If you could start again,

would the evolution
sequence be different?
How?
Reasons for the new
evolution sequence
() No risk management within the projects
( ) Local risk management in some projects
] ) ( ) Global and standard risk management within the projects
Project risk | ¢ ) Risk management shared among different management levels
management () Other steps in the evolution. Please specify:
() No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider

Reasons for the evolution
seqguence observed

If you could start again,

would the evolution
sequence be different?
How?

Reasons for the new

evolution sequence
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Estimation techniques

o~~~ ~~~

) No estimation techniques

) Estimation based on the experience of the people responsible for it

) Estimation based on techniques such as UCP, FP, Delphi and others

) Other steps in the evolution. Please specify:

) No evolution sequence was observed for this attribute in our service
rovider

Reasons for the evolution
seqguence observed

If you could start again,

would the evolution
sequence be different?
How?

Reasons for the new

evolution sequence

() No configuration management infrastructure
( ) Local configuration management infrastructure
) ) ( ) Global configuration management infrastructure, but not integrated
Configuration ( ) Global and integrated configuration management infrastructure
management ( ) Other steps in the evolution. Please specify:
( ) No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider
Reasons for the evolution
seguence observed
If you could start again,
would the evolution
sequence be different?
How?
Reasons for the new
evolution sequence
( ) Split among service providers (no dependency)
( ) Service providers working together (dependency)
( ) Service providers working in parallel
Project activities () Follow the sun
( ) Other steps in the evolution. Please specify:
() No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider

Reasons for the evolution
seqguence observed

If you could start again,

would the evolution

sequence be different?

How?

Reasons for the new

evolution sequence

Portfolio
( ) Bug fix
( ) New development
( ) Maintenance and enhancements

Type of projects () Test of projects developed by other service providers
( ) Other steps in the evolution. Please specify:
( ) No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider

Reasons for the evolution
seqguence observed

If you could start again,

would the evolution
sequence be different?
How?

Reasons for the new

evolution sequence
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( ) There is no project allocation process
( ) Informal project allocation process based on personal opinions
( ) Systematic project allocation process within a service provider
Project allocation () Global project allocation process based on all service providers
( ) Other steps in the evolution. Please specify:
() No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider
Reasons for the evolution
seqguence observed
If you could start again,
would the evolution
sequence be different?
How?
Reasons for the new
evolution sequence
Service Provider
() Process within a team or portfolio
( ) Standard process for a service provider, and local SEPG
Process improvement | ( ) Standard global process and global SEPG
initiatives ( ) Other steps in the evolution. Please specify:
( ) No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider
Reasons for the evolution
seqguence observed
If you could start again,
would the evolution
sequence be different?
How?
Reasons for the new
evolution sequence
( ) The service provider can meet the expectations
( ) The service provider can work with different technologies
) ) ) ( ) The service provider can work for different business areas
Relationship  with the | ¢ ) The service provider can work with other service providers
headquarters (hqts) ( ) Other steps in the evolution. Please specify:
( ) No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider
Reasons for the evolution
sequence observed
If you could start again,
would the evolution
sequence be different?
How?
Reasons for the new
evolution sequence
( ) Policies and standards for each project
( ) Policies and standards within a portfolio
( ) Policies and standards within the service provider
Policies and standards () Global policies and standards
() Other steps in the evolution. Please specify:
( ) No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider
Reasons for the evolution
seqguence observed
If you could start again,
would the evolution
sequence be different?
How?
Reasons for the new
evolution sequence
( ) Team at the service provider working together with other distributed

Organizational structure

teams, different names for roles and responsibilities

(

) Team at the service provider working together with other distributed
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teams, same names for roles and responsibilities
( ) One global team from different service providers, same names for
roles and responsibilities

( ) Other steps in the evolution. Please specify:

() No evolution sequence was observed for this attribute in our service
provider

Reasons for the evolution
sequence observed

If you could start again,
would the evolution
sequence be different?
How?

Reasons for the new
evolution sequence

Directions: if you think other attributes evolved in your experience, please, use the
table below to identify the attribute and the evolutions. Add as many additional attributes
as necessary, as well as the evolution.

Additional
attributes

How does the attribute evolved over time?

N~ AAA
N N o

Reasons for the evolution
observed

If you could start again,
would the evolution be
different? How does the
attribute should evolve?

Reasons for the new
evolution

I~ AN~ A
N N e

Reasons for the evolution
observed

If you could start again,
would the evolution be
different? How does the
attribute should evolve?

Reasons for the new
evolution

Additional comments you may have:
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APENDICE C — REVISAO SISTEMATICA — DADOS GERAIS

# | Bibl. Titulo Autores Fonte Ano
Leveraging global resources: a process N. Ramasubbu, M.
1 | IEEE maturity framework for managing distributed | S. Krishnan, P. IEEE Software 2005
development Kompalli
Collaboration maturity and the offshoring .
L Lo International
cost barrier: the tradeoff between flexibility Professional
2 | IEEE in team composition and cross-site S. Lasser, M. Heiss L 2005
L . ) Communication
communication effort in geographically Conference (IPCC)
distributed development projects
|EEE Optimizing qupllgr Management in Global C. Ebert ICGSE 2007
Software Engineering
4 | IEEE Offshoring: what can go wrong? N. Matloff IT Professional 2005
Strategic IS Sourcing and Dynamic S. Balaji, S. A.
IEEE Capabilities: Bridging the Gap Brown HICSS 2005
6 | AcM A research agenda for distributed software B. Sengupta, S ICSE 2006
development Chandra, V. Sinha
7 | acm Glopally distributed software Q(_evelopmen_t N._Ramasubbu, R. FSE 2007
project performance: an empirical analysis Krishna
ACM Agile software process and its experience M. Aoyama ICSE 1998
. . o Int’l Workshop on
9 | AcM Uncovering the reality within virtual software V: Casey, I. GSD for the 2006
teams Richardson -
practitioner
The moderating role of development stage in
10 | Wiley free/open source software project K. J. .Stewart, S. SPIP 2006
Gosain
performance
11 | wiley Softvvarg outsourcing qgallty achieved by K.V. Siakas, B. SPIP 2006
global virtual collaboration Balstrup
Where do capabilities come from and how do iélﬁ' I'f/lthgaj, P. Strategic Management
12 | Wiley they matter? A study in the software L g 9 2005
. R Krishnan, J. V. Journal
services industry .
Singh
Requirements Engineering During Global
13 | ECIS Software ngelopment: $ome_ Impediments | J. Hamsch, B. J. ECIS 2004
to the Requirements Engineering Process: a | Corbitt
case study
IS Offshoring: A Proposed Maturity Model of | B. Gannon, D. W.
14| ECIS Offshore IS Suppliers Wilson ECIS 2007
. . N N. Khan, W. L.
15 | ECIS Offshor.e information §ystems outsourcing: Currie, V. ECIS 2003
strategies and scenarios
Weerakkody
16 | ECIS It outsourcing maturity model 0. Adelakun ECIS 2004
Evolution of Trust in Distributed Software
A. L. McNab, S.
17 | AIS Development Teams: A Punctuated AMCIS 2006
R Sarker
Equilibrium Model
18| Al A Quaﬁtatwe Investigation of IS Offshore L. sayeed AMCIS 2006
Sourcing
19| Als Crafting and Executing an Offshore IT C. Ranganathan, 1cIs 2006

Sourcing Strategy: GlobShop's Experience

P. Krishnan
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20| AlS Explowjmg the Key Capabilities for Offshore IS | S. Balaji, C. ICIS 2006
Sourcing Ranganathan
21 | AlIS Knowledge Transfer in Offshore Insourcing A. L. Chua, S. Pan ICIS 2006
gffffshtgre SUb_SliﬁryRErga?st n; Conference of Midwest
22 | AlS ectiveness: 1he Role ol subsidiary M. Ramamani United States 2006
Capabilities and Parent — Subsidiary .
Association for IS
Interdependence
23 | AlS Developing a Model for Offshore Outsourcing u Iét;e;r;] W. Currie, AMCIS 2003
Procedural coordination and offshored Information &
24 | Elsevier | software tasks: Lessons from two case R. Mirani 2007
N Management
studies
A dimensional analysis of geographicall J. R. Evaristo, R, Journal of Engineering
25 | Elsevier | . . . Y _g grap y Scudder, K. C. and Technology 2004
distributed project teams: a case study
Desouza, O. Sato Management
A. Arora, V. S.
26 | Elsevier | The Indian software services industry ﬁgt:z?hglam, J- Research Policy 2001
Fernandes
27 | Other The Maturation of Offshore Sourcing of IT E. Carmel,R. MISQ Executive 2002
Work Agarwal
28 | Other The.Unspoken Revolution in Software B. Meyer Computer 2006
Engineering
Client-vendor relationships in offshore Information Resources
29 | Other applications development: an evolutionary R. Mirani 2006
Management Journal
framework
30 | Other Taper: A Generic Framework for establishing | G. Hofner, V. S. ICGSE 2007

an offshore development center

Mani
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APENDICE D — REVISAO SISTEMATICA - PESQUISA

# | Artigo Tipo Estratégia Coleta de Andlise de | Método de
9 p Pesquisa Dados Dados Analise
Literature ND
1 Ramasubbu et al, Empirical Review Interviews ND ND
2005 p Focus Group . . Quantitative | Statistics
Questionnaire
Survey
2 |Lasser & Heiss, 2005 | !ndustrial |y, NA NA NA
Experience
3 | Ebert, 2007 Industrial |\, NA NA NA
Experience
4 | Matloff, 2005 Industrial |\, NA NA NA
Experience
5 | Balaji & Brown, 2005 | ND Literature ND ND ND
review
Sengupta et al, 2006 | Empirical Case study Interviews Qualitative | ND
Ramasubbu & N Documentation o o
7 Krishna, 2007 Empirical Case study Obseryauon Quantitative | Statistics
Interviews
8 | Aoyama, 1998 ND ND ND ND ND
. Case study Documentation
9 gg;zy & Richardson, Empirical | Action Observation Qualitative | Content analysis
research Interviews
10 ggzv(\;art & Gosain, Empirical Survey Questionnaire Quantitative | Statistics
Siakas & Balstrup, - Questionnaire s .
11 2006 Empirical Case study Interview Qualitative | Content analysis
12 | Ethiraj et al, 2005 Empirical Case study Documentation Quantitative | Statistics
13 gggf(:h & Corbitt, Empirical Case study Interviews Qualitative | Content analysis
14 Gannon & Wilson, ND thgrature NA NA NA
2007 review
15 [ Khan et al, 2003 Empirical Case study Interviews Qualitative | Grounded theory
16 | Adelakun, 2004 Empirical thgrature !nformal Qualitative | ND
review interviews
17 | McNab & Sarker, 2006 | Empirical Case study Questionnaire Qualltgtlye Con.ter)t analysis and
Quantitative | statistics
18 | Sayeed, 2006 Empirical Case study Interview Qualitative | Content analysis
Ranganathan & Industrial
19 Krishnan, 2006 Experience NA NA NA NA
Balaji & Ranganathan, - Literature rev . s .
20 2006 Empirical Focus group Interview Qualitative | Content analysis
21 | Chua & Pan, 2006 Empirical Case study Interview Qualitative | Content analysis
22 | Ramamani, 2006 ND Literature NA NA NA
review
. Literature
23 Khan, Currie & Guah, Empirical review Interview Qualitative | Content analysis

2003

Case study
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. - Interview s .
24 | Mirani, 2007 Empirical Case study Observation Qualitative | Content analysis
25 | Evaristo et al, 2004 Empirical Case study Interview Qualitative | Content analysis
26 | Arora et al, 2001 IndusFrlaI ND Interwevys Qualitative | Content analysis
Experience Observations
27 gg(r)nzwel & Agarwal, Empirical Case study Interview Qualitative | Content analysis
28 | Meyer, 2006 Industrial NA NA NA
Experience
29 | Mirani, 2006 Empirical Case study ND Qualitative | ND
30 | Hofner & Mani, 2007 | Industrial |y, NA NA NA

Experience




231

APENDICE E — REVISAO SISTEMATICA - CONTEUDO

# | Artigo Escopo MOd?IC.) = Ullero de~ Foco Saida Local
Negdcio evolucao
Ramasubbu et al, . . . . Vendor/
1 2005 Technical | Offshoring Maturity | Projects Proposal Subsidiary
. . Internal . . Vendor/
2 | Lasser & Heiss, 2005 | Business Offshoring Maturity | Projects Proposal Subsidiary
Need for
3 | Ebert, 2007 Business Offshore. Maturity | Organization | evolution Vend.()r./
QOutsourcing Subsidiary
stages
Need for
4 | Matloff, 2005 Both Offshore. Maturity |People evolution Vend.or./
QOutsourcing Subsidiary
stages
5 Sg:)aé' & Brown, Business | Offshoring Capability | Organization | Proposal Client/Hdqts
Need for
Sengupta et al, . Internal . . . Vendor/
6 2006 Technical Offshoring Maturity | Projects evolution Subsidiary
stages
Need for
Ramasubbu & - - - - - Vendor/
7 Krishna, 2007 Technical | Offshoring Capability | Projects evolution Subsidiary
stages
Need for
8 | Aoyama, 1998 Technical | Distributed Capability | Projects evolution ND
stages
. Need for
9 Casey & Richardson, Technical Offshore . Capability | Projects evolution Both
2006 Outsourcing
stages
. Need for
10 ggzv(\;art & Gosain, Technical | Distributed Stages Projects evolution ND
stages
Siakas & Balstrup, Offshore - L Vendor/
11 2006 Both Outsourcing Capability | Organization | Proposal Subsidiary
Need for
12 | Ethiraj et al, 2005 Both Offshore_ Capability | Projects evolution Vend_or./
QOutsourcing Subsidiary
stages
. . Need for
13 gggf(:h & Corbitt, Technical | Offshoring Capability | Projects evolution Both
stages
Gannon & Wilson, . Offshore - L Vendor/
14 2007 Business Outsourcing Capability | Organization | Proposal Subsidiary
Need for
15 | Khan et al, 2003 Both Offshore. Capability | Organization | evolution Vend.()r./
QOutsourcing Subsidiary
stages
16 | Adelakun, 2004 Business Offshore_ Maturity | Organization | Proposal Client/Hdqts
Qutsourcing
Need for
17 McNab & Sarker, Technical | Distributed Capability | People evolution ND

2006

stages
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18 | Sayeed, 2006 Business | Offshoring Capability | Organization | Need for Client/Hdqts
evolution
stages
Need for
Ranganathan & . Offshore - . R .
19 Krishnan, 2006 Business Outsourcing Capability | Organization | evolution Client/Hdqts
stages
Balaji & . Offshore - S .
20 Ranganathan, 2006 Business Outsourcing Capability | Organization | Proposal Client/Hdqts
Internal Need for
21 | Chua & Pan, 2006 Both . Capability | Organization | evolution Client/Hdqts
offshoring
stages
22 | Ramamani, 2006 Business Internal Capability | Organization | Proposal Vendor/
’ Offshoring p Y 9 p Subsidiary
23 Khan, Currie & Business Offshore Capability | Organization z\(/e(;el?nfi(())rn Vendor/
Guah, 2003 Qutsourcing p Y g Subsidiary
stages
Need for
24 | Mirani, 2007 Both Offshoring Capability | Organization | evolution Both
stages
Need for
25 | Evaristo et al, 2004 | Technical | Distributed Capability | Projects evolution Both
stages
Need for
26 | Arora et al, 2001 Business Offshore. Capability | Organization | evolution Vend.()r./
Qutsourcing Subsidiary
stages
27 gg(r)nzwel & Agarwal, Business | Offshoring Stages Organization | Proposal Client/Hdqts
Need for
. . - . . Vendor/
28 | Meyer, 2006 Technical | Offshoring Capability | Projects evolution -
Subsidiary
stages
29 | Mirani, 2006 Business | Offshoring Capability | Organization | Proposal Both
. . Internal . - Vendor/
30 | Hofner & Mani, 2007 | Business Offshoring Maturity | Organization | Proposal Subsidiary
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APENDICE F — ARTIGOS PUBLICADOS
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