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Resumo — O artigo contribui para o entendimento de questdes relacionadas
ao desenvolvimento global de software por meio de projetos offshore. Investiga
mecanismos para coordenar a realizagcao do trabalho a distancia, em paises e
fusos horarios diferentes, por equipes com participantes desconhecidos entre si,
originados de culturas e habitos diversos e ainda com idioma, especialidades e
competéncias diferentes. Conclui recomendando a pesquisa de mecanismos nas
areas de “arquitetura de software”, “elicitacdo e comunicacdo de requisitos”,
“‘ambientes e ferramentas” e “gestdo do desenvolvimento global”, tanto em
situagbes “planejadas” quanto nas “inesperadas” que ocorrem nesses projetos,
em face da variacdo no uso das praticas de coordenacao em tais situacdes.

Palavras-chave: Gestao de Tl, Gerenciamento de Projetos, Desenvolvimento de
Software

Abstract — This article contributes to the understanding of issues related to
global software development through projects offshore. It investigates mechanisms
to coordinate the implementation over distance, in different countries and time
zones, by teams of participants unknown to each other, originated from different
cultures and habits and with different language, skills and specialties. It concludes
by recommending the study of mechanisms in the areas of “software architecture”’,
“eliciting and communicating requirements”, “environments and tools” and
‘managing global development”, and in both situations, “planned” or “unexpected”
that occur in these projects, given the variation in the use of the coordination
practices in such situations.
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Introducao

Em seus prognésticos, Porter [1] recomendava aos administradores de
quase todos os segmentos de mercado considerar a concorréncia global. A



definicdo da estratégia de negdécios das empresas precisava considerar as
diferengas entre competir nacional e internacionalmente. As diferencas estariam
relacionadas ao fator custo, fungbes dos governos estrangeiros, diferencas em
recursos e capacidade de supervisionar concorrentes estrangeiros. Ele previa que
o fator custo em particular e também o fator qualidade dos empregados de um
pais produziriam uma vantagem comparativa em relacdo aos demais, tornando
alguns paises locais de producao, com as exportagdes fluindo dai para outras
partes do mundo.

Mais de duas décadas apos, a versao do relatério anual do World
Economic Forum sobre a competitividade global 2009-2010 [2] evidencia o uso da
pratica recomendada por Porter. O relatério considera alguns pilares como
determinantes da competitividade de um pais. Entre eles é mencionada a
infraestrutura, com a exigéncia de uma sodlida rede de telecomunicagbes que
viabilize o fluxo de informagdes entre os negdcios. Assim, a informacéo relevante
se torna disponivel para a tomada de decisédo favorecendo a economia do pais. A
preparacdo ou prontiddo tecnologica também é mencionada como medida da
agilidade com que a economia se adapta as tecnologias existentes e aumenta a
produtividade de seus segmentos de mercado.

O relatdrio afirma que a tecnologia tem se tornado um importante elemento
para que as organizagbes ampliem sua competitividade e prosperem num
ambiente globalizado. Em particular as Tecnologias de Informagédo e
Comunicacao (TIC) evoluiram para a tecnologia de “proposito geral”, dadas as
repercussodes criticas em outros setores econdmicos, além de desempenhar o
papel de infraestrutura para as transacdes comerciais. E irrelevante para seu
efeito na competitividade se a tecnologia foi ou ndo desenvolvida no préprio pais.

E nesse cenario, em que a TIC é situada como importante elemento da
competitividade das organizacbes de um pais, que se desenvolve o tema do
artigo e que contribui para o estudo do desenvolvimento global de software por
meio de projetos offshore nos quais o trabalho é distribuido em paises diferentes.

Metodologia

Este artigo esta baseado em uma pesquisa exploratéria, compreendendo a
revisdo bibliografica de temas relacionados ao desenvolvimento global de
software. Ha o objetivo de conhecer como sao gerenciados os projetos offshore e,
mais especificamente, as praticas utilizadas na coordenacao do trabalho sob
responsabilidade de equipes distantes entre si e sob diferentes aspectos, porém,
com proposito e objetivos compartilhados.

Bunge [3] afirma que uma pesquisa cientifica deve, entre outras coisas,
estudar velhos problemas sob um novo prisma, ou ainda, procurar relagbes com
problemas de outros campos.

Marconi e Lakatos [4] consideram a identificagdo da lacuna de conhecimento
ou da oportunidade de melhoria como o primeiro passo em uma investigagao
cientifica. Também consideram importante investigar como um determinado
problema esta sendo tratado ou solucionado por outras pessoas ou areas de
conhecimento.

Segundo Ludke e André [5] o papel do pesquisador € o de servir como
veiculo inteligente e ativo entre o conhecimento acumulado na area e as novas
evidéncias que serdo estabelecidas a partir da pesquisa, porém, esse trabalho



vem carregado e comprometido como as peculiaridades do pesquisador.

O Brasil e sua disposicao para o Offshore em Tl

O estudo realizado pela consultoria AT Kearney [6] apresenta dados sobre o
mercado global de offshore e situa o Brasil como um dos paises emergentes
como destino do offshore em Tl. Relata criticas sobre a questao de impostos, em
especial sobre os salarios dos profissionais, o que torna o mercado brasileiro
menos lucrativo se comparado a outros paises como a India, a China e também
nossa vizinha Argentina. Mesmo assim, o pais compete por uma fatia
representativa deste mercado bilionario por ter uma industria nacional de TI
interessante para as grandes empresas sediadas no Brasil.

A Figura 1 apresenta a variagdo do indice de Competitividade Global ou
Global Competitiveness Index (GCI), que é utilizado pelo World Economic Forum
desde 2005 para captar os fundamentos macro e microeconémicos de
competitividade nacional.

Box 1: An expert assessment of national competitiveness prospects (cont'd.)

Figure 1: Survey of experts results and GCI variation (2009-2010)
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Figura 1 — Variacao do GCI
Fonte: Adaptado de [2]

Segundo a avaliagdo de especialistas da competitividade nacional [2] o
Brasil, a india e a China, as maiores economias do BRIC1, juntamente com o
Canadéa e Austrédlia, tém ampliado sua competitividade. Em particular, o Brasil,
segundo 0os mesmos especialistas, seria 0 pais com maior probabilidade de
ampliacdo de sua competitividade, continuando a tendéncia que se verifica desde
2007 posicionado lado a lado com as economias da india e China.

Projetos Offshore de desenvolvimento de software

Eventos como o “Bug do milénio” e fatores como a globalizagdo, o
crescimento da importancia da TIC e também os processos de terceirizagao
(outsourcing), despertaram nas organizagbes o interesse pelos beneficios de
projetos de desenvolvimento de software além das fronteiras do pais de sua

' BRIC: Acrénimo utilizado para se referenciar ao grupo de paises Brasil, Russia, India e China.



origem [2, 7, 8].

Razdes iniciais relacionadas a reducdo de custos em tecnologia da
informagcdo emergiram para justificar a ocorréncia de tais projetos, também
chamados de projetos offshore de desenvolvimento de software, projetos de
desenvolvimento de software em ambientes distribuidos, e ainda, projetos globais
de desenvolvimento de software, do inglés Global Software Development (GSD).
Posteriormente, e em consequéncia de ac¢des internas realizadas nesses paises
com mao de obra especializada e de baixo custo, assim como dos resultados
alcangados nos primeiros trabalhos realizados, tais paises tornaram-se alvo
freqliente de projetos offshore [9]. A india e a China, por exemplo, enquadram-se
nessa categoria [10].

Dentre as caracteristicas desse tipo de projeto esta o fato de parte do
trabalho ser realizado a distancia e por recursos humanos especialistas alocados
em fornecedores fora do pais que empreende o projeto. Nesses projetos, é
comum trabalhar com pessoas de outra origem e costumes e outra lingua natal,
porém, regularmente com fluéncia no idioma inglés. Além de contar com
especialistas estrangeiros, os projetos offshore de desenvolvimento de software
também alocam recursos humanos do préprio pais de origem do projeto. Parte
deles trabalha a distancia e na mesma localidade dos fornecedores [7]. Assim,
esse tipo de projeto recorre a distribuicdo das equipes de trabalho entre as
localidades de origem e do fornecedor contratado em outro pais.

Nesse contexto, a infraestrutura de comunicacao via satélite e por fibras
Opticas que permitiu a disseminacdo do uso da internet, possibilitou também a
configuracdo de escritorios virtuais globais onde parte dos integrantes das
equipes de projeto esta em um lugar e outra parte, por exemplo, em outro pais,
ambas utilizando a mesma plataforma de fluxo de trabalho [11].

O tema de projetos offshore de desenvolvimento de software é rico em
oportunidades para a pesquisa face aos desafios ja conhecidos e registrados,
tanto os relacionados aos conhecimentos técnicos da area de Engenharia de
Software (ES) quanto os nao-técnicos que envolvem fatores sociais, culturais,
comportamentais, linguisticos e politicos [7, 10, 12, 13].

O desafio da coordenacao do trabalho em projetos Offshore de
desenvolvimento de software

Herbsleb [14], que estuda os projetos globais de desenvolvimento de
software ha mais de 10 anos, afirma que o fendmeno-chave do GSD é a
coordenagao a distancia. Ele investiga mecanismos existentes que auxiliem na
coordenagao técnica do trabalho e situa os desafios da pesquisa nesta categoria
de projetos em quatro areas: 1) Arquitetura de software, 2) Elicitagdo e
comunicagao de requisitos, 3) Ambientes e ferramentas e 4) Gestdo do
desenvolvimento global.

Sobre a arquitetura, criando o software em mddulos pode-se reduzir as
dependéncias de projeto e construgdo de componentes, por exemplo, distribuindo
os componentes independentes em diferentes equipes. Havera, porém situagdes
mais complexas em que taticas organizacionais serdo necessarias, por exemplo,
adicionando facilidades da tecnologia de comunicagdo quando a intensidade de
comunicacgdo entre as equipes aumenta ou ainda realocando as equipes para
trabalharem mais proximas entre si ou ho mesmo local.



Sobre a engenharia de requisitos, uma configuragcdo que tem sido
praticada nesta categoria de projetos € a de um analista e um grupo de
relacionamento ou marketing proximo ao cliente e um ou mais grupos de
desenvolvimento localizados a distancia, por exemplo, em outro pais. Até que tal
arranjo se comprove eficaz, recomenda-se a analise da necessidade de
comunicacgao para os diferentes tipos de interagcédo sobre requisitos [7].

A engenharia de software ha muito focaliza ambientes e ferramentas de
desenvolvimento e distribuicdo para auxiliar na coordenacdo do trabalho em
projetos. E possivel mencionar, por exemplo, ferramentas que implementam o
gerenciamento de configuragcdo e de mudanga, ambientes de desenvolvimento
integrados (IDE) e que incluem frameworks de arquitetura. Favorecendo
especialmente os projetos GSD, sao oferecidas funcionalidades para observar
remotamente os objetos em construgcdo e teste, inclusive a partir de sites
diferentes, extrair relatorios e alcangar produtos de trabalho.

A gestao do desenvolvimento global € percebida no uso de praticas como
a organizagdo das equipes em hierarquias informais onde ocorrem menos
problemas de coordenagdo e menor necessidade de comunicagdo do que em
hierarquias funcionais. Equipes offshore podem estar organizadas de forma
matricial em vez de espelhar a estrutura existente na equipe do cliente. O
emprego de métodos ageis no GSD ainda é controverso devido ao intenso uso de
comunicacao informal requerido.

Sanchez [15] resume os elementos de coordenagdo em categorias como
demonstrado no Quadro 1. Afirma que o conjunto desses elementos n&o é
suficiente para entender como os individuos praticam a coordenacao alternando
entre situagdes rotineiras e planejadas e as inesperadas ou nao planejadas. Seu
artigo contribui com a observacao de combinagdes de praticas de coordenagao
realizada em agao militar francesa no Afeganistéo.

A similaridade do caso da agao militar com o assunto tratado neste artigo
estd na distribuicdo das equipes e cujos participantes ndo necessariamente
compartilham das mesmas competéncias, cultura e especialidades.

Quadro 1 — Principais elementos da coordenagéo

Elementos da Coordenagio Mais representativos
Padronizagdo dos processos de trabalho
Mecanismos de coordenagdo: Padronizagdo de saidas ou entregas

Padronizacdo de perfis e conhecimento
Adequag@o mutua

Supervisdo direta

Cadeia de comando, autoridade
Regras, procedimentos

Para manter as estruturas organizacionais unidas

Meios de coordenagio: Rotinas, automatismos
.. T Reunides
Técnicas usadas por individuos para alcangar seus . .
S Relacionamento interpessoal
objetivos
Cultura
Redes sociais
Confianga

Artefatos tecnologicos

Guias operacionais, manuais, listas de
verifica¢ao

Dispositivos de apoio a coordenagio Codigos e linguagens padronizadas
Diélogo

Face a face ou cara a cara

Ferramentas de coordenagio:

Fonte: adaptado de [15]
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Em situacdes previstas a coordenacdo da acao militar é afetada pelos
automatismos e procedimentos padronizados, em particular, a linguagem
codificada. Diretivas da hierarquia militar delineiam as circunstancias e limitacdes
nas quais as equipes conduzem o envolvimento no combate. Os automatismos
facilitam a construcdo de senso comum e habilitam as equipes a produzir uma
interpretagcdo comum da situagao tatica. Reduzem a necessidade de comunicacao
uma vez que um sabe como interpretar a acao do outro e o que fazer em
resposta.

Em situacdes inesperadas os automatismos também reduzem a alocagao do
tempo dos militares que podem se dedicar a outras atividades, por exemplo,
estruturar um curso de acio alternativo quando é requerida a adaptagdo em
tempo real. Um evento ndo planejado tende a causar surpresa, total ou
parcialmente, questionando a eficacia dos processos conhecidos. A falha na
coordenagao entre equipes envolvidas na agéo pode afetar sua eficiéncia e até a
do sistema como um todo. Nessa situagédo os militares desafiam a forma usual de
agir e sao criativos recombinando elementos da coordenacgéo para realizar sua
missao.

Também em situacdes inesperadas a necessidade de comunicacdo aumenta
e a linguagem codificada da lugar a linguagem natural. Debates e discussdes sao
meios eficientes para obter consenso sobre o que fazer para coordenar em
situagbes inesperadas. Sob pressdo e hostilidade a confianga mutua entre as
equipes é critica para manter o foco no trabalho a realizar. Duvidas sobre as
competéncias dos outros ndo sao permitidas; é necessario assegurar que
compartilham o mesmo conhecimento e competéncias. A confianca mutua
transforma o stress em pensamento positivo e estimula o desempenho da equipe.

Os resultados do estudo apontam que em se tratando de atividades
rotineiras as pessoas tendem a adaptar combinagcbes de coordenagao ja
praticadas em situagdes similares. Ja em situagbes inesperadas as pessoas
devem ser mais criativas, onde a coordenacdo resulta de um senso coletivo,
dindmico e baseado na habilidade dos envolvidos, e que deve ser mantido
durante o curso de agao. Para manter e se necessario reconstruir o senso comum
em um ambiente desconhecido pode ser necessario a atengao as dimensdes
sociais e cognitivas dos envolvidos, além de elementos estruturais de
coordenagao como as praticas, meios e processos.

Discussao e Conclusoes

A combinagdo das variaveis presentes nos projetos offshore de
desenvolvimento de software e o estudo das pesquisas ja realizadas sobre o tema
do desenvolvimento global de software, indicam a existéncia de oportunidades a
investigar. A coordenagao do trabalho nessa categoria de projetos € uma dessas
oportunidades.

Exige-se da coordenagdo mecanismos para a realizagdo do trabalho a
distancia, em paises e fusos horarios diferentes, por equipes com participantes
desconhecidos entre si, originados de culturas e habitos diversos e com
especialidades e competéncias diferentes. Além disso, o produto do trabalho do
projeto em questdo, o software, como ja destacado por Sommerville [16], &
intangivel.

As linhas de pesquisa sugeridas no conteudo do artigo podem trazer



contribuigdes para a melhoria da coordenagao neste tipo de projeto. Entre elas, a
pesquisa de mecanismos que acomodem requerimentos das seguintes areas: 1)
Arquitetura de software, 2) Elicitagdo e comunicagao de requisitos, 3) Ambientes e
ferramentas e 4) Gestdo do desenvolvimento global. A pesquisa pode incluir
mecanismos de controle para as situagdes “planejadas” e também para as
“‘inesperadas” que ocorrem nesses projetos, em face da variagdo no uso das
praticas de coordenacio em tais situacdes.

Os guias e referéncias com praticas para gerenciamento de projetos em
geral, como o Guia PMBOK [17], a norma ISO 10006:2003, que define como os
principios e praticas de gestdo da qualidade relacionam-se com o gerenciamento
de projetos [18], podem também trazer contribui¢cdes para a pesquisa.
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