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Abstract. More than a decade ago, seeking lower costs and access to skilled
resources, many organizations began to experiment with remotely located
software development facilities. The purpose of this paper is to present the
results of case studies conducted in the last four years with four companies
located in Brazil and other countries, where those companies have some
distributed development strategies. The analysis is presented according to the
strategies, practices and challenges identified. The results are analyzed under
the Software Engineering, Software Quality, and Software Project
Management point of view.

Resumo. Nas iltimas décadas, grandes investimentos tém permitido um
movimento de transformagdo de um mercado local para mercados globais, em
um processo que tém criado novas formas de colaboracdo e competicdo na
drea de Engenharia de Software, entre elas o Desenvolvimento Distribuido de
Software. O objetivo deste artigo é apresentar os resultados de estudos de
caso desenvolvidos nos tltimos quatro anos com quatro empresas presentes
neste cendrio, localizadas no Brasil e no exterior. Apresenta-se a andlise,
levando-se em consideragdo as estratégias e prdticas adotadas, e os desafios
identificados. Os resultados sdo analisados do ponto de vista da Engenharia
de Software, da Qualidade de Software e da Geréncia de Projetos de
Software.

1. Introducao

Nas ultimas décadas, grandes investimentos tém permitido um movimento de
transformacdo de um mercado local para mercados globais, em um processo que tém
criado novas formas de colaboracdo e competicdo (Herbsleb et. al., 2001) na drea de
Engenharia de Software (ES). Neste periodo, o mercado de desenvolvimento global de
software vivenciou grandes crises: muitas falhas em projetos, e 0 aumento considerdvel
da demanda, em um periodo onde nao havia recursos com as habilidades necessarias
para um bom desenvolvimento dos projetos. Assim, o Desenvolvimento Distribuido de
Software (DDS) surgiu como uma oportunidade para minimizar as dificuldades
encontradas com o crescimento do mercado global. Alguns fatores contribuiram para
acelerar este cendrio. Entre eles, podemos citar (Carmel, 1999):

® A necessidade de recursos globais para serem utilizados a qualquer hora;
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® As vantagens de estar perto do mercado local, incluindo o conhecimento dos
clientes e as condicoes locais para explorar as oportunidades de mercado;

e A grande pressido para o desenvolvimento time-to-market, utilizando as
vantagens proporcionadas pelo fuso hordrio diferente, no desenvolvimento
conhecido como follow-the-sun (24 horas continuas, contando com as equipes
fisicamente distantes).

As organizagdes visam obter vantagens competitivas associadas a custo,
qualidade e flexibilidade no desenvolvimento de software, buscando um aumento de
produtividade, assim como diminuicao de riscos (Sengupta et. al., 2006). Muitas vezes,
a busca por estas vantagens faz com que as organizac¢des encontrem solu¢des em outros
paises (offshore sourcing ou offshoring). E os desafios existentes neste novo contexto
estdo geralmente relacionados ndo apenas com questdes técnicas, mas também a
questdes estratégicas, culturais, e de gestdo de conhecimento (Herbsleb et. al., 2001).

Segundo a IDC - International Data Group (2006), em média, pode se ter uma
economia entre 25% a 50% em termos de custo, quando grandes projetos sio
transferidos para operacdes offshore. Mas custo ndo € o tnico beneficio que torna o
desenvolvimento distribuido atrativo. Especificamente em desenvolvimento offshore,
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 organizagdes que tiveram algum tipo de experiéncia
em offshoring reportou também beneficios em melhoria de processo. Desta forma, se for
bem planejado, o desenvolvimento distribuido, seja inter ou intra-organizacional, local
ou global, pode trazer beneficios considerdveis para as atividades envolvidas no
desenvolvimento de software como um todo.

Por este motivo, em termos de estratégia, o offshore outsourcing € hoje uma das
mais conhecidas para operacionalizar o DDS. Mas ao longo dos ultimos anos, novas
estratégias surgiram, devido a variedade de possibilidades existentes. Desta forma, o
objetivo deste artigo € apresentar os resultados de estudos de caso desenvolvidos nos
ultimos quatro anos com quatro empresas que possuem alguma estratégia de DDS,
analisando as praticas adotadas e as dificuldades encontradas. O principal método de
pesquisa utilizado € o estudo de caso e a base empirica da pesquisa envolveu empresas
de grande porte e suas unidades de desenvolvimento de software localizadas no Brasil e
no exterior. Os resultados sdo apresentados e analisados do ponto de vista de qualidade
de software (com foco no processo de desenvolvimento), engenharia de software
(técnicas e ferramentas para o desenvolvimento), e geréncia de projetos de software
(estratégias de gestao dos projetos distribuidos).

Este artigo estd estruturado da seguinte forma: a secao 2 apresenta o referencial
tedrico de desenvolvimento distribuido de software e os conceitos envolvidos em DDS.
A secdo 3 apresenta a descricdo do estudo de caso realizado, a caracterizagdo das
empresas e os resultados encontrados e analisados. A sec@o 4 apresenta as conclusdes,
limitagdes do estudo e pesquisas futuras.
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2. Desenvolvimento Distribuido de Software

O DDS tem se apresentado nos ultimos anos como uma alternativa para o
desenvolvimento de software. E um fendmeno que vem crescendo desde a tltima
década, onde se observou um grande investimento na conversdao de mercados nacionais
em mercados globais, criando novas formas de competicdo e colaboracdo (Herbsleb et.
al., 2001). Quando a distincia fisica entre os atores em um ambiente de DDS envolve
mais de um pais, Carmel (1999) define uma instdncia do DDS chamada de
desenvolvimento global de software (Global Software Development' — GSD).

Neste sentido, o DDS tem sido caracterizado pela colaboracdo e cooperagdao
entre departamentos de organizacdes e pela criacdo de grupos de desenvolvedores que
trabalham em conjunto, localizados em cidades ou paises diferentes. Apesar de muitas
vezes este processo ocorrer em um mesmo pais, em regides com incentivos fiscais ou de
concentracdo de massa critica em determinadas &4reas, algumas empresas, visando
maiores vantagens competitivas, buscam solucdes globais, em outros paises, o que
potencializa os problemas e os desafios existentes. Segundo Carmel (1999), ndo existem
didvidas para qualquer profissional que trabalha na é4rea de ES que tanto o
desenvolvimento de software tradicional quanto o distribuido possuem diversas
dificuldades. As principais caracteristicas que os diferenciam sao: dispersao geografica
(distancia fisica); dispersao temporal (diferencas de fuso-horario); e diferencas
culturais (idioma, tradi¢cdes, costumes, normas e comportamento).

Estas diferencas refletem-se em diversos fatores. De acordo com Herbsleb et. al.
(2001), destacam-se questoes estratégicas (decisdo de desenvolver ou ndo um projeto
de forma distribuida, tendo por base andlises de risco e custo-beneficio); questoes
culturais (valores, principios, etc., entre as equipes distribuidas); questdes técnicas
(fatores relativos a infra-estrutura tecnoldgica e ao conhecimento técnico necessario para
o desenvolvimento dos projetos distribuidos, tais como redes de comunicagao de dados,
plataformas de hardware, ambiente de software, processo de desenvolvimento, etc.); e
questoes de gestio do conhecimento (fatores relativos a criagdo, armazenamento,
processamento e compartilhamento de informag¢des nos projetos distribuidos).

2.1. A operacionalizacao do DDS nas empresas

Nos dtltimos anos, a globalizacdo tem proporcionado uma oportunidade para que
empresas executem projetos de desenvolvimento de software utilizando equipes
geograficamente distribuidas. A medida que as equipes passaram a se organizar desta
forma, as empresas comegaram a estudar meios para obter um melhor desempenho neste
novo cendrio. 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 (Carmel, 1999).

Com isso, a pesquisa em DDS tem se tornado bastante comum nos tltimos anos.
Por este motivo, e devido a diversidade de possibilidades surgidas, existem muitos
conceitos envolvidos. Para atuar em um ambiente de DDS, existem algumas
caracteristicas que precisam ser definidas. Entre elas, estd o relacionamento das

" A maioria dos termos utilizados em DDS foi mantida em inglés, pois a literatura existente utiliza os
temos tal qual estd sendo utilizado neste artigo, e a tradug@o em alguns casos compromete o uso do termo.
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empresas que participam de uma operagdo como esta, € a caracterizacdo da equipe, em
termos de localizacdo geografica. A unido destas duas dimensdes cria possibilidades
para configurar um cendrio de DDS, através de modelos de negdcio especificos. Estes
modelos variam de acordo com alguns critérios, e apresentam 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, apresenta-se a
seguir uma padronizacio dos conceitos existentes, explorados através do relacionamento
entre as dimensoes citadas anteriormente. Considerando a relacdo entre as empresas,
esta tem ocorrido através de trés formas principais, segundo Robinson et. al. (2004):

e terceirizacdo (outsourcing) ou comprar: neste cendrio, uma empresa delega o
controle sobre uma ou mais atividades para uma empresa externa a quem
contratou o servigo. Geralmente € uma andlise que envolve a decisdo de make-
or-buy, ou seja, desenvolver na prépria empresa ou entdo delegar para um
provedor externo de servigos. Tipicamente, segundo o autor, € uma das formas

mais simples de ser implementada e a mais répida de ser operacionalizada;

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

reducdo de custos de todas as empresas envolvidas na joint venture;

¢ departamentos/subsididrias da propria empresa (wholly-owned subsidiaries ou
insourcing) ou desenvolver: neste dltimo cendrio, as empresas criam 0S Seus
proprios centros de desenvolvimento de software. Entre os motivos para que isto
ocorra estd um maior controle, maior flexibilidade, menores precos a longo
prazo, além de manter a cultura interna da empresa. Segundo o autor, é o modelo
que demanda uma maior complexidade de operacionaliza¢do e mais tempo.

Do ponto de vista de distancia geografica, a distribui¢do ocorre de duas formas:

® 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. Esta forma de
distribui¢do geografica é recomendada 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 estdo localizados o cliente e a matriz da
empresa. Neste caso, podem ocorrer duas situacdes: a primeira, onde o projeto €
desenvolvido em um centro de desenvolvimento da empresa contratada, no
mesmo pais onde estd o cliente, mas distante fisicamente do cliente (offsite). E a
segunda, onde o desenvolvimento € realizado fisicamente no cliente (onsite).
Neste caso, a empresa contratada utiliza seus recursos para suportar as atividades
fisicamente no cliente (desde especificacdo de requisitos até implementacio e
testes). Enquanto que na primeira a vantagem € manter o desenvolvimento perto
do cliente, a segunda garante ao cliente um maior controle, e € recomendada para
projetos de missao critica, que sdo sensiveis ao local onde sdo desenvolvidos, ou
que necessitam uma constante atencao do cliente.
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Buscando uma visao unificada das formas de relacionamento entre as empresas €
a distribui¢do geogrifica, a figura 1 traz um modelo adaptado de Robinson et. al. (2004).

Controle
e Relagdo
entre
as
empresas

Tercairizar
Ougource
"Camprar

Joint Venture
Colaboracio

Onshore Offshore
Quisourcing Qutsourcing
ou ou

OQutsourcing Offshoring
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Cosourcing Devefopment
Centers
Onshore Offshore
Insourcing Insourcing
ou ou
Demanda Captive / internal

domeéstica interna

Offshoting

COnshors { Masmo Pais

Otishare / Outro Pais

Localizacdo Geografica

Figura 1. Modelos de Negocio para DDS, adaptado de Robinson et. al. (2004)

Como esta pesquisa teve seu foco direcionado para as relacOes de terceirizag@o
(outsourcing ou comprar) e de insourcing (desenvolver), as combinacdes relativas a
joint ventures foram desconsideradas neste estudo, gerando assim um modelo
simplificado, adaptado de Robinson et. al. (2004), representado na figura 2.

Onshore Offshore
OQutsourcing Outsourcing
ou ou
Contrale OQutsourcing Offshoring
e Relagao
aentre
A Onshore Offshore
EMmpresas i H
Insourcing Insourcing
ou ou
Demanda Captive / internal
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Figura 2. Modelos de Negocio estudados, adaptado de Robinson et. al. (2004)

Em relacdo aos modelos apresentados na figura 2, foco deste estudo, eles sdo
assim definidos (Robinson et. al., 2004; Carmel et. al., 2005):

e onshore insourcing ou demanda doméstica interna: este ¢ um dos mais
simples e conhecidos pelos gerentes de projetos. Existe um departamento na
prépria empresa, ou uma subsididria no mesmo pais (onshore), que prové servigo
de desenvolvimento de software, através de projetos internos (insourcing);

® onshore outsourcing ou outsourcing: este modelo de negécio indica a
contratacdo de uma empresa terceira (outsourcing) para o desenvolvimento de
determinados servicos ou produtos de software para uma empresa. A empresa
terceira estd localizada no mesmo pais da empresa contratante (onshore);

® offshore outsourcing ou offshoring: este modelo de negdécio indica
contratacdo de uma empresa terceira (outsourcing) para o desenvolvimento de
determinados servigos ou produtos de software, sendo que a empresa terceirizada
estd necessariamente localizada em um pais diferente da contratante (offshore);

259



XX Simpdosio Brasileiro de Engenharia de Software

® offshore insourcing ou captive / internal offshoring: este ulltimo modelo de
negbcio indica criacdo de uma subsididria da prépria empresa para prover
servicos de desenvolvimento de software (insourcing). Esta subsididria esta
necessariamente localizada em um pais diferente da matriz da empresa, ou
empresa contratante (offshore).

2.2. Unificacao dos conceitos envolvidos na operacionalizacao do DDS

O desenvolvimento offshore tem sido considerado uma das formas mais comuns para
caracterizar o DDS. Segundo Schniederjans et. al. (2005), é também conhecido como
international sourcing e nao € algo novo, pois existe em dreas tais como manufatura ha
muito tempo. Mas ao longo dos dltimos anos, percebeu-se um crescimento bastante
significativo e acelerado em um ambito global, do setor de servigos, tais como servigos
de TI, e conseqiientemente o desenvolvimento de software (Bohem, 2006).

Isto faz com que as organizagdes se interessem por buscar solugdes externas em
outros paises diferentes de onde estd a matriz da empresa (offshore sourcing ou
simplesmente offshoring), ou entdo buscar por solugdes no mesmo pais (terceirizagao ou
outsourcing). Assim, o international sourcing também € conhecido e referenciado como
offshoring. De acordo com Carmel et. al. (2005), offshoring € definido como a mudancga
de execug¢do 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 um outro pafs. O
offshoring de um processo de negdcio independe de o mesmo continuar sendo
executado pela mesma empresa (insourcing) ou por uma empresa terceira (outsourcing).

Freqiientemente, offshoring é confundido com outsourcing, terceirizagdo, e
offshore outsourcing. Além disso, estes quatro conceitos tém sido utilizados quase que
com o mesmo significado, sem levar em consideracao algumas importantes diferencas
técnicas. Segundo Carmel et. al. (2005), outsourcing, em um contexto corporativo,
representa a pratica organizacional que envolve transferir uma funcido organizacional
para um terceiro. Segundo Schniederjans et. al. (2005) e Morstead et. al. (2003),
outsourcing ndo € um conceito novo, mas uma nova forma de se referenciar a
terceirizacdo de atividades e servigos para uma entidade externa especializada. E quando
o terceiro estd localizado em um outro pais, configura o offshore outsourcing. Ja o
offshoring representa a transferéncia de uma funcio organizacional para um outro pais,
independente de ser executada dentro ou fora da organizagao.

Devido a quantidade de termos envolvidos neste cendrio de DDS, muitas vezes
um conceito € utilizado de forma equivocada. Um dos principais equivocos € 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 terceirizacio
quanto o desenvolvimento in-house, mas em outro pais. Por isso, a definicio de
offshoring também inclui empresas que montam seus proprios centros de
desenvolvimento, conhecidos como dedicated captive centers, em locais de baixo custo.

Em suma, offshoring ou offshore sourcing € 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 um
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outro pafs, criando assim os centros de desenvolvimento dedicados (dedicated captive
centers), conhecidos também como wholly-owned subsidiary. Desta forma, o offshore
insourcing surge como uma opg¢ao onde existe a transferéncia de atividades ou
operacdes para uma entidade interna. Geralmente ¢ uma decisdo realizada para manter o
controle de certas competéncias consideradas criticas na empresa. Entdo, as empresas
podem ter a terceirizacdo ou o outsourcing sem que para isto elas precisem de uma
estratégia offshore. Da mesma forma, € possivel ter a estratégia offshore sem
caracterizar a terceirizacao ou o outsourcing. Todas estas possibilidades tém seu reflexo
nas atividades que compdem o desenvolvimento de software. Para cada cenério, novos
desafios sdo identificados e novas estratégias para obter um melhor aproveitamento das
técnicas de desenvolvimento de software sdo colocadas em pratica.

3. Estudos de Caso: Analise de Praticas de DDS no Brasil e no Exterior

Nos ultimos anos, diversas empresas estabeleceram estratégias de desenvolvimento
distribuido de software no Brasil e no exterior. Alguns estudos realizados com estas
empresas em separado (Sengupta et. al., 2006, Pilatti et. al., 2006; Lopes et. al., 2004;
Prikladnicki et. al., 2006; Prikladnicki et. al., 2004; Prikladnicki et. al., 2003)
constataram a existéncia de importantes desafios no processo de desenvolvimento. Mas
nenhum destes estudos analisou em detalhes os desafios comparando-se os tipos de
DDS implantados pelas empresas. Desta forma, este artigo procurou reunir dados de
quatro empresas que possuem estratégias de DDS, procurando identificar desafios e
estratégias para obter um melhor desempenho em projetos distribuidos. A andlise foi
feita sob a otica da Engenharia de Software, da Qualidade de Software e da Geréncia de
Projetos de Software. O estudo e o método de pesquisa sdo detalhados a seguir.

3.1. Método de Pesquisa

Muito embora a ampla revisao tedrica desenvolvida, nao se tem conhecimento de que o
problema apresentado tenha sido abordado sob a mesma perspectiva. Assim, esta
pesquisa se caracteriza como um estudo predominantemente exploratério, sendo que o
método de pesquisa principal foi o estudo de caso. Neste estudo, pode-se justificar o uso
de métodos qualitativos, pois envolve o estudo de DDS no seu contexto real, com a
compreensdo do estado da arte onde a prética se antecipa a teoria (Creswell, 2003). O
método de estudo de caso foi adotado conforme proposto por Yin (2001).

Foram identificados como elementos de andlise desafios do DDS sob a ética da
Engenharia de Software, Qualidade de Software e Geréncia de Projetos de Software. A
coleta de dados foi realizada através de entrevistas in loco nas empresas com integrantes
de equipes de projetos. O critério inicial para a definicdo dos entrevistados centrou-se na
unidade de andlise e nos objetivos do estudo. Neste sentido, foram entrevistados
gerentes de projetos, gerentes de unidade e lideres técnicos, devido ao nivel de interacio
destes papéis com colaboradores distribuidos geograficamente. A amostra foi nao
probabilistica, por conveniéncia, € procurou-se, em conjunto com a organizagdao, uma
representatividade dos diversos grupos envolvidos.

Utilizou-se como instrumento de pesquisa um roteiro para uma entrevista semi-
estruturada, com questdes abertas. Ele foi desenvolvido a partir da teoria estudada e
representada pelo protocolo de pesquisa gerado. As questdes foram divididas em
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tépicos, buscando uma abrangéncia de todo o processo de desenvolvimento. Além disso,
foram desenvolvidos dois questiondrios, cada um explorando uma dimensdo de
informacdes para serem capturadas: dimensdo organizacional, com informacdes da
organiza¢do como um todo e dimensdo de projetos, com informagdes relacionadas aos
projetos vivenciados pelos entrevistados. Devido a limitacdo de paginas, os roteiros nao
foram anexos neste artigo, mas estdo disponiveis mediante consulta aos autores.

As entrevistas foram realizadas em dois idiomas: inglés e portugués. Todas
foram gravadas, transcritas e analisadas posteriormente, através de andlise de conteudo
segundo Kripendorff (2004), buscando-se a replicabilidade e estabilidade dos dados.
Para a andlise, utilizaram-se as transcri¢des no idioma original. Buscou-se associar uma
pergunta para cada trecho de resposta dada nas entrevistas. Por ser um roteiro semi-
estruturado, em alguns casos houve perguntas adicionais, que foram incluidas nas
andlises. Para cada trecho de resposta, categorias foram identificadas, resultando em um
conjunto de categorias, que por sua vez permitiram uma anélise profunda do fendmeno.

As questdes de qualidade de software basearam-se principalmente na existéncia
e utilizacdo de processos de desenvolvimento nas unidades distribuidas e na adogdo de
modelos de qualidade. Do ponto de vista da engenharia de software, as questdes
basearam-se nas técnicas e ferramentas utilizadas para melhorar o desempenho nos
projetos distribuidos. Em relacdo a geréncia de projetos, buscou-se avaliar as estratégias
utilizadas para obter sucesso na gestdo dos projetos distribuidos. Por tratar-se de uma
pesquisa qualitativa, devem-se ter claras as limitagdes existentes, principalmente quanto
ao numero de empresas estudadas, restringindo a generalizacao dos resultados obtidos.

3.2. Caracterizacao das Empresas

O estudo foi realizado em quatro empresas ou respectivas unidades, sendo uma delas
com matriz no Brasil, duas com matriz no Canada e uma com matriz nos Estados
Unidos. A tabela 1 caracteriza o estudo realizado e os tipos de relagdes de DDS que
foram avaliadas em cada empresa, de acordo com a taxonomia proposta na figura 2.

Tabela 1. Caracterizacao das empresas

Empresa | Pais de Subsidiaria ou | Local da coleta | Modelos de Negocio Entrevistas
origem parceira de dados analisados
El Estados Brasil Estados Unidos | Offshore Insourcing 5
Unidos India Brasil Onshore Insourcing
. Brasil . Onshore Outsourcing
E2 Brasil Estados Unidos Brasil Offshore Outsourcing >
E3 Canadd India Canada Offshore Outsourcing 4
India
E4 Canada Franca Canada Offshore Insourcing 3
Inglaterra

A empresa 1 (E1) 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 drea de TI da
empresa (demanda interna). A empresa possui dois modelos de negdcio: o offshore
insourcig € o onshore insourcing, pois a unidade no Brasil desenvolve projetos internos
tanto para a matriz nos Estados Unidos quanto para uma filial no Brasil.
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A empresa 2 (E2) € uma multinacional brasileira de desenvolvimento de
software, com matriz em Sao Paulo. O estudo de caso foi desenvolvido na principal
unidade de desenvolvimento de software, que possui em torno de 200 colaboradores.
Com relacdo aos clientes, a unidade trabalha apenas com clientes externos a
organizacdo. Foram identificados dois modelos de negdcio: 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 (E3) é uma multinacional canadense de desenvolvimento de
software. O estudo de caso 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, possufa
em torno de 20 colaboradores trabalhando com parte da equipe no Canada.

A empresa 4 (E4) 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 offshore
insourcing, pois a empresa desenvolve produtos para vender no mercado, mas os
clientes destes produtos sao unidades de negdécio da prépria empresa, que identificam
oportunidades nos escritérios de pelo menos quatro paises diferentes (Tabela 1).

3.3. Resultados dos Estudos de Caso

Os estudos realizados consideraram os desafios de DDS sob o ponto de vista da
Engenharia de Software, Qualidade de Software e Geréncia de Projetos de Software.
Além disso, considerou-se para andlise o tempo de atuac@o das empresas em projetos de
DDS. Desta forma, a empresa E1 atua hd quatro anos, a empresa E2 hd sete anos, a
empresa E3 ha trés anos e a empresa E4 ha um ano. A seguir s@o apresentados os dados
coletados em cada uma das empresas, de acordo com o modelo de negdécio analisado.

Engenharia de Software: durante as entrevistas, foram feitas perguntas
especificas sobre técnicas e ferramentas utilizadas nas atividades de engenharia de
software. Os principais resultados encontrados em cada empresa foram:

Empresa 1 (E1): do ponto de vista de onshore insourcing, foram comentadas
dificuldades em relacdo ao entendimento dos requisitos. Neste modelo de negdcio, a
equipe de projeto ndo tinha muitos problemas de comunicag¢do com o cliente devido ao
idioma ser o mesmo e a distancia geografica ndo ser significativa. Por outro lado, existia
uma tendéncia a falta de formalizacdo de requisi¢cdes de mudanca, antes de a unidade
investir na definicdo de processos de desenvolvimento e implantacdo de modelos de
qualidade. Em relagdo ao modelo de offshore insourcing, foram apontados desafios bem
diferentes. Como a equipe no Brasil interagia com um cliente que possuia conhecimento
técnico nos Estados Unidos, houve conflitos em relacdo a padrdes de cddigo a serem
utilizados, e diversos desentendimentos em relacdo aos requisitos a serem identificados,
analisados, desenvolvidos e gerenciados. A arquitetura do software também foi uma
dificuldade enfrentada pela equipe no Brasil, visto que exista a necessidade de se
adequar a arquitetura ja existente nos Estados Unidos. Por fim, identificou-se que a
manutencdo dos sistemas como um importante desafio, visto que a empresa estava
recém iniciando um esforco de implantacdo de processos e gestdo de conhecimento.
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Empresa 2 (E2): do ponto de vista de onshore outsourcing, a unidade estudada
terceirizou o desenvolvimento de certos projetos internos para empresas externas. Entre
os principais desafios encontrados, estd a necessidade de utilizar padrdes de codificagdo
definidos pela empresa. Como futuramente a unidade poderia decidir continuar o projeto
internamente, ou ainda contratar uma outra empresa, foi necessdrio um treinamento
inicial da empresa contratada nas técnicas e ferramentas de engenharia de software
utilizadas. Em relacdo a outra estratégia existente, a de offshore outsourcing, a empresa
tinha um cliente nos Estados Unidos, e decidiu desenvolver o projeto na unidade do
Brasil. O principal desafio do projeto em relagdo a Engenharia de Software foi a
engenharia de requisitos, principalmente na gestdo dos requisitos. Houve diversas
requisicoes de mudangas, motivadas principalmente por dificuldades de comunicacgao e
de falta da correta documentagdo dos requisitos.

Empresa 3 (E3): nesta empresa foi analisado apenas o modelo de negdcio
offshore outsourcing, onde parte do trabalho foi terceirizado para uma empresa externa,
na India. Foram citados como desafios a dificuldade em se unificar técnicas de
desenvolvimento de software quando parte da equipe de projeto estd distribuida.
Especificamente, a empresa teve dificuldade com integracdo de diferentes mddulos de
um sistema, e com a padroniza¢ao do desenvolvimento.

Empresa 4 (E4): nesta empresa foi analisado apenas o modelo de negdcio
offshore insourcing. E aqui o principal desafio em termos de Engenharia de Software foi
o uso de ferramentas padrdo para andlise e projeto do sistema dentro da equipe
distribuida. Além disso, como a empresa estava recém no inicio de sua experiéncia com
projetos distribuidos, foi bastante comentada a falta de padronizagdo entre as equipes.

Qualidade de Software: durante as entrevistas, foram feitas perguntas
especificas sobre a existéncia de processos bem definidos, sobre como eram realizadas
melhorias nos processos, caso existissem, sobre geréncia de configuragdo, politicas da
empresa para desenvolvimento de software, além de informagdes sobre a existéncia de
praticas de gestdo de conhecimento. Os resultados encontrados em cada empresa foram:

Empresa 1 (E1): para a estratégia de onshore insourcing, a empresa citou como
desafio principal a dificuldade em definir um processo de desenvolvimento de software.
Ja para offshore insourcing, além da definicdo de um processo, surgiu com bastante
importancia a dificuldade de convergir dois ou mais processos diferentes em um
conjunto de préticas para serem utilizadas em um projeto.

Empresa 2 (E2): tanto para a estratégia de onshore outsourcing, como para a
estratégia de offshore outsourcing, os principais desafios encontrados em relagdo a
qualidade de software foram idé€nticos. Eles se concentraram principalmente em
questdes de geréncia de configuragdo, visto que as empresas contratada e contratante
trabalhavam com ferramentas diferentes para tal finalidade. Além disso, a gestdo do
conhecimento também foi apontada como um desafio, visto que grande parte do
conhecimento estava ficando na empresa contratada, e a empresa estudada recém estava
criando estratégias para armazenar e disseminar as informag¢des internamente.

Empresa 3 (E3): para a estratégia de offshore outsourcing, a empresa apontou
como desafios principais a necessidade de convergir para um processo de
desenvolvimento padrdo entre as equipes distribuidas. Além disso, apesar de a
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contratada na India possuir processos com base em modelos de qualidade de software
tipo CMMI, os processos da empresa estudada no Canadd ndao eram baseados em
modelos de qualidade, o que, segundo os entrevistados, contribuiram para as
dificuldades vivenciadas. Além disso, comentou-se que a geréncia de configuracdo foi
um dos maiores desafios dos projetos desenvolvidos nesta estratégia, pois as empresas
possuiam estruturas diferentes, e conseqiientemente ferramentas diferentes para
desempenhar esta atividade. Além disso, as politicas das empresas para
desenvolvimento de software eram sensivelmente diferentes.

Empresa 4 (E4): para a estratégia de offshore insourcing, a empresa identificou
desafios relacionados principalmente a unificacdo dos processos nas unidades
distribuidas. Além disso, citou que, para cada tipo e tamanho de projeto, um conjunto de
processos era necessdrio, e isto necessariamente deveria ser feito no inicio da cada
projeto. Na sua pouca experiéncia com projetos distribuidos, a empresa ndo possuia uma
estratégia padrdo de geréncia de configuragdo, o que gerava problemas no
desenvolvimento dos projetos. Um outro fator importante mencionado foi em relacdo ao
ciclo de vida de desenvolvimento utilizado. A empresa acreditava que a estratégia de
offshore insourcing era a Unica que permitia o uso de um ciclo iterativo e incremental,
pois os colaboradores tinham um nivel de interagcdo maior do que uma estratégia de
offshore outsourcing, por exemplo, e nesta ultima eles s6 enxergavam a possibilidade de
desenvolver projetos seguindo um ciclo de vida do tipo cascata.

Geréncia de Projetos de Software: durante as entrevistas, foram feitas
perguntas sobre as atividades relacionadas com a geréncia de projetos. Foram incluidas
todas as dificuldades relacionadas com a integracdo da equipe de projeto, e fatores
decorrentes da distribui¢do, entre eles os chamados aspectos nao-técnicos (diferencas
culturais, confianga, idioma, entre outros). Os principais resultados encontrados foram:

Empresa 1 (E1): para a estratégia de onshore insourcing, a empresa identificou
desafios relacionados ao planejamento do projeto. Ja4 para offshore insourcing os
desafios se concentraram em questdes tais como idioma diferente, diferencas culturais e
falta de compartilhamento de contexto, além da necessidade de haver um processo de
aquisicao de confianga e gerenciamento de expectativas entre as equipes distribuidas.

Empresa 2 (E2): para a estratégia de onshore outsourcing, foram comentadas
dificuldades e desafios relacionados diretamente as atividades da geréncia do projeto,
tais como planejamento, padronizacio de relatérios de acompanhamento entre outros.
J& na estratégia de offshore outsourcing, surgiram alguns desafios adicionais,
decorrentes da distribuicdo geografica ser em outro pais. Surgiram de forma bastante
importante questdes relacionadas a comunicagdo, e idioma diferente entre as equipes
distribuidas, awareness (percep¢ao do que cada colaborador estd executando), além dos
desafios ja existentes relacionados as atividades da geréncia de projetos.
Adicionalmente, o desafio de adquirir confianca apareceu de forma idéntica ao
encontrado na empresa 1. Um ponto interessante neste aspecto é que, mesmo estando a
mais tempo trabalhando com DDS, o fato de trabalhar com clientes externos a empresa
fez com que o processo de aquisi¢cdo de confianca entre as equipes demorasse mais
tempo em relacdo ao que ocorreu na empresa 1, cujos clientes eram internos.

Empresa 3 (E3): para a estratégia de offshore outsourcing, a empresa identificou
alguns desafios importantes, tais como a necessidade de padronizacdo de atividades
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gerenciais, interfaces entre a empresa contratante e a empresa contratada e um maior
controle das tarefas sendo realizadas. Além disso, comentou-se sobre as dificuldades
com o idioma e a confianga entre as equipes distribuidas, e a necessidade de se realizar
viagens no inicio dos projetos para aumentar a confianga das equipes, melhorando os
processos de engenharia de requisitos e de planejamento do projeto.

Empresa 4 (E4): para a estratégia de offshore insourcing, a empresa citou como
desafios principais a necessidade de ter ferramentas integradas de gestdo de projeto,
além da correta distribuicio das atividades para os colaboradores e a percepgao
(awareness) sobre o que cada um estd executando. Outro comentério foi a necessidade
de caracterizar as equipes distribuidas como uma tnica equipe dentro de um projeto, o
que nao vinha ocorrendo devido o inicio recente da empresa neste cendrio.

3.4. Analise dos Resultados Encontrados

Diversos desafios relacionados ao ambiente de DDS foram identificados nas empresas
estudadas. A tabela 2 apresenta um resumo das principais caracteristicas encontradas, de
acordo com a estratégia avaliada, sob a 6tica da Engenharia de Software.

Tabela 2. Resumo dos desafios de Engenharia de Software encontrados

Empresa 1 (E1) Empresa 2 (E2) Empresa 3 (E3) Empresa 4 (E4)
- Padrdes de cédigo
Onshore roes
Outourcin, - Definigdo de
- 7 ferramentas
T

Onshor('e - Geréncia de Mudangas
Insourcing

—

- Unificagdo de técnicas
de desenvolvimento
- Integracdo de sistema

Engenharia de
requisitos
Geréncia de Mudancas

- Padrdes de cédigo S
. g - Defini¢ao de
- Engenharia de
° ferramentas
Offshore requisitos - 1
. . 1 - Padroes de codigo e de
Insourcing - Arquitetura do software 1 .
= desenvolvimento de
- Manutencgio de
software
software

A tabela 3 apresenta um resumo das principais caracteristicas encontradas nas
empresas, de acordo com a estratégia avaliada, sob a 6tica da Qualidade de Software.

Tabela 3. Resumo dos desafios de Qualidade de Software encontrados

Empresa 1 (E1) Empresa 2 (E2) Em presa 3 (E3) Em presa 4 (E4)
Onshore - Geré{lcia de configur. % ’ 7
. - Gestao do
LOAN _conhecimento 17 4 A
- Defini¢do de um 7 /
Onshore processo
Insourcing desenvolvimento de
software % j ;;_4;;, 7
- Integracao de processos
- Geréncia de
Offshore ] - Geréilcia de configur. confi.g.uragiﬁo y
Outourcins - Gesta9 do - Unificagdo FIe politicas
conhecimento de desenvolvimento
- Ciclo de vida em /
Z cascata )
- Defini¢do de um 7 - Integrac@o de processos
Offshore processo difereAnte.s '
s desenvolvimento de / - G.erenma d.e cgnflggr.
software 7 - Ciclo de vida iterativo e
- Integrac@o de processos ] incremental
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A tabela 4 apresenta as principais caracteristicas encontradas nas empresas, de
acordo com a estratégia avaliada, sob a 6tica da Geréncia de Projetos de Software.

Tabela 4. Resumo dos desafios de Geréncia de Projetos encontrados

Empresa 1 (E1) Empresa 2 (E2) Empresa 3 (E3) Empresa 4 (E4)

- Planejamento do
Onshore projeto
Outourcing - Padronizagdo de
% % artefatos de gestio
Onshore - Planejamento do
Insourcing rojeto
L - Padronizagao de
7 - Comunicagdo artefatos de gestdo
Offshore ! Z - Idioma . &
. 7 . - Idioma
Outsourcing Z - Confianga .
7 - Confianga Z
- Awareness . Z
- Controle do projeto 7
. - Ferramentas integradas
- ldioma de gestdo
Offshore - Diferengas culturais g
q - Awareness
Insourcing - Contexto ~ ..
- Alocagio de atividades
- Confianga N .
- Percepcdo de equipe

A partir da andlise das tabelas apresentadas, algumas conclusdes puderam ser
identificadas. Do ponto de vista da Engenharia de Software, pode-se destacar que:

e A geréncia de mudancas, a necessidade de padronizacdo da atividade de
codificacdo e a utilizacdo de ferramentas para apoiar as atividades de ES distribuidas sdo
desafios que ndo podem ser menosprezados, independente da estratégia de DDS;

® A engenharia de requisitos tem seus desafios mais acentuados quando a
estratégia de DDS possui uma caracteristica offshore;

Algumas conclusdes também foram identificadas do ponto de vista da Qualidade
de Software. Desta forma, pode-se destacar que:

e A geréncia de configuracdo € um dos principais desafios, sendo que as
dificuldades sdo acentuadas quando a estratégia envolve o outsourcing;

e De acordo com as empresas estudadas, a estratégia de DDS do tipo
outsourcing, independente da localizagdo geografica, geralmente facilita o uso de um
ciclo de vida em cascata. Por outro lado, a estratégia do tipo insourcing torna mais facil
a utilizacdo de um ciclo de vida iterativo e incremental;

e Apesar de ser importante em todas as estratégias, a gestdo de conhecimento
do processo de desenvolvimento € mais critica em estratégias do tipo outsourcing;

® A adocdo de um processo unico, ou a adaptagdo de processos dos diversos
locais distribuidos é de extrema importancia e faz a diferenca em um projeto de DDS,
independente da estratégia adotada pela empresa;

Por fim, também é possivel destacar algumas conclusdes do ponto de vista da
Geréncia de Projetos de Software, quais sejam:

® A necessidade de percepgdo (awareness) em relacdo ao que as equipes estao
executando aumenta quando a estratégia tem a caracteristica offshore. Nesta estratégia,
questdes relacionadas ao idioma, a cultura, a comunicagdo e a confianga sdo acentuadas;

¢ O planejamento do projeto, a padronizagdo de artefatos, o processo de gestao,
e a existéncia ferramentas sdo importantes, independente da estratégia de DDS adotada;
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Além disso, um ponto bastante interessante que chamou a atencdo durante a
andlise dos dados foi a relacdo entre o tamanho e a complexidade dos projetos com a
necessidade de processos para obter melhores resultados na sua execu¢do, no contexto
de cada modelo de negdcio ou estratégia de DDS. Em todas as empresas, questionou-se
sobre a existéncia de processos durante todo o ciclo de desenvolvimento de software.
Buscou-se entdo associar os processos com os tipos de projetos e respectivos modelos
de negdcios utilizados. Desta forma, como resultado, identificou-se que as empresas
trabalhavam com dois tipos de projetos principais: projetos simples e projetos
complexos. A classificacdo de cada tipo variava um pouco em cada empresa, mas era
baseada em caracteristicas idénticas. A complexidade dos projetos era avaliada em
relacdo ao tamanho da equipe e ao nimero de horas contratadas. Com isso, foi possivel
desenvolver uma representacdo da necessidade dos processos de acordo com a
complexidade dos projetos e com o modelo de negdcio utilizado (Figura 3).

Baixa

‘ Projetos Simples ‘

Projetos Complexos ‘

Processo Onshore
Simplificado Insourcing

T

Integragao de Integragao de
Processo Onshore Offshore Processo Onshore
i e O ing i Simplificado e Insourcing

Processo Padrdo Processo Padrdo N
l l Complexidade

dos processos

Offshore
Outsourcing

Onshore
Outsourcing

|

Offshore
Insourcing

|

Offshore
Outsourcing

Processo Padrao Processo Padrao

Integragao de
Processo Padrdo e
Muitos Processos

Muitos Processos

Alta

Figura 3. Complexidade dos Projetos X Modelo de Negocio X Processos

Identificaram-se trés variacdes do conjunto de processos que eram utilizados nos
projetos: processo simplificado (subconjunto de praticas do processo padrdo), processo
padrdao (processo definido pela empresa), e muitos processos (criacdo de praticas
adicionais além das existentes no processo padrao da empresa). Analisando a figura 3, €
possivel perceber que para projetos simples, as empresas utilizaram processos que
variam de um processo simplificado para um modelo de onshore insourcing, até o uso
de um processo padrdao, no modelo de offshore outsourcing. Ja em relagdo aos projetos
complexos, identificou-se uma clara diferenca no uso dos processos em cada modelo de
negocio estudado, e uma necessidade de processos mais formalizados.

2

E interessante observar que para projetos simples nao foi necessdrio o uso do
que as empresas chamaram de muitos processos. Por outro lado, para projetos
complexos, ndo se identificou o uso de um processo simplificado nos projetos
estudados. Verificou-se ainda a necessidade do uso de uma grande carga de processos
quando o modelo de negdcio de desenvolvimento de software era caracterizado como
offshore outsourcing. Entao, do ponto de vista de necessidade de uso e complexidade do
processo, tanto para projetos que as empresas consideraram simples, como para o0s
projetos considerados complexos, o modelo de onshore insourcing representava o nivel
simples no uso dos processos, enquanto que o modelo de offshore outsourcing
representou o nivel mais critico € com uma maior carga e necessidade de formalizacao
de processos necessarios para o bom andamento e conseqiiente sucesso dos projetos.
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4. Consideracoes Finais

O desenvolvimento de software sempre se apresentou de forma complexa. Existem
diversos problemas e desafios inerentes ao processo. Em paralelo, a distribuicao das
equipes no tempo e no espaco tem tornado os projetos distribuidos cada vez mais
comuns. O software é cada vez mais indispensdvel para a sociedade moderna, onde a
globalizacao é uma caracteristica fundamental. Neste contexto, o DDS surge como um
grande desafio para a drea de ES e tem levado os pesquisadores a defrontar-se com a
necessidade de novos conhecimentos e uma abordagem mais multidisciplinar e até
interdisciplinar. O estudo realizado buscou contribuir para aumentar a ainda pequena,
mas crescente literatura da drea, identificando desafios de quatro estratégias de DDS,
comparando-se empresas no Brasil e no exterior, com diferentes tempos de experiéncia.

Os resultados deste estudo, assim como de estudos anteriores, apresentam
oportunidades para aprofundar pesquisas voltadas para esta nova de classe de problemas
que o DDS estd trazendo (Sengupta et. al., 2006). Do ponto de vista cientifico, a
legitimacdo dos resultados € decorrente do processo de pesquisa como um todo. Entre os
principais resultados, constatou-se a semelhanca de alguns desafios, independente da
estratégia. Por outro lado, € clara a necessidade de um maior esforco durante todo o
ciclo de vida de um projeto, quando a estratégia possui uma caracteristica offshore.

Além disso, percebeu-se uma tendéncia cada vez maior de investimentos na
criacdo de centros de desenvolvimento proprios, caracterizando assim uma operagao do
tipo insourcing. Isto ficou evidente ao analisar o tempo de experiéncia das empresas na
area. Estudos anteriores (Carmel et. al., 2005) apontam o offshore insourcing como o
ultimo estdgio a ser alcancado em uma representacdo de maturidade de modelos de
negocio para DDS. Mas o estudo realizado mostrou que mesmo empresas atuando ha
apenas um ano neste contexto avaliam como positivo o investimento em insourcing.

Em relacdo a Engenharia de Software, cabe ressaltar que para cada modelo de
negdcio adotado, dificuldades diferentes podem surgir. Assim, recomenda-se estabelecer
planos de acdo no inicio de cada projeto, evitando surpresas ao longo do ciclo de vida.
Especificamente em relacdo ao DDS no Brasil, Carmel et. al. (2005) identificam o
Brasil como uma poténcia em ascensido. Segundo os autores, o pais estd no segundo
time de possiveis destinos para operacdes distribuidas, mas em constante crescimento.
Perde apenas para paises tais como India e China. E em relacdo a préticas de DDS
adotadas no Brasil e em outros paises, nota-se uma maior experiéncia nos outros paises.
Por isto recomenda-se também o investimento na formagao de profissionais para atuar
globalmente e orientados para o DDS, evitando o foco apenas na formacao técnica.

Como estudo futuro, pretende-se expandir a pesquisa para outras empresas €
outros modelos de negdcio. Pretende-se também identificar caracteristicas essenciais
que as empresas que investem em DDS possuem ao longo do tempo, desde o0 momento
em que iniciam uma operac¢do deste tipo, seja ela qual for, até atingir um estagio onde se
pode perceber um amadurecimento significativo nas praticas de desenvolvimento de
software neste contexto. Além disso, outras oportunidades envolvem o aprofundamento
em temas especificos de DDS, associados a cada modelo de negécio explorado. Entre os
temas mais criticos identifica-se engenharia de requisitos, geréncia de risco, geréncia de
configuragdo, gestdo de conhecimento, definicdo de processos globais, manuten¢do de
software, projetos distribuidos em micro e pequenas empresas e teste de software.
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