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RESUMO

GONCALVES, José Abranches. Desenvolvimento global de software (GSD):
contribuicdo ao gerenciamento de projetos. 2012. 138 f. Dissertacdo (Mestrado)

— Centro Estadual de Educacao Tecnoldgica Paula Souza, S&o Paulo, 2012.

Este trabalho estuda o gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software
que recorrem a distribuicdo de atividades em diferentes localidades, até mesmo em
outros paises. Sao conhecidos como projetos globais de desenvolvimento de
software, do inglés Global Software Development (GSD). Algumas caracteristicas e
situacdes dos projetos GSD podem ser observadas como dificuldades a serem
gerenciadas. Neste estudo elas sdo denominadas “Questdes do GSD”. Este trabalho
analisa essas questdes e apresenta recomendacdes para o planejamento de um
projeto GSD, com base nos processos do grupo de planejamento descritos no Guia
PMBOK. A metodologia adotada neste estudo compreende a revisdo bibliografica
com base em levantamento de fontes académicas e empresariais, e coleta de dados
de campo para trazer a teoria para a realidade concreta das experiéncias e vivéncias
do dia a dia e verificar a aderéncia das recomendacbes aos processos de
planejamento de um projeto GSD.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Desenvolvimento de software. GSD.



ABSTRACT

GONCALVES, José Abranches. Global software development (GSD):
contribution to project management. 2012. 137 f. Dissertation (Masters) — Paula

Souza State Technology Education Centre. Sdo Paulo, 2012.

This work studies the management of software development projects that use the
distribution of activities in different localities, even in other countries. They are known
as Global Software Development projects (GSD). Some characteristics and situations
of GSD projects may be seen as difficult to manage. In this study they are called
"Questions of the GSD". This study examines these issues and makes
recommendations for planning a GSD project, based on the planning processes
group described in PMBOK Guide. The methodology adopted in this study comprises
a literature review based on a survey of academic and business sources, and
collecting field data to bring theory into concrete reality of the lived experiences of
everyday life and verify the adherence of the recommendations to the processes of

planning a GSD project.

Keywords: Project management, Software development, GSD.



FIGURA 1 -
EUA
FIGURA 2 -
FIGURA 3 -
FIGURA 4 -
FIGURAS -
FIGURA 6 -
FIGURA 7 -
FIGURA 8 -
FIGURA 9 -
FIGURA 10 -
FIGURA 11 -
FIGURA 12 -
FIGURA 13 -
FIGURA 14 -
FIGURA 15 -
distribuidas

LISTA DE FIGURAS

Motivos da terceirizacéo de Tl p/ localidades offshore em relagéo aos
20

indice de atratividade da localidade offShore .............cccccceveeeveenennene. 22
indice de competitividade global ..............cccceeveeeeeeeeeeeeeeeeeee 23
Modelo de estudo da diSSertagan...........ccevuvvviiiieeeeeeeeeiiiiiie e eeeeeeenns 27
Organizacéo dos temas do estudo da dissertagao.............cccceevvvvnnnnn. 28
Grupos de processos de gerenciamento de projetos...........ceeevvvvnnnnn. 33
Modelos de negdcio para terceirizag8o de Servigos............cccvveeeeennn. 39
Componentes do Modelo MPS.BR.........ccccooiiiiiiiiiiiiic e, 44
Questdes do GSD organizadas por categoria.........cceeeeeeeeeeeeeeevvvnnnnnn. 50
Eficiéncia dos métodos de elicitagdo de requisitos ...........cccceeeennee 54
Distribuicdo global dos destinos nearshore.............cccoeeeevvviivnnnnnnn. 64
Vantagens do nearshore sobre o offshore/farshore........................ 66
Mapa mundial de NOrarioS...........ccovvviiiiiiiii e, 67
Modelo de dispersédo do DDS com quatro atores..........ccccceeevveeeeeee. 68

Configuragdo FTS comparada com outras globalmente
78



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Niveis de Maturidade do MR-MPS ...........ccooiiiiiiiiiie e 45
Quadro 2 - Niveis de Capacidade e Maturidade ............cccoeeeeeiiiieiiiiiiiiiee e, 46
Quadro 3 - Abordagens a engenharia de requisitos em DDS .............ccccceeeeeeeeeeee. 53
Quadro 4 — Offshore Stage Model (OSM) proposto por Carmel e Tija (2005)........... 59
Quadro 5 — Offsourcing Maturity Model (OMM) proposto por Morstead e Blount

0200 ) SRR 60
Quadro 6 — eSourcing Capability Model (eSCM) proposto por Hyder et al. (2006)...61
Quadro 7 — MuNDDoS proposto por Prikladnick, Audy e Evaristo (2006)................. 62
Quadro 8 — Ferramentas de apoio ao gerenciamento de projetos de software......... 73
Quadro 9 — Lista de opcdes para a recomendacan...........coeeeeevvevervriiiiieeeeereeeenninnnnnns 90

Quadro 10 — Recomendacfes por area de conhecimento..............cccooeeeeeeeeeeeeeee. 108



LISTA DE TABELAS

TABELA 1 — Apuragao das indicagbes para a recomendacgao “59) Considerar que a
comunicacdo desempenha um papel fundamental para a manutencdo da
confiangca entre os membros de uma equipe. Estar acessivel e disponivel,
participando de interacGes formais e informais possibilita desenvolver relacdes de

Credibilidade.”..... ..o 92
TABELA 2 - RecomendacbOes para o processo Planejar o gerenciamento das
(o]0] 0 4 [¥ ] ] [oF=Tolo ]2 TP 93
TABELA 3 - Recomendacbes para o processo Planejar o gerenciamento dos
FECUISOS NUMIANOS ....uiiiiiiiiiiiiiiiiiiiitiiiii bbb sssssnsssnsnnnnnnes 94
TABELA 4 - Recomendacdes para o0 processo ldentificar 0S riSCos ...........cccceeenn.... 95
TABELA 5 - Recomendacdes para o0 processo Planejar o gerenciamento da
(0 [U =1 1T = o = PSP 96
TABELA 6 - Recomendagdes para o processo Sequenciar as atividades................ 96
TABELA 7 - Recomendacbes para o processo Planejar o gerenciamento das
AQUISIGORS ..ottt 97
TABELA 8 - Recomendacdes para o processo Planejar o gerenciamento das partes
interessadas (StaKENOIAEIS) .........uuuuuuiiiiiiiiiiiiii e 97
TABELA 9 - Recomendacdes para 0 processo Estimar 0S custos..........cccccceeeeeennne. 98
TABELA 10 - Recomendacao para o processo Criar a EAP .......ccooooeevviiiiiiiiieneeeen, 98
TABELA 11 - Recomendacao para o processo Planejar as respostas aos riscos ....98
TABELA 12 - Recomendacdo para o0 processo Desenvolver o plano de
gerenciamento dO PrOJEIO ...cooeeee e 99
TABELA 13 — Recomendacéo para o processo Coletar 0S requisitos ...................... 99
TABELA 14 - Recomendacdo para o processo Planejar o gerenciamento do
(o3 o a0 | =T 0 1 = W PP 99
TABELA 15 - Recomendacéo para o processo Desenvolver o cronograma........... 100
TABELA 16 - Recomendacéo para o processo Definir 0 €SCOP0........cceeevvvvnineenennn. 100

TABELA 17 - Recomendacéo para o processo Planejar o gerenciamento do escopo

TABELA 18 — Recomendacgbes direcionadas para mais de um processo de
[1E= T T=T = 1o 4= o 1 (o TN 101

TABELA 19 — Recomendac¢fes em que os participantes preferiram nao opinar.....103

TABELA 20 — Recomendacgdes que 0s participantes ndo fariam.........cccccceeveeeenenn. 103



LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

ABNT Associagao Brasileira de Normas Técnicas
BID Banco Interamericano de Desenvolvimento

Associacao Brasileira das Empresas de Tecnologia da Informacéo e

Brasscom L

Comunicacéao
CASE Computer-Aided Software Engineering
CMMI Capability Maturity Model ® Integration

CMMI-DEV  CMMI for Development
CTI Fundacado Centro Tecnoldgico para Informética

COCOMO Constructive Cost Model

CONIN Conselho Nacional de Informatica e Automacéao
DDS Desenvolvimento Distribuido de Software
DXP Distributed eXtreme Programming

EVA Earned Value Analysis

FINEP Financiadora de Estudos e Projetos

FTS Follow-the-sun

GMT Greenwich Mean Time

GCI Global Competitiveness Index

GSD Global Software Development

ISO International Organization for Standardization
MCT Ministério da Ciéncia e Tecnologia

MCTI Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao
MPS.BR Melhoria de Processo do Software Brasileiro
oDC Offshore Development Centers

OoMC Organizac¢do Mundial do Comércio

OSM Offshore Stage Model



PMBOK
PMI
PMIS
PMP
PgMP
RTSC
SEBRAE
SEI
SEPIN
SOFTEX
SPICE
TRIPS
UML
uP
uTC
WEF

XP

Project Management Body Of Knowledge

Project Management Institute

Project Management Information System

Project Management Professional

Program Management Professional

Real-Time Simulated Collocation

Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
Carnegie Mellon ® Software Engineering Institute
Secretaria de Politica de Informatica do MCT

Associacdo para Promocéao da Exceléncia do Software Brasileiro
Software Process Improvement Capability

Trade-related aspects of intellectual property rights

Unified Modeling Language

Unified Process

Coordinated Universal Time

World Economic Forum

eXtreme Programming



SUMARIO

1. INTRODUGAO ..ottt 16
1.1. QUESEAOD ProbIEMAL........uiiiicieie e e e 18
1.2. Objetivos do Trabalno .........ccoooiiiiiiiii e 19
1.3. Justificativas e Contribui¢des do EStUdO ..............uueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie 20
1.4. MELOAOIOGIA ..o 24
1.5. Estrutura da DiSSErtagaio ..........cooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 25

2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS GLOBAIS DE DESENVOLVIMENTO DE

SOFTWARE ... e e e e e e e e e et e e e 28
2.1. Administracdo Geral como origem do Gerenciamento de Projetos em
Geral 28
2.2. Gerenciamento d€ ProjetOS.........uuuviiiiiiiiiiiiiiiiiieieieeeeee ettt 31

2.2.1. Estrutura do Guia PMBOK e Processos de Planejamento do projeto ........... 32

2.3. Economia e Tecnologia da INformagao ..., 37
2.3.1. GlODAIZAGAD .. .ccc e e e 38
2.3.2. LEQISIAGAO .. 40

2.4. Engenharia de SOftWare ..........cccoooeiiiiiiiiiii e 41
2.4.1. Modelos de Maturidade e Capacidade de software ..........cc.oceevvvviiiiiennnenns. 43
240 1. MPS.BR ... 43

2.4.1.2. CMMI-DEV ... oot 45

2.5. Desenvolvimento Global de Software (GSD) ..., 47
2.5.1. GSD como Instancia do Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS).... 47

3. QUESTOES DO GSD EM ESTUDO E RECOMENDAGCOES .......c.cccovenee.... 49
3.1. PIOCESSO ...t 51
3.2. (0] 14 11] 0] [oF=Tox= To NPT 63
3.3. TECNOIOGIA ...ttt 70
3.4. LT = Lo TS SURPPPRTTT 74
3.5. P S SO . e 85

4. COLETA DE DADOS DE CAMPO ... 89
4.1. ESITULUAL. ... e e e e eees 89
4.2. APIICAGAD ... 91



4.3. RESUIAUOS ..o e, 91

4.3.1. Tabulagdo dos dados ODLAOS .........ccoeeeieie e 92

4.3.2. Comentarios dO PArtiCIDANTE ........eeriiieeiiiiiiiii e 104

4.3.3. Analise doS dados ODHUOS ......ceenieeeee e 107

T S O o [od 11 17- T J 110

5. CONSIDERAQOES FIN ALS e e 111
5.1. Limitag0es dO €StUO.........cooeeieeeeeeee e 112
5.2. Sugestdes para estudos fULUIOS .........oevvvviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 112
REFERENCIAS .. ..ot ee e e et e e e et e e e e e e eee e eee e 114
GLOSSARIO ...ttt ettt e e e et e e, 120
APENDICES. ...ttt ettt e et e et e et et e et e et e e e 122
APENDICE A — Formulario de coleta de dados .......ccvveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeennns 122
APENDICE B — MENSAJEM CONVILE........cveueeveieeeeeeieeeeeeeeeeeeteeeeseeteeeeeeeeeeeeeeeeeseeens 134
AN X O S .o 135

ANEXO A — Autorizagéo do Project Management Institute (PMI) ........cooevvvvevinennenn. 135



16

1. INTRODUCAO

Os requisitos dos projetos atuais levam seu trabalho a ser realizado de modo
distribuido, até mesmo em outros paises. Alguns fatores levam a descentralizacao
do trabalho, entre eles, o fator custo e o fator tempo que sé&o considerados recursos
essenciais para qualquer projeto. A disponibilidade de méao de obra especializada a
um custo menor em outro pais pode viabilizar o empreendimento de um projeto que
tenha um orcamento cujo montante ndo seja suficiente para ser feito no pais de
origem, considerando o custo maior da méo de obra especializada local. Também
para aproveitar uma oportunidade de negdécio, langar e iniciar rapidamente a
comercializacdo de um novo produto (time to market), parte do trabalho do projeto
pode ser destinado para uma equipe que trabalha em outro pais, em outro fuso
horario, e assim acelerar o desenvolvimento do novo produto. Nas grandes
corporacdes, por exemplo, € comum haver a presenca de representantes e unidades
de negocio em diferentes paises. Nesse caso, pode ser necessario empreender um
projeto recorrendo a distribuicdo de suas atividades nos paises onde a organizacao
esta presente e nos quais a infraestrutura local e a especializacdo da mao de obra
requerida pelo projeto, entre outros, podem ser melhor aproveitados.

Para gerenciar a complexidade de um projeto com trabalho distribuido,
organismos nacionais e internacionais tém dedicado tempo e esfor¢co na formacéo
de um corpo de conhecimento reunindo as melhores praticas em gerenciamento de
projetos em geral em normas e padrbes sobre o assunto (PMI, 2008; ISO [a], 2007,
ISO [b], 2012). Os projetos estao presentes em diferentes segmentos de mercado e
areas de aplicacdo. A area da engenharia de construcdo civil, por exemplo, é
tradicional usuéaria na aplicacdo de praticas em gerenciamento de projetos conforme

esses padroes.

Este trabalho direciona o estudo para o0 gerenciamento de projetos de
desenvolvimento de software e que também se servem desses mesmos padrdes
para a melhoria de seus resultados. Projetos que entregam software, criando um
novo, ou ainda, atualizando um ja existente. O software Google, por exemplo, que
pesquisa ou busca palavras na internet foi entregue em um desses projetos
(GOOGLE [a], 2010). Foram criadas instru¢cdes (ou programas de computador) que

leem e até interpretam uma palavra informada e a pesquisam (fungédo) em um “mar”
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de conteudos organizados (estruturas de dados) para trazer alternativas de
resultados que podem servir (novamente a funcdo) e em questdo de instantes

(desempenho).

O software Google é simples e facil de usar, basta abrir o navegador da
internet e ele ja est4 ali, “aguardando” a(s) nossa(s) palavra(s), que ele usara como
argumento para uma nova busca. O que esta por trds desta simplicidade para o uso
importa pouco a nos, usuarios, porém, € de fundamental importancia para os
chamados desenvolvedores de software. Esses especialistas podem fazer, em
algum momento, uma manutengcdo nesse software, uma corre¢cdo ou uma melhoria.
Para esses momentos séo requeridas informagdes, documentos e modelos diversos,
entre outros artefatos, que descrevem as caracteristicas de como este software foi
construido e como deve ser operado e mantido. Assim, para se obter um software
que seja confiavel e que funcione adequadamente € exigida a disciplina de
engenharia no seu desenvolvimento. E preciso definir em detalhes como fazer para
construir o software (métodos e processos), utilizar ferramentas adequadas para
acelerar e padronizar total ou parcialmente o trabalho (ferramentas CASE), além de
organizar e manter o software sob controle para que, de fato, possa ser concluido e
entregue. Tal disciplina é conhecida como engenharia de software (PRESSMAN,
2011; SOMMERVILLE, 2011).

Além das normas e padrdes ja mencionados que relinem as melhores praticas
em gerenciamento de projetos em geral ha também programas de longo prazo
visando a melhoria do processo de engenharia de software. Sdo conhecidos como
modelos de maturidade e capacidade, que reunem as melhores préaticas em
engenharia de software. Atualmente esses programas sdo acessiveis até mesmo
para as pequenas empresas no Brasil e fundamentais para as organizacdes que
atuam em mercados internacionais (SOFTEX [a], 2009; KALINOWSKI, M. et al.,
2011; ISD BRASIL, 2011). Os cadernos de conteudo desses modelos de maturidade
dedicam secdes com requisitos para o0 gerenciamento de projetos de
desenvolvimento de software que se alinham as normas e padrdes mencionados
(GONCALVES e IKENAGA, 2010).

Sao diferentes as razbes que tém levado os projetos de desenvolvimento de

software além das fronteiras do pais de sua origem tornando-os projetos globais.
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Também os prestadores de servicos nessa area de desenvolvimento de software
tém vislumbrado sua participagdo nessa categoria de projetos e que poderia ser
chamada de um nicho de mercado. Ainda, os fornecedores de computadores,
equipamentos e infraestrutura relacionados a comunicacéao entre eles, estdo atentos
aos relatorios de entidades internacionais que apresentam as caracteristicas desse
mercado, acompanham o seu desenvolvimento por meio de medicbes e fazem
projecbes econdmicas relacionando paises com maior grau de disposicao e
competitividade para a participacdo nesse mercado (AT KEARNEY, 2009; WEF [a],
2010; CARMEL e PRIKLADNICKI, 2010; WEF [b], 2011).

Este trabalho estuda o gerenciamento de projetos que recorrem a distribuicao
de atividades em diferentes localidades para realizar o desenvolvimento de software,
até mesmo em outros paises. Sdo conhecidos como projetos globais de

desenvolvimento de software, do inglés Global Software Development (GSD).

1.1. Questao Problema

Autores de diferentes nacionalidades estudam a categoria de projetos globais de
desenvolvimento de software (CARMEL, 1999; RAO, 2004; AUDY e PRIKLADNICKI,
2007; ELKHOURY, 2007; HERBSLEB, 2007). Estudam caracteristicas desses
projetos como as relacionadas ao trabalho realizado a distancia por pessoas que
nao se conhecem (pessoalmente) e distantes pelo pais de origem, costumes e
lingua natal, porém, préximas pela area de especialidade e objeto do projeto, no

caso, o desenvolvimento de software.

Algumas das particularidades do desenvolvimento global de software (GSD)
estdo também relacionadas as pessoas, processo, tecnologia, gestdo e
comunicacéo, tidas como categorias dos principais desafios do Desenvolvimento
Distribuido de Software (DDS) (AUDY e PRIKLADNICKI, 2007).

Essas particularidades do GSD podem ser notadas como dificuldades a serem
gerenciadas em um projeto global de desenvolvimento de software e sao

denominadas de “Questdes do GSD” neste trabalho.
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Frente a este cenério de questdes em estudo relacionadas ao desenvolvimento
global de software e a proximidade do autor as praticas em gerenciamento de

projetos em geral, o presente trabalho trata a seguinte questao problema:

‘Como as questbes do desenvolvimento global de software (GSD) podem ser

tratadas no planejamento de um projeto?”

Uma vez formulada a questdo problema, foram estabelecidas as seguintes

delimitacdes:

e O estudo ndo analisa questdes relacionadas a decisdo estratégica de
praticar ou ndo o desenvolvimento global de software (GSD);

e Também ndo é avaliado o estado da arte em termos de ferramentas de

apoio ao GSD.

1.2. Objetivos do Trabalho

Este trabalho tem como objetivo principal realizar o levantamento de estudos sobre
as caracteristicas ou particularidades do desenvolvimento global de software (GSD),
identificar situacdes que podem ser notadas como dificuldades a serem gerenciadas,
analisa-las e recomendar acfes a serem consideradas durante o planejamento de
um projeto de GSD, considerando os processos do grupo de planejamento do Guia
PMBOK.

Contempla, para isso, 0s seguintes objetivos especificos:

= Contextualizar o gerenciamento de projetos em geral e explicitar as praticas de
planejamento descritas no Guia PMBOK (PMI, 2008);

= Contextualizar o desenvolvimento global de software (GSD);
» Identificar e analisar as questdes do GSD a partir de reviséo bibliogréfica;

» Recomendar agbes a serem consideradas durante o planejamento de um projeto

de GSD, considerando os processos de planejamento do Guia PMBOK.
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= Verificar a aderéncia das recomendacgdes aos processos de planejamento do
Guia PMBOK por meio de um levantamento de dados junto a profissionais que

atuam em projetos GSD ou semelhante.
1.3. Justificativas e Contribuicbes do Estudo

Um estudo relatado por King [a] (2003) considerou opinides de organizagcdes como
Gartner Inc., Cap Gemini Ernst & Young, Accenture, Deloitte Consulting, Eletronic
Data Systems Corp. (EDS), IDC, e envolveu 252 gerentes de Tl nos EUA que
terceirizaram as necessidades de Tl para fornecedores além das fronteiras do pais,
isto &, praticaram o chamado offshore outsourcing. Destinaram servicos para
multiplos fornecedores em diferentes paises, onde puderam encontrar as melhores
competéncias e melhor preco como, por exemplo, para a IBM Global Services e a
Accenture Ltd. que mantém operaces e pessoal qualificado respectivamente na
india e na China. O trabalho relacionado ao desenvolvimento e manutencdo de
software foi movido para outro pais, mantendo na organizacdo contratante o perfil
profissional menos técnico ou perfil de analista de negdcios, que entende sobre
mapeamento de processos, modelagem de dados e prototipacdo de sistemas. A
Figura 1 mostra o resultado do estudo, relacionando os principais motivos para a
terceirizacao do trabalho de Tl para fora dos EUA, onde pode ser observado o fator

reducao e controle de custos como a principal razdo para o offshore outsourcing.

Reduzir / controlar os custos 445
Liberar recursos internos
Ter acesso a recursos com competéncias de classe mundial

Aumentar o potencial de receita |

Reduzir o time-to-market

Aumentar a eficiéncia do processo

Seguir filosofia da e mpresa de terceirizar atividades
nao relacionadas ao negacio principal (Core business)

Com pensar a falka de competéncias |
adequadas dos recursos humanos

FIGURA 1 - Motivos daterceirizacéo de Tl p/ localidades offshore em relagcdo aos EUA
Fonte: Adaptado de KING [a] (2003)
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Alguns fornecedores-alvo do offshore outsourcing sdo considerados grandes
organizagfes e até subcontratam o trabalho de Tl para outras organizagfes mais
novas, menores e com menor custo. Isto ocorre, por exemplo, na india, onde
organizacdes subcontratam organizacdes entrantes no mercado de Tl na China e no
Vietnd (KING [a], 2003; RAO, 2004).

Elkhoury (2007) reconhece a publicacdo de estudos a respeito de modelos
offshore, principalmente em Tecnologia da Informacéo (TI), que se concentram
sobre os riscos associados a cultura, seguranca, aspectos legais e de comunicacao.
No entanto, os estudos ndo ajudam a gestao de aplicagoes de software e equipes de
desenvolvimento nos EUA com os esforcos de recrutamento e selecdo de
desenvolvedores offshore. Isto €, ndo asseguram o conjunto de habilidades
adequadas para o0 sucesso do projeto de desenvolvimento de software. Sendo
assim, estudou o conjunto de competéncias dos desenvolvedores de software que
sdo fundamentais para a entrega de um produto com aderéncia aos requisitos do
usuario, quando este desenvolvedor é responsavel pela entrega de um recurso ou
moédulo do software e o estd desenvolvendo em outro pais, offshore, em um

fornecedor fora dos EUA.

No estudo sobre as configuragbes do desenvolvimento global de software
(GSD), Carmel e Abbott (2010) percebem a segmentacdo do mercado offshore.
Destacam o termo nearshore, representando o segmento de paises e organizacdes
que oferecem alguns dos beneficios do offshore como, por exemplo, a reducdo de
custos, com a minimizacdo de dificuldades, especialmente aquelas impostas pela

distancia, por estarem geograficamente mais proximas do cliente.

O estudo realizado pela consultoria AT Kearney (2009), encomendado pela
Associacdo Brasileira das Empresas de Tecnologia da Informacdo e Comunicagéo
(Brasscom), apresenta dados sobre o mercado global de terceirizacdo ou
outsourcing em tecnologia da informagéo e comunicacgéo (TIC). Situa o Brasil como
um dos paises emergentes como destino offshore, quando o fornecedor contratado
esta em um pais diferente da matriz da organizacdo contratante e do cliente
(ROBINSON et al., 2004). Relata criticas sobre a questdo de impostos, em especial
os relacionados aos salarios dos profissionais, 0 que torna o mercado brasileiro

menos lucrativo, se comparado a outros paises como a india, a China e também
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nossa vizinha Argentina. Mesmo assim, o pais compete por uma fatia representativa
em torno de 23% deste mercado bilionério (mais de USD 100 bilhdes), por ter uma
industria nacional de TI interessante para as grandes empresas sediadas no Brasil.
A Figura 2 apresenta o indice de atratividade da localidade offshore, composto com
base nos fatores de custos financeiros, de capacitagdo dos recursos humanos e

também do ambiente de negdcios em geral da localidade analisada.

2005 2007
India 3,5 HEXEE i | India 3.2 [ 14
China 3,2 [ 1.2 EFR China 2,9 [+ HEEEE
Malaysia 3,0 I 1.1 m Malaysia 2,8 [ 2,0 m
Philippines 3.6 [1.2 [EXH Thailand 3.2 [ 15 IEE
Singapore 1,6 | 14 | 2,7 -;_E_i;;_zzl _______ 2_._6_“"1"_1_,:‘»"“?ﬁﬂi

Thailand 3,3 & 15 | Indonesia 33 EEE 1.5 |
Czech Republic 26 11 HEEER Chile 27 | 19
Philippines 33 [ 1.3

Chile
Canada Bulgaria 3,2 I 1.0 |
Beasil v 5 T T
us (:I'i_e_r_ll_)_ Singapore 1,7 | 2,5
Egypt Slovakia 2,8 I 1.0 |
Indonesia Egypt 3,2 EEN 1.1 |
Jordan Jordan 31 [ 1,5 m
Bulgaria 3,3 |09 m Estonia 2.4 [ 22 m

Indices analisados:

|:| Custos Financeiros |:] Recursos Humanos -Ambiente de Negocios

FIGURA 2 - indice de atratividade da localidade offshore
Fonte: Adaptado de AT KEARNEY (2009)

O indice de competitividade global ou Global Competitiveness Index (GCI) é
apurado pelo World Economic Forum (WEF) desde 2005 para captar o0s
fundamentos macro e microeconémicos de competitividade nacional. Consta nesse
relatorio que na avaliagdo de especialistas, o Brasil, a india e a China, as maiores
economias do BRIC, juntamente com o Canada e Australia, ttm ampliado sua
competitividade. Em particular, o Brasil, segundo os mesmos especialistas, € o 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 (WEF [a], 2010). A Figura 3 apresenta a variacdo do indice GCl e
destaca a posicao do Brasil em relagdo a de outros paises que também sao alvo de

projetos globais de desenvolvimento de software.



23

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

Figure 1: Survey of experts results and GCI variation (2009-2010)

GCI
Country/Economy 1 4 7 Impact Rank Variagao
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89
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== -~

Brazil
India
China
Australia
Canada
Norway

Hong Kong SAR

NONE

—
—
v

=
» 2 > > >
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Note: Indica que ndo houve variac&o no Gltimo ano 4. Indica variag3o positiva W Indica variac3o negativa

FIGURA 3 - indice de competitividade global
Fonte: Adaptado de WEF [a] (2010)

A versdo atualizada do relatério confirma a tendéncia de ampliacdo da
competitividade do Brasil (WEF [b], 2011).

Os estudos apresentados neste item do trabalho sinalizam o interesse de
organiza¢fes nacionais e internacionais por economias emergentes, como é 0 caso
do Brasil. Os indices apurados nesses estudos se baseiam em fatores como, por
exemplo, os investimentos realizados pelo pais em infraestrutura, incluindo os de
comunicacdes, de educacdo e qualificacdo profissional, além de fatores
relacionados a estabilidade econdmica, legislacdo e seguranca, entre outros. Paises
em desenvolvimento, para onde uma grande porcentagem dos contratos de
terceirizacdo € destinada, estdo frequentemente abaixo do investimento em
infraestrutura requerido para seus negocios, especialmente as de telecomunicacoes,
e 0s gerentes devem estar cientes dessas limitacdes antes de estabelecerem

compromissos financeiros substanciais (KING [a], 2003; RAO, 2003).

Outros estudos como, por exemplo, o de Carmel e Prikladnicki (2010), avalia a
posi¢cdo geogréfica do Brasil como sendo um diferencial competitivo em relacdo a
outros destinos offshore. O fato de existir uma sobreposicéo de horarios em relacdo

a Europa e EUA beneficia o Brasil.

Sendo assim, as justificativas para este trabalho derivam do elenco de
oportunidades sinalizadas pelos estudos ja realizados e relacionados aos projetos

globais de desenvolvimento de software.
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As economias emergentes sdo consideradas alvos reais e potenciais de
destino offshore dos projetos globais de desenvolvimento de software, por exemplo,
por meio das corporacdes multinacionais instaladas no pais alvo. A participacédo do

Brasil nesse mercado também ajuda a justificar este trabalho.

Outro fator motivador para a escolha do tema, este de ordem pessoal, deve-se
a atuacao profissional do autor em organizacdes originarias do pais, fornecedoras
de servicos de desenvolvimento de software, e que ja mantém unidades de negdcio

no exterior para facilitar o trabalho nesta categoria de projetos.

Este trabalho tem vinculo académico com a area de gestdo de tecnologia de
informacao (TI), &rea de concentragdo de inovacao tecnoldgica e desenvolvimento
sustentavel e linha de pesquisa de gestdo e desenvolvimento de tecnologias da

informacéo aplicadas.

Este trabalho pretende oferecer aos gerentes de projetos de desenvolvimento
de software uma referéncia mais especifica para seu trabalho quando a frente de

projetos globais.

1.4. Metodologia

Para Gil (2009), a pesquisa pode ser classificada com base em seus objetivos
gerais, como a pesquisa descritiva que tem como objetivo primordial o estudo e
descricdo das caracteristicas de determinado grupo. A pesquisa descritiva visa ainda
descobrir a existéncia de associacfes entre variaveis como, por exemplo, o caso
deste trabalho que estuda as caracteristicas e particularidades do desenvolvimento
global de software (GSD) com vistas a relaciona-las ao planejamento de um projeto,

considerando o grupo de processos de planejamento do Guia PMBOK.
Este trabalho esta estruturado em trés etapas, sendo:

» Etapa I: Pesquisa bibliografica para revisdo da literatura sobre o tema e o
problema deste trabalho. O conteddo coletado nesta etapa, sobre as
caracteristicas e particularidades do desenvolvimento global de software (GSD),
€ a base para identificar situagfes que podem ser observadas como dificuldades

a serem gerenciadas, analisa-las e recomendar acfes a serem consideradas
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durante o planejamento de um projeto de GSD, considerando os processos de
planejamento do Guia PMBOK.

= Etapa Il: Coleta de dados de campo para verificar a aderéncia das
recomendacdes aos processos de planejamento de um projeto. Mais detalhes
acerca da metodologia utilizada nesta etapa estdo no Capitulo 4 “Coleta de
dados de campo”.

= Etapa lll: Contempla a interpretacdo dos dados coletados na etapa anterior, sua
classificacdo, codificacdo e tabulacédo para o trabalho de analise e interpretacao
dos resultados, considerando os objetivos fixados, e as consideracdes finais da
andlise para ressaltar as contribuicdes do trabalho.

Bunge (1985) afirma que uma pesquisa cientifica deve, entre outras coisas,
estudar velhos problemas sob um novo prisma, ou ainda, procurar relagdes com
problemas de outros campos. Este trabalho busca explicitar a relagdo entre as
questdes do desenvolvimento global de software (GSD) e respectivas
recomendacdes e 0s processos do grupo de planejamento de um projeto descritos
no Guia PMBOK.

Marconi e Lakatos (2004) consideram a identificacdo da lacuna de
conhecimento ou da oportunidade de melhoria como o0 primeiro passo em uma
investigacdo cientifica. Também consideram importante investigar como um
determinado problema esta sendo tratado ou solucionado por outras pessoas ou
areas de conhecimento. Este trabalho investiga as praticas adotadas atualmente nos
projetos globais de desenvolvimento de software que podem ser Uteis aos novos

projetos desta categoria.

Segundo Ludke e André (1986), 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 com as experiéncias do autor.

1.5. Estrutura da Dissertacao

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos. A estrutura contempla:
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O capitulo de introducdo apresenta a questdo problema e os objetivos do
trabalho, a justificativa e contribuicdes do estudo, a metodologia utilizada e também

esta secao, referente a estrutura da dissertacéo.

O segundo capitulo contextualiza o gerenciamento de projetos globais de
desenvolvimento de software. Aborda o0s principais conceitos e padrbes de
gerenciamento de projetos em geral, assim como, a influéncia da administracdo
geral em tais padrées. O capitulo também contempla conceitos da engenharia de
software e aspectos dos modelos de maturidade que incluem praticas em
gerenciamento de projetos. Além disso, este capitulo apresenta aspectos
econdbmicos e também os relacionados a Tecnologia da Informacado (TI), incluindo
sua legislacdo, que podem influenciar o desenvolvimento global de software.
Finalizando o capitulo, o desenvolvimento global de software é situado como
instancia do desenvolvimento distribuido de software (DDS).

O terceiro capitulo contém um levantamento dos estudos sobre as
caracteristicas ou particularidades do desenvolvimento global de software (GSD),
que podem ser notadas como dificuldades a serem gerenciadas em um projeto
global de desenvolvimento de software. Essas dificuldades a serem gerenciadas séo
denominadas neste trabalho de “Questdes do GSD”. Em cada secéo do capitulo sdo
também realizadas recomendacdes para o planejamento de um projeto de GSD,
considerando os processos do grupo de planejamento do Guia PMBOK.

O quarto capitulo contempla a sistematizacdo para verificar a aderéncia das
recomendacdes aos processos de planejamento de um projeto por meio de coleta
de dados da vida real, das experiéncias e vivéncias de profissionais envolvidos em

projetos GSD ou semelhantes. Também os resultados obtidos estdo nesse capitulo.

No capitulo final, encontram-se as consideragfes finais, sugestdes para
estudos futuros, as referéncias utilizadas como base para o desenvolvimento deste

trabalho e materiais complementares (Apéndices, Anexo e Glossario).

Como afirmado por Gil (2009), a elaboracdo de um projeto de pesquisa
considera as etapas necessérias ao seu desenvolvimento e é usual a apresentacdo

do fluxo do trabalho sob a forma de diagrama, conforme a Figura 4 a seguir.
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Fonte: adaptada de ROBLES (2001) apud IKENAGA (2008); GIL (2009)
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2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS GLOBAIS DE
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Considerando que esta dissertagdo tem como ponto principal investigar o
gerenciamento de projetos globais de desenvolvimento de software, este referencial
tedrico tem como objetivo apresentar os temas e conceitos relacionados, um breve

panorama desses temas e, particularmente, dessa categoria de projetos.

A Figura 5 mostra a organizacdo dos principais temas que compdem este
Capitulo, que reune aspectos da administracédo geral, do gerenciamento de projetos
em geral, da economia e da tecnologia da informacéo (Tl), e ainda, da engenharia

de software, por serem considerados assuntos relacionados ao objeto estudado.

Administragao | Gerenciamento
Geral " de Projetos
Gerenciamento
de Projetos
Economia e > Globais de
Tecnologia da Desenvolvimento Desenvolvimento
Informacao (TI) Global de de Software
Software (GSD)

\ 4

- Instancia do
Desenvolvimento
Distribuido de
Software (DDS)

Engenharia de
Software

FIGURA 5 - Organizacéo dos temas do estudo da dissertagcdo

2.1. Administracdo Geral como origem do Gerenciamento de Projetos em

Geral

Toda pesquisa ou investigacdo cientifica exige a revisdo do conhecimento ja
organizado e a identificacdo mais completa possivel ao pesquisador do estado da
arte relacionado ao objeto em estudo. Retorna-se ao passado para estudar velhos
problemas sob um novo prisma ou aplicar solu¢gées conhecidas a situagdes novas
em lugar de reinventar coisas ja velhas. Por exemplo, os principios da administracéo
geral foram organizados e discutidos em uma época que enfatizava a ordem moral

ou religiosa visando apenas o individuo. Foi necessaria a discussao publica de um
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codigo administrativo para tratar as novas questdes que visaram, também, o éxito de
associacfes, e ndo s6 do individuo, e a satisfagdo de interesses econdmicos
(FAYOL, 1970; TAYLOR, 1970; GANTT [b], 2010).

Muito ligado aos operarios, Taylor (1970), um homem pratico, empenhou-se em
modificar o sistema de administracdo a fim de unificar 0s interesses dos
trabalhadores e das empresas e publicou em 1911 o livro Principios de
Administracdo Cientifica. Com foco na atividade industrial, o livro teve expressao
mundial e foi traduzido em diferentes idiomas. Como resultado, elevou o trabalho
realizado empiricamente a condi¢cdo cientifica, por meio de principios para o seu

planejamento, execucao e controle.

Fayol também contribuiu para elevar a condicdo de trabalho praticada pelos
chefes na administracdo de negocios, que ndo se preocupavam em saber se havia
leis ou regras para organizar o trabalho. Criou o Centro de Estudos Administrativos,
com pessoas interessadas na administracdo de negdécios comerciais, industriais e,
inclusive, governamentais, influenciados pela necessidade de organizacdo de
esforcos durante a Primeira Guerra Mundial. Defendia que a funcdo administrativa,
diferente de outras, se encarregava de formular o programa geral de ac¢bes da
empresa, formar o seu corpo social, coordenar os esfor¢cos e harmonizar os atos.
Publicou o livro Administracdo Industrial e Geral contendo os principios gerais de
administracdo (FAYOL, 1970).

Tais principios da administracdo geral privilegiaram o desempenho da funcéo
administrativa na indastria e foram aplicados, inicialmente, no trabalho continuo e
rotineiro. Focalizaram a operacdo de uma linha de producdo de bens na industria,
cujo ciclo de repeticdo ocorria enquanto o bem fosse necessario. De certa forma,

muito semelhante ao que ocorre hoje em dia.

N&o se vislumbrava, naquela época, a aplicacdo desses principios ao
gerenciamento de projetos, que contrasta em alguns aspectos com o trabalho
continuo, também conhecido como operacdo continua. Uma das principais
caracteristicas de qualquer projeto € o fato de ser um empreendimento temporario,
cujo término, costumeiramente, € conhecido mesmo antes de seu inicio. O ciclo de

vida de um projeto é finito, o da operacao € continuo (PMI, 2008).
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Mesmo em meio a diferencas para a sua aplicacdo, os principios da
administragao geral servem como linha de base para a compreensdo do
gerenciamento de projetos hoje em dia. O principio da divisdo do trabalho, por
exemplo, tratava a reducdo do namero de objetivos e esforco sobre as tarefas ou
atividades de trabalho a realizar (FAYOL, 1970). Preocupava-se também com a
aptiddo das pessoas ou sua especializacdo requerida para o desempenho da
atividade. O mesmo principio anunciava, ainda, a necessidade da preparacdo e
planejamento do trabalho antes de sua execucdo (FAYOL, 1970; TAYLOR, 1970;
GILBRETH, 2010). Dividir ou decompor o trabalho em partes menores para ser mais
facilmente gerenciado, considerar o perfil e competéncias dos recursos humanos a
designar para o trabalho, e ainda, planejar o trabalho antes de sua realizacéo, estéao
atualmente dentre as melhores praticas para o gerenciamento de projetos (PMI,
2008).

Outros principios da administragcdo geral, mesmo que parcialmente, sdo
falseados pelos requisitos atuais dos projetos. O da centralizagcdo, por exemplo,
tratava a funcéo do profissional e a sua importancia relativa de duas formas: como
simples executor, de menor importancia, ou como colaborador experiente, que
assumia riscos e papel de maior importancia, mesmo recebendo ainda as diretrizes
determinadas pelo chefe (FAYOL, 1970). Este principio, da centralizacdo, estava
também relacionado a autoridade do chefe, sua inteligéncia, experiéncia e rapidez

de percepcao para atuacdo em um modelo centralizado ou nao.

Outras colaboragfes também foram base para a administracdo geral como a
de Frank e Lillian Gilbreth, contemporaneos de Taylor, ao estudar os movimentos
realizados pelos trabalhadores para realizar determinadas tarefas na industria,
estudo precursor ao da ergonomia, que promove a organizacao racional do trabalho
(GILBRETH, 2010).

E inevitavel mencionar os feitos de Ford (2007), fundador da Ford Motor
Company, e suas ideias, que contribuiram para a administragcéo cientifica, além de
enriquecé-lo financeiramente. Fazia o trabalho de maneira simples inicialmente e, a
seguir, estudava-o para retirar o que era dispensavel. Utilizava esta logica simples
para melhorar continuamente o processo de fabricagcdo de um item, o material

empregado, além de reduzir os custos.



31

Taylor e Gantt [a] (2010) trabalharam juntos na aplicagdo dos principios de
administrac@o cientifica. A contribuicdo de Gantt a administracdo também se deu
nos sistemas de pagamento de salarios e de medicdo da eficiéncia e produtividade
dos trabalhadores (GANTT [b], 2010). E lembrado até hoje pelo desenvolvimento do
grafico que mostrava o periodo de duracdo de uma tarefa por meio de uma barra
horizontal. Ficou conhecido como Gantt chart ou grafico de Gantt. Esta forma de
representar graficamente o periodo da tarefa ou atividade esta presente hoje em dia
nos sistemas de informacdes do gerenciamento de projetos ou Project Management
Information System (PMIS) como, por exemplo, no Microsoft Project® e também no

Oracle Primavera®.

2.2. Gerenciamento de Projetos

As préticas em gerenciamento de projetos sdo atualmente conhecidas em todo o
mundo. Sao aplicadas em projetos de organiza¢des publicas, nas instancias federal,
estadual e municipal, assim como em projetos de organizacGes privadas de
diferentes segmentos de mercado. Sua aplicacdo visa organizar o trabalho do
projeto e ampliar a possibilidade de alcancar os objetivos esperados e que

motivaram o seu empreendimento.

O Project Management Institute (PMI) € um dos responsaveis pela
disseminacdo de tais praticas ao reunir e divulga-las por meio do Guia do
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos, conhecido como Guia PMBOK (PMI,
2008). Este Guia é utilizado para gerenciamento de projetos de quaisquer naturezas,
e também para projetos de software (PMI, 2008).

E com os processos de software que os marcos de um projeto de software sdo
estabelecidos. Esses processos representam a camada de alicerce da engenharia
de software. Neles, os métodos e técnicas sdo aplicados e todos os produtos de
trabalho, tais como modelos, documentos, formularios etc. sdo desenvolvidos. Eles
constituem ainda, a base para o gerenciamento de projetos de software
(PRESSMAN, 2011).

Segundo Sommerville (2011), o gerenciamento de projetos de software pode

se tornar mais dificil em funcdo de algumas caracteristicas peculiares da propria
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engenharia de software, tais como: o software é intangivel; os grandes projetos de
software sdo geralmente Unicos e diferentes de projetos anteriores. Soma-se a estas
caracteristicas o fato de que os sistemas de software também sao, geralmente,
novos e tecnicamente inovadores. Além disso, a compreensdo do processo de

software ndo é suficiente para determinar com certeza se o processo escolhido

podera causar problemas de desenvolvimento.

Para Pressman (2011), a gestdo efetiva de projetos de software considera
substancialmente “os quatro Ps”: pessoal, produto, processo e projeto, sendo o
“‘pessoal’, o elemento-chave. A atividade de geréncia de projeto de software inclui
também as atividades de medidas e métricas, estimativa, analise de risco,

cronogramas, acompanhamento e controle.

Ha outros padrdes reconhecidos, relacionados ao gerenciamento de projetos
como os da International Organization for Standardization (ISO). O padréo ISO
10006:2003, por exemplo, define como o0s principios e praticas de gestdo da
qualidade relacionam-se com o gerenciamento de projetos (STANLEIGH, 2005).
Outro exemplo é a Norma ISO 21500 (ISO/FDIS 21500), jA em estagio de
aprovacao, € um padrao internacional para o gerenciamento de projetos que fornece
um guia genérico explicando os principios e o que constituem boas praticas em
gerenciamento de projetos (ISO [a], 2007; ISO [b], 2012).

2.2.1. Estrutura do Guia PMBOK e Processos de Planejamento do
projeto

Considerando os objetivos deste trabalho, esta secao focaliza o estudo do grupo de

processos de planejamento de um projeto, segundo as praticas de gerenciamento

de projetos descritas no Guia PMBOK (PMI, 2008). O Guia esta sendo revisado da

quarta para a quinta edicdo por ocasidao da elaboracdo deste trabalho. Por este

motivo sdo comentadas algumas alteracbes previstas e j& documentadas para a

nova edicao.

S&o cinco 0s grupos de processos de gerenciamento de projetos necessarios
em qualquer projeto: 1) Iniciagao; 2) Planejamento; 3) Execucéo; 4) Monitoramento e

controle e 5) Encerramento. Esses grupos tém dependéncias claras entre si e, em
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geral, sdo executados na mesma sequéncia em qualquer projeto. Esses grupos
independem de &reas de aplicagdo ou setores. Os processos constituintes podem ter
interacOes dentro de um grupo e entre 0s grupos de processos. A natureza dessas
interacOes entre 0s processos varia de um projeto para outro e podem ou hao ser
executadas em uma ordem especifica. A Figura 6 mostra a possivel interacdo entre
0S grupos de processos em um projeto e destaca 0 grupo de processos de

planejamento por ser focalizado neste trabalho.

Processos de monitoramento e controle

Processos de
planejamento

Entrarem fase/
Iniciar projeto

Processos
de iniciacio

Sair de fase/
encerrar projeto

Processos de
encerramento

Processos de
execugdo

FIGURA 6 - Grupos de processos de gerenciamento de projetos
Fonte: adaptada de PMI (2008)

O grupo de processos de Iniciacdo relne os processos realizados para definir
um novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente através da obtencéo de
autorizacdo para iniciar o projeto ou a fase. O grupo de processos de Planejamento
visa definir o escopo do projeto, refinar os objetivos e desenvolver o curso de acéo
necessario para alcancar os objetivos para 0os quais o projeto foi criado. JA o grupo
de processos de Execucdo orienta a execucao do trabalho definido no plano de
gerenciamento para satisfazer as especificacbes do projeto. Os processos
necessarios para acompanhar, revisar e regular o progresso e o desempenho do
projeto estdo organizados no grupo de processos de Monitoramento e Controle, que
também visa identificar todas as areas nas quais serdo necessarias mudancas no
plano e iniciar as mudancas correspondentes. Por fim, o grupo de processos de
Encerramento orienta a finalizacdo de todas as atividades de todos os grupos de

processos, visando encerrar formalmente o projeto ou a sua fase.
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Além da organizacdo em grupos, 0S processos ou praticas em gerenciamento
de projetos em geral também estdo organizados por area de conhecimento. As
areas de conhecimento consideradas na quarta edicdo do Guia PMBOK
correspondem ao Gerenciamento: 1) da Integracdo do projeto, 2) do Escopo do
projeto, 3) do Tempo do projeto, 4) dos Custos do projeto, 5) da Qualidade do
projeto, 6) dos Recursos humanos do projeto, 7) das Comunicagdes do projeto, 8)
dos Riscos do projeto e 9) das Aquisi¢cdes do projeto. A quinta edicdo (nova) introduz
a décima area de conhecimento chamada de Gerenciamento de Partes

Interessadas, do inglés Stakeholders do projeto.

Este trabalho focaliza o estudo do grupo de processos de planejamento do
projeto. Por este motivo, esses processos sdo descritos brevemente a seguir e

agrupados por area de conhecimento.

O Gerenciamento da Integracdo do projeto inclui os processos e as atividades
necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os Varios
processos e atividades dos grupos de processos de gerenciamento. O processo de
planejamento nesta area de conhecimento é Desenvolver o Plano de Gerenciamento
do Projeto, que documenta as acBes necessarias para definir, preparar, integrar e
coordenar todos os planos auxiliares. O plano de gerenciamento do projeto torna-se
a fonte principal de informacdes sobre como o0 mesmo sera planejado, executado,

monitorado, controlado e encerrado.

O Gerenciamento do Escopo do projeto inclui 0s processos necessarios para
assegurar que o projeto inclui todo o trabalho necessario, e apenas 0 necessario,
para terminar o projeto com sucesso. Os processos de planejamento nesta area de
conhecimento, na quarta edicdo do Guia PMBOK, sdo: Coletar os Requisitos,
processo para definir e documentar as necessidades das partes interessadas para
alcancar os objetivos do projeto; Definir o Escopo é o processo de desenvolvimento
de uma descricao detalhada do projeto e do produto e Criar a EAP € o processo de
subdivisdo das entregas e do trabalho do projeto em componentes menores e de
gerenciamento mais facil. A quinta edicdo do Guia introduz o processo Planejar o
Gerenciamento do Escopo para criar o plano de gerenciamento do escopo que
documenta como o escopo do projeto é definido, validado e controlado.
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O Gerenciamento do Tempo do projeto inclui 0s processos necessarios para
gerenciar o término pontual do projeto. Os processos de planejamento nesta area de
conhecimento, na quarta edicdo do Guia, séo: Definir as Atividades, processo de
identificacdo das acdes especificas a serem realizadas para produzir as entregas do
projeto; Sequenciar as Atividades é o processo de identificacdo e documentacéo dos
relacionamentos entre as atividades do projeto; Estimar os Recursos das Atividades
€ 0 processo de estimativa dos tipos e quantidades de materiais, pessoas,
equipamentos ou suprimentos que serdo necessarios para realizar cada atividade;
Estimar as DuracBes das Atividades € o processo de estimativa do numero de
periodos de trabalho que serdo necessarios para terminar as atividades especificas
com 0s recursos estimados e Desenvolver o Cronograma é o processo de analise de
sequéncias das atividades, suas duracfes, recursos necessarios e restricoes,
visando criar o cronograma do projeto. A quinta edicdo do Guia introduz o processo
Planejar o Gerenciamento do Cronograma para estabelecer as politicas,
procedimentos e documentacdo para planejar, executar e controlar o cronograma do

projeto.

O Gerenciamento dos Custos do projeto inclui os processos envolvidos em
estimativas, orcamentos e controle dos custos, de modo que o projeto possa ser
terminado dentro do orgcamento aprovado. Os processos de planejamento nesta area
de conhecimento, na quarta edicdo do Guia, sao: Estimar os Custos, processo de
desenvolvimento de uma estimativa dos recursos monetarios necessarios para
executar as atividades do projeto; Determinar o orcamento € o processo de
agregacdo dos custos estimados de atividades individuais ou pacotes de trabalho
para estabelecer uma linha de base autorizada dos custos. A quinta edicdo do Guia
introduz o processo Planejar o Gerenciamento dos Custos para estabelecer as
politicas, procedimentos e documentacdo para planejar, gerenciar, executar e

controlar os custos do projeto.

O Gerenciamento da Qualidade do projeto inclui os processos e as atividades
da organizacdo executora que determinam as politicas de qualidade, os objetivos e
as responsabilidades, de modo que o projeto satisfaca as necessidades para as
quais foi empreendido. O processo de planejamento nesta area de conhecimento &
Planejar a Qualidade, para identificar os requisitos e/ou padrbes de qualidade do

projeto e do produto, além da documentacdo de como o projeto demonstrara a
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conformidade. A quinta edicdo do Guia renomeia este processo para Planejar o
Gerenciamento da Qualidade.

O Gerenciamento dos Recursos Humanos do projeto inclui os processos que
organizam e gerenciam a equipe do projeto. O processo de planejamento nesta area
de conhecimento é Desenvolver o Plano de Recursos Humanos, para identificar e
documentar papéis, responsabilidades, habilidades necessérias e relacbes
hierarquicas do projeto, e criar um plano de gerenciamento de pessoal. A quinta
edicdo do Guia renomeia este processo para Planejar o Gerenciamento dos

Recursos Humanos.

O Gerenciamento das Comunicacdes do projeto inclui os processos
necessarios para assegurar que as informacdes do projeto sejam geradas,
coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas de maneira
oportuna e apropriadas. O processo de planejamento nesta area de conhecimento é
Planejar as ComunicacgOes, para determinar as necessidades de informagédo das
partes interessadas no projeto e definir uma abordagem de comunicacdo. A quinta
edicdo do Guia renomeia este processo para Planejar o Gerenciamento das

Comunicagoes.

O Gerenciamento dos Riscos do projeto inclui os processos de planejamento,
identificacdo, andlise, planejamento de respostas, monitoramento e controle de
riscos de um projeto. Os processos de planejamento nesta area de conhecimento,
na quarta edicdo do Guia PMBOK, sédo: Planejar o Gerenciamento dos Riscos, € o
processo de definicdo de como conduzir as atividades de gerenciamento dos riscos
de um projeto; Identificar os Riscos é o processo de determinacdo dos riscos que
podem afetar o projeto e de documentacdo de suas caracteristicas; Realizar a
Andlise Qualitativa dos Riscos é o processo de priorizacdo de riscos para analise ou
acao adicional por meio da avaliagdo e combinacdo de sua probabilidade de
ocorréncia e impacto; Realizar a Analise Quantitativa dos Riscos € o processo de
analisar numericamente o efeito dos riscos identificados nos objetivos gerais do
projeto e Planejar Respostas aos Riscos, é o processo de desenvolvimento de
opcOes e acdes para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos

do projeto.
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O Gerenciamento das Aquisicbes do projeto inclui 0S processos necessarios
para comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipe do
projeto. O processo de planejamento nesta area de conhecimento é Planejar as
Aquisicles, para documentar as decisdes de compras do projeto, especificando a
abordagem e identificando fornecedores em potencial. A quinta edicdao do Guia

renomeia este processo para Planejar o Gerenciamento das Aquisicoes.

A quinta edicdo do Guia PMBOK introduz o Gerenciamento das Partes
interessadas, do inglés Stakeholders do projeto, que inclui os processos necessarios
para identificar todas as pessoas ou organizacdes afetadas pelo projeto. O processo
de planejamento nesta area de conhecimento € Planejar o Gerenciamento das
Partes Interessadas, para desenvolver estratégias de gerenciamento adequadas
para efetivamente engajar as partes interessadas nas decisfes e execucdo do

projeto com base na andlise de suas necessidades, interesses e impacto potencial.

Além dos aspectos relacionados ao gerenciamento de projetos em geral e suas
origens, as secfes a seguir abordam aspectos da Economia, Tecnologia da
Informacao (TI) e da Engenharia de Software que influenciam o gerenciamento de

projetos globais de desenvolvimento de software.

2.3. Economia e Tecnologia da Informagéo

Parte-se dos prognosticos de Porter (1986) que recomendava aos administradores
de quase todos os segmentos de mercado considerar a concorréncia global. Ele
advertia para considerar as diferencas entre competir nacional e internacionalmente
na definicdo da estratégia de negdcios das empresas. Entre elas, as diferencas com
relacdo ao fator custo, funcbes 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, produziriam uma
vantagem comparativa, tornando alguns paises locais de producdo, com as

exportacoes fluindo dali para outras partes do mundo.
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2.3.1. Globalizacéo

Ha mais de 20 anos, a organizacdo Eastman Kodak designou o controle de sua
operacdo de Tl para outra organizacdo, a International Business Machines Corp.
(IBM). A partir dai a terceirizacdo desse tipo de servico tornou-se um fendémeno
global (RAO, 2004).

Um estudo abordando 252 gerentes de Tl nos EUA identificou a reducédo de
custos como a principal razdo para as organizacfes globais terceirizarem as
necessidades de Tl além das fronteiras do pais (KING [a], 2003; RAO, 2004). H&
estimativas de que cada USD100 gastos com profissionais de Tl nos EUA
correspondem a apenas USD30 na india, considerando a diferenca salarial entre
esses paises (KING [b], 2003).

A terceirizacdo do trabalho de desenvolvimento e implementagéo de projetos
de TI, dentro ou fora do pais de origem do cliente, tem sido considerada como opc¢ao
para 0 gerenciamento de riscos. Contratar organizacdes especialistas no
desenvolvimento de software para construir sistemas de informacdo customizados
para atender as necessidades do cliente e comprar produtos de software,
tipicamente incluindo alguma customizacéo, sdo estratégias de resposta para mitigar
os riscos identificados nos projetos de Tl (TAYLOR, 2007).

Para Rao (2004), a terceirizacdo global de Tl pode ser definida como a
contratacdo de fornecedores, locais ou baseados no exterior, para administrar parte

ou todas as fungdes de Tl de uma organizagéo.

Prikladnicki e Audy (2006), em um estudo comparando praticas de
desenvolvimento de software no Brasil e no exterior, mencionam o conceito de
terceirizacdo de Robinson et al. (2004), derivado de seu estudo sobre offshore
outsourcing e as rela¢cdes ou modelos de negdcio praticados entre as organizacfes
envolvidas. O outsourcing ocorre quando uma organizacédo delega o controle sobre
uma ou mais atividades para outra organizacdo, externa, a quem contratou o
servico. Geralmente é uma andlise que envolve a decisdo de desenvolver na propria
organizacdo ou delegar para um fornecedor de servigos externo, analise também

conhecida como make-or-buy. A decisdao de fazer ou desenvolver o servico na
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7z

propria organizacdo, isto €, ndo comprar, também é citado pelos autores como

insourcing.

Os mesmos autores avaliam a distancia geografica entre os envolvidos no
outsourcing e consideram a forma offshore, quando o fornecedor contratado esta em
um pais diferente da matriz da organizacdo contratante e do cliente, e ainda,
onshore, quando o fornecedor estd no mesmo pais em que também estdo o cliente e
a matriz da organizacgéo contratante. Além da contribuicdo de Robinson et al. (2004),
os autores também citam Carmel et al. (2010) para explicitarem as possiveis
combina¢des ou modelos de negdcio praticados entre as organizacfes: onshore

insourcing, onshore outsourcing, offshore insourcing e offshore outsourcing.

A Figura 7 apresenta os termos nearshore e farshore, que indicam o grau da
distancia entre a localidade em que o servico é realizado e a do cliente. Por
exemplo, é considerada nearshore a localidade do fornecedor entre zero e trés fusos
horérios de diferenca em relacéo a do cliente. Farshore é considerada a diferenca de
dez ou mais fusos horarios. Os mesmos termos sdo também utilizados para as
diferencas entre os paises como o idioma utilizado, suas culturas e costumes e fusos
horéarios, entre outras (RAO, 2004; CARMEL e ABBOTT, 2010).

Mapa Mundo Horario

® Offshore (nearshore)
€ |F| outsourcing

® @ offshore (farshore)
€ [§ Onshore outsourcing € I oytsourcing

Modelos de Negdcio:
Fornecedor

interno

Porto/Alegre
GG  externo 34730 € F Onshore insourcing ¢ |3 Offshore insourcing

FIGURA 7 - Modelos de neg6cio para terceirizacdo de servigcos
Fonte: adaptada de RAO (2004); PRIKLADNICKI e AUDY (2006); CARMEL et al.
(2010), CARMEL e ABBOTT (2010); 24TimeZones.com
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2.3.2. Legislacéo

Aspectos da legislacdo dos paises envolvidos no trabalho de projetos globais de
desenvolvimento de software podem influenciar seus resultados, por exemplo, 0s
relacionados a propriedade intelectual dos programas de computador criados pela
equipe do projeto (MCT, 2010; MCTI [a], 2010). Outros aspectos da legislacéo
podem facilitar ou ndo o trabalho de projetos que envolvem a cooperacao
internacional (MCTI [b], 2011).

O Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTI) através da Secretaria
de Politica de Informatica (SEPIN) tem publicado um consolidado que contém uma
selecdo dos textos legais relativos ao setor de Tecnologia da Informacdo — Tl do
Brasil (MCT, 2010; MCTI [a], 2010). Nele, estao listadas as competéncias da SEPIN,
entre elas, a de “V — participar, no contexto internacional, das a¢gdes que visem 0
desenvolvimento das tecnologias da informacdo, da Internet e do comércio
eletrbnico e seus reflexos, com o aumento da participacdo do Pais no cenario das

novas sociedades da informacao;” (MCT, 2010, p. 5).

A Lei numero 7232 de outubro/1984 dispBe sobre a Politica Nacional de
Informética baseada em alguns principios, dentre eles, “XI — fomento e protecéo
governamentais dirigidos ao desenvolvimento de tecnologia nacional e ao
fortalecimento econémico-financeiro e comercial da empresa nacional, bem como
estimulo a reducdo de custos dos produtos e servicos, assegurando-lhes maior
competitividade internacional.” (MCT, 2010, p. 159). Para os efeitos desta lei,
consideram-se atividades de informatica também aquelas ligadas a “importacao,
exportacdo, producdo, operacdo e comercializacdo de programas para
computadores e maquinas automaticas de tratamento da informacdo e respectiva
documentagéo técnica associada (software);” (MCT, 2010, p. 159). Ainda sobre a
Politica Nacional de Informatica, entre os seus instrumentos esta “IV - o
aperfeicoamento das formas de cooperacdo internacional para o esforgco de
capacitagao do Pais;” (MCT, 2010, p. 160).

A Lei 7232 também institui o Conselho Nacional de Informética e Automacéo
(CONIN), que assessora os 6rgaos da Administracdo Federal, entre outras acdes, a

criar Centros de Pesquisa e Tecnologia e de Informatica, em qualquer parte do



41

Territorio Nacional e no exterior (MCT, 2010, p. 162). Vinculada ao CONIN, esta a
Fundacdo Centro Tecnologico para Informética (CTI), cuja finalidade € incentivar o
desenvolvimento da pesquisa cientifica e tecnoldgica nas atividades de informética e
podera contratar, no Pais e no exterior, 0os servicos de empresas ou profissionais

especializados para prestacao de servigos técnicos (MCT, 2010, p. 170).

Ha um Capitulo dedicado exclusivamente ao software e que retne o conteddo
das Leis 9609 e 9610, ambas de fevereiro/1998. Disple respectivamente sobre a
“‘protecdo da propriedade intelectual de programa de computador, sua
comercializagdo no pais” e da “legislacdo sobre direitos autorais”, entre outras
providéncias. O contexto da aplicacdo da lei, evidentemente se concentra no pais
de sua origem, neste caso o Brasil, porém, nota-se sua extensdo aos estrangeiros
domiciliados no exterior e prestando servi¢cos no Brasil e também aqueles brasileiros

que, por forga de seu trabalho em determinado projeto, estejam fora do Brasil.

Pode-se também notar esforcos do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo para o estabelecimento de acordos de cooperagdo internacional
contemplando também aspectos relacionados ao fornecimento de servicos e a
propriedade intelectual envolvida (MCTI [b], 2011).

Outras questdes associadas a legislacdo e relacionadas ao problema tratado
neste trabalho estdo descritas na secdo “3.4 Gestdo” como, por exemplo,
regulamentacdes governamentais para transferéncia de tecnologia, propriedade
intelectual e direitos autorais, leis de privacidade e fluxo de dados entre paises
(RAO, 2004; OMC, 2011).

2.4. Engenharia de Software

E uma disciplina de engenharia cujo foco esta em todos os aspectos da producéo de
software, desde o0s estagios Iniciais da especificagdo do sistema até sua
manutencdo, quando o sistema ja esta sendo usado. Inclui atividades como
gerenciamento de projeto de software e desenvolvimento de ferramentas, métodos e

teorias para apoiar a producao de software (SOMMERVILLE, 2011).

Software é o elemento-chave na evolucdo de produtos e sistemas baseados

em computador e uma das mais importantes tecnologias no cenario mundial.
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Softwares — programas, dados e informagdes descritivas — contemplam uma ampla
gama de areas de aplicacao e tecnologia. Software, em todas as suas formas e em
todos os seus campos de aplicacao, deve passar pelos processos de engenharia. O
processo de software constitui a base para o gerenciamento de projetos de software
(PRESSMAN, 2011).

Alguns conceitos relacionados ao software e sua engenharia estdo sendo
tratados em mais detalhes neste trabalho. E o caso, por exemplo, dos requisitos de
software, que para Thayer e Dorfman (2000) apud Audy e Prikladnicki (2007), s&o
capacidades que um usudrio necessita para resolver um problema ou atingir um
objetivo. Para Sommerville (2011), os requisitos sdo descricdes dos servigos
fornecidos pelo software e as suas restricdes a seu funcionamento. Refletem as
necessidades dos clientes de um sistema que ajuda a resolver algum problema. O
processo de descobrir, analisar, documentar e verificar esses servicos e restricoes é

chamado engenharia de requisitos.

A arquitetura de software refere-se a organizacdo geral do software, de seus
componentes de programa ou moédulos, e a maneira pela qual esses componentes
interagem entre si e usam estruturas de dados. Uma arquitetura de software pode ter
varios padrées que tratam questdes como, por exemplo, o controle de acesso a
dados e também a distribuicdo, que trata a maneira pela qual os componentes do

sistema se comunicam entre si em um ambiente distribuido (PRESSMAN, 2011).

O projeto de arquitetura considera como um sistema deve ser organizado e sua
estrutura como um todo. No processo de desenvolvimento de software, o projeto de
arquitetura é o elo critico entre o projeto e a engenharia de requisitos, pois identifica
0S principais componentes estruturais de um sistema e os relacionamentos entre
eles (SOMMERVILLE, 2011).

Essa conexdo entre componentes do sistema, quando ainda estd em

desenvolvimento, também €& considerada entre as questbes do desenvolvimento

global de software (GSD) tratadas neste trabalho.
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2.4.1. Modelos de Maturidade e Capacidade de software

Ha diferentes modelos de qualidade usados pelas organizacbes como guia para
definir seus processos de software, a sua maturidade, e ainda, orientar um trabalho
de melhoria desses processos. Por exemplo, o modelo internacional Capability
Maturity Model ® Integration (CMMI) foi considerado como um complemento técnico
para a definicAo dos processos do modelo brasileiro MPS.BR, abreviatura de
Melhoria de Processo do Software Brasileiro, devido a sua importancia para as
organizacdes brasileiras que atuam em mercados internacionais (KALINOWSKI, M.
et al., 2011; ISD BRASIL, 2011).

O termo maturidade se aplica ao aprimoramento da capacitacdo das
organizacdes que produzem software e ocorre em estagios. Inicialmente a
organizacdo introduz algumas dessas praticas e sai de uma condi¢cdo sem controle
para outra em que consegue repetir o trabalho feito anteriormente. A medida que a
organizacao incorpora mais praticas na producdo de software, mantendo as praticas

ja introduzidas anteriormente, diz-se que sua maturidade aumentou.

Atualmente esses programas de melhoria do processo de software sé&o
acessiveis até para as pequenas empresas no Brasil. Por meio de consércios
formados por grupos de empresas do mesmo segmento de negocio e patrocinados
parcialmente por recursos do governo federal, tais empresas podem se submeter ao
programa de avaliacdo de maturidade na producdo de software, visando avaliar seu

processo e também ampliar a sua competitividade (SOFTEX [a], 2009).

24.1.1. MPS.BR

O MPS.BR é um modelo brasileiro de capacidade de processo que visa a melhoria
do processo de software. Trata-se de um programa, isto €, um conjunto de projetos
coordenados pela Associacdo para Promoc¢do da Exceléncia do Software Brasileiro
(SOFTEX), que conta com apoio do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao
(MCTI), Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID) (SOFTEX [a], 2009; KALINOWSKI, M. et al., 2011).
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Este programa apresenta metas tais como definir e aprimorar um modelo de
melhoria e avaliacdo de processo de software. Focaliza as micro, pequenas e
médias empresas brasileiras para atender suas necessidades de negdcio. Pretende
ser reconhecido nacional e internacionalmente como um modelo aplicavel a industria

de software.

A base técnica do MPS.BR (Figura 8) foi construida com as normas ISO/IEC
12207:2008, que estabelece uma estrutura comum para os processos de ciclo de
vida de software, e ISO/IEC 15504-2, evolucdo da ISO/IEC 12207 e conhecida
também como Software Process Improvement Capability (SPICE). Além disso, o
MPS.BR tem como base o modelo CMMI-DEV® (SOFTEX [a], 2009; SOFTEX [b],
2012).

Modelo

MPS
ISO/IEC CMMI-DEV ISO/IEC
12207 15504
' Y ' ’ V Y A4
Modelo de Referéncia Método de Avaliagdo Modelo de Negdcio
(MR-MPS) (MA-MPS) (MN-MPS)
Guia Geral J Guia de Aquisigéﬂ Guia de AvaliagéoJ Documentos do Programﬂ
y

4
Guia de Implementagéo’J

FIGURA 8 - Componentes do Modelo MPS.BR
Fonte: SOFTEX [a] (2009)

O MPS.BR é implementado nas organizacdes de forma progressiva. Ele
orienta 0 aumento da maturidade do processo de software em sucessivos niveis.
Esses niveis estdo descritos no modelo de referéncia MR-MPS, que detalha os
processos contemplados em cada nivel de maturidade (Quadro 1) e os respectivos

resultados esperados com a implementagédo dos processos.
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Quadro 1 - Niveis de Maturidade do MR-MPS

BTG Processo Sigla
(MR-MPS)
p . . Geréncia de Projetos GPR
Nivel G — Parcialmente Gerenciado Geréncia de Requisitos GRE
Aquisicao AQU
Geréncia de Configuracéo GCO
Nivel F —Gerenciado Garantia da Qualidade GQA
Geréncia de Portfélio de Projetos GPP
Medicéo MED
Avaliacéo e Melhoria do Processo Organizacional AMP
Definigdo do Processo Organizacional DFP
Nivel E — Parcialmente Definido Geréncia de Recursos Humanos GRH
Geréncia de Reutilizagéo GRU
Geréncia de Projetos (evolugéo) GPR
Desenvolvimento de Requisitos DRE
Integragdo do Produto ITP
Nivel D — Largamente Definido Projeto e Construgédo do Produto PCP
Validagao VAL
Verificagao VER
Desenvolvimento para Reutilizag&o DRU
Nivel C — Definido Geréncia de Decisfes GDE
Geréncia de Riscos GRI
Composto pelos processos dos niveis de maturidade anteriores (G ao
Nivel B — Gerenciado Quantitativamente C). Neste nivel o processo de Geréncia de Projetos (GPR) sofre sua
segunda evoluc¢ao, sendo acrescentados novos resultados para
atender aos objetivos de gerenciamento quantitativo.
Nivel A — Em Otimizagao Composto pelos processos dos niveis de maturidade anteriores (G ao B)

Fonte: Adaptado de SOFTEX [a] (2009)

O processo Geréncia de Projetos (GPR), (Quadro 1, em destaque), aparece
no primeiro nivel de maturidade do modelo, o nivel G. Isto é, as praticas em
gerenciamento de projetos sdo recomendadas para aplicagdo no processo de
software, mesmo quando 0 processo é apenas parcialmente gerenciado. Até o nivel
F do modelo ndo ha necessidade de o0s projetos executarem processos
padronizados na organizacdo como um todo. A partir do nivel E, a GPR evolui para
garantir que 0s processos que compdem o conjunto de processos padrdo da
organizacdo sejam utilizados em toda a organizacdo, mas atendendo as
necessidades e caracteristicas especificas dos projetos. A geréncia de projetos
passa a ser realizada com base no processo definido para o projeto e nos planos
integrados. No nivel B, a geréncia de projetos passa a ter um enfoque guantitativo,
refletindo a alta maturidade na producgé&o de software que se espera da organizagao
(SOFTEX [a], 2009).

24.1.2. CMMI-DEV

O CMMI ® ou Capability Maturity Model ® Integration reane as melhores praticas

gue ajudam as organizacdes a melhorar seus processos. O CMMI for Development
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(CMMI-DEV) é um dos modelos desenvolvidos por equipes de produto com
membros do governo, industria, e da Carnegie Mellon ® Software Engineering
Institute (SEI) (CMMI, 2010).

O CMMI-DEV fornece um conjunto abrangente e integrado de diretrizes para o
desenvolvimento de produtos e servicos. E um modelo de referéncia para
organizacdes de diversos segmentos de mercado, incluindo aeroespacial, servicos
bancarios, hardware, software, defesa, industria automobilistica e de
telecomunicacdes. Contém praticas que abrangem gerenciamento de projetos,
gerenciamento de processos, engenharia de sistemas, engenharia de hardware,
engenharia de software, e outros processos de apoio utilizados no desenvolvimento

e manutencao.

O CMMI-DEV também utiliza niveis para descrever um caminho evolutivo
recomendado para uma organizagdo melhorar 0S processos que usa para

desenvolver produtos ou servigos.

O Quadro 2 apresenta a distribuicdo em niveis de capacidade e de maturidade
do CMMI-DEV. As praticas do modelo estdo distribuidas em 22 areas de processo
segmentadas em quatro categorias: Gerenciamento de Processo; Gerenciamento de
Projetos; Engenharia e Suporte. As praticas enderecadas, em particular, a categoria
de Gerenciamento de projetos podem ser observadas em destaque, por nivel de

maturidade.
Quadro 2 - Niveis de Capacidade e Maturidade
p Representacdo continua | Representacdo por estagios . .
Nivel Niveis de capacidade Niveis de maturidade CETENERMETS ¢ Pralaies
Nivel O Incompleto
Nivel 1 Executado Inicial
e Gerenciamento de Requisitos
(REQM)
¢ Planejamento de Projeto
Nivel 2 Gerenciado Gerenciado (PP)_
¢ Monitoramento e Controle de
Projeto (PMC)
e Gerenciamento de Contrato
com Fornecedores (SAM)
e Gerenciamento Integrado de
Nivel 3 Definido Definido Projeto (IPM) .
e Gerenciamento de Riscos
(RSKM)
Nivel 4 Quantitativamente e Gerenciamento Quantitativo
Gerenciado de Projeto (QPM)
Nivel 5 Em Optimizagéo

Fonte: Adaptado de CMMI (2010)
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7

Na representacdo continua, a capacidade € medida por processos
separadamente. Assim, é possivel ter um processo com nivel um e outro processo
com nivel cinco, variando de acordo com os interesses da empresa. A representacao
continua € indicada, por exemplo, para a organizacdo que deseja tornar apenas

alguns processos mais maduros.

Na representacdo por estagios, a maturidade € medida por um conjunto de
processos. Assim, € necessario que todos o0s processos atinjam o nivel de
maturidade dois para que a organizacdo seja avaliada para o nivel dois de
maturidade. Esta representacdo é indicada para a organizagdo que, por exemplo,
deseja utilizar o nivel de maturidade alcancado para comparacdo com outras

organizacoes.

2.5. Desenvolvimento Global de Software (GSD)

Para Carmel (1999), ha duas verdades sobre a globalizacdo do software. A primeira
€ a distribuicdo das atividades de desenvolvimento de software para nacbes
recentemente industrializadas, emergentes e com economia em desenvolvimento. A
segunda é a transicdo do desenvolvimento de software da maneira tradicional,
centralizada, para a forma em que as equipes de desenvolvimento estdo
organizadas além das fronteiras dos paises dos seus membros, e formando uma

equipe global trabalhando no mesmo projeto de software.

O software tem se tornado uma for¢ca competitiva, respondendo aos requisitos
apresentados pelo avanco em direcdo a globalizacdo dos negécios em geral. Os
mercados nacionais tém se transformado em globais e com novas formas de
cooperacao e competicdo. O desenvolvimento de software esta sendo globalmente
distribuido (HERBSLEB e MOITRA, 2001).

2.5.1. GSD como Instancia do Desenvolvimento Distribuido de
Software (DDS)

Audy e Prikladnicki (2007) consideram o Desenvolvimento Distribuido de Software
(DDS) uma nova area da engenharia de software que apresenta caracteristicas
proprias, multifacetadas e que tem influenciado a estratégia de negoécios e de

sistemas de informagéo (Sl) nas organizagdes.
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Entre as caracteristicas dos projetos de DDS esta a dispersao, em diferentes
localidades, dos diversos atores envolvidos no processo ao longo do projeto. O DDS
caracteriza-se pela distancia fisica e ou temporal entre alguns elementos, por
exemplo, o cliente, o usuario e os desenvolvedores, envolvidos no processo de
desenvolvimento do software. Quando a distancia fisica entre os elementos de um
DDS envolve mais de um pais, isso caracteriza o Desenvolvimento Global de
Software (GSD) (AUDY e PRIKLADNICKI, 2007).

Herbsleb e Moitra (2001) advertem para ndo pensar no trabalho distribuido de
modo limitado. A distancia ndo precisa ser global para ser importante. Estar
separados fisicamente, no mesmo edificio em um andar diferente ou no fim do
corredor, reduz a comunicacdo entre os membros da equipe de um projeto. Sendo
assim, as solucdes encontradas para aumentar a eficiéncia daqueles que trabalham
juntos no mesmo projeto, porém, globalmente distribuidos, ajudara também aqueles

que trabalham no mesmo endereco.
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3. QUESTOES DO GSD EM ESTUDO E
RECOMENDACOES

O capitulo anterior apresenta diferentes razdes ou for¢cas que contribuem para que
um projeto de software distribua as suas equipes em mais de um local, muitas vezes

em mais de um continente.

Entre essas forcas estdo a redugdo de custos, a necessidade de adquirir
recursos altamente qualificados e com competéncias diferenciadas, mesmo em
outros paises, o atendimento a diretivas do governo para investimento em mercados
estrangeiros, além de fusfes e aquisicdes entre organizacdes. Ha poucas evidéncias
de que essas forcas diminuam no futuro. Ao contrario, parece que enfrentamos a
crescente globalizacdo dos mercados e da produgcdo, aumentando a pressao para
distribuir os projetos globalmente (CARMEL, 1999; AUDY e PRIKLADNICKI, 2007;
HERBSLEB, 2007).

O conteudo deste capitulo também compbe a revisdo da literatura sobre o
problema estudado. Nele s&o descritas as situagdes que podem ser notadas como
dificuldades a serem gerenciadas em um projeto global de desenvolvimento de

software (GSD), que neste trabalho sdo denominadas “Questdes do GSD”.

As sec¢bes do capitulo organizam tais situacdes em categorias, as mesmas ja
utiizadas por Audy e Prikladnicki (2007), relacionadas aos desafios do
Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS) e que também demonstram
alinhamento com a proposta de organizacdo de Carmel (1999). A escolha dessa
categorizacdo também deriva do fato do GSD ser considerado uma instancia do
DDS. As categorias sao apresentadas na Figura 10 e correspondem as situacdes
dos projetos de GSD relacionadas a Pessoas, Processo, Comunicacao, Tecnologia
e Gestdo. Os itens relacionados em cada categoria mostrada na figura fornecem

uma ideia do contetdo das sec¢Oes deste capitulo.
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e N\ 7 N\ A
* Confianca s Arquitetura do software * Awareness
 Conflitos * Engenharia de requisitos * Contexto
» Diferencas culturais * Geréncia de configuracdo * Dispersdo geogréaficae
* Espirito de Equipe * Processo de temporal
» Formac3o de equipe desenvolvimento * Estilo de comunicacdo
» Lideranca * Formas de comunicagdo
* Fusos horarios

Comunicacao

Processo ﬂti
L ‘Eﬁ;

p
s Tecnologia de colaboracdo * Coordenacgdo, controlee

« Telecomunicagdes interdependéncia
s Gerenciamento de projetos

o

* Geréncia de risco
e Legislacdo
* Modelos de negécio

Tecnologia

FIGURA 9 - Questdes do GSD organizadas por categoria
Fonte: adaptada de AUDY e PRIKLADNICKI, (2007); Carmel (1999)

E importante observar que algumas das Questdes do GSD podem ser
organizadas e discutidas em mais de uma categoria. Isto €, a mesma Questdo
descrita a seguir na categoria de Processos pode, por exemplo, ter seu contetudo
parcialmente descrito também na categoria de Pessoas. Com o sentido de
exemplificar este caso, Audy e Prikladnicki (2007) consideram entre os desafios da
engenharia de requisitos em ambientes distribuidos o fato de haver pessoas com
baixo grau de envolvimento, e ainda, que as diferengas de idioma e cultura também
podem levar a descrever os requisitos de software de forma ambigua e com falta de
clareza. Neste exemplo, 0 assunto engenharia de requisitos é tratado na categoria
de Processos e 0s assuntos relacionados a conflitos, espirito de equipe e diferencas
culturais séo tratadas na categoria de Pessoas. Os assuntos deste exemplo estédo
em um Unico paragrafo que revisa as Questdes do GSD sob a visdo dos mesmos

autores, porém, podem ser enquadrados em categorias diferentes.

Além de identificar e analisar as questdes do GSD estéa entre os objetivos deste

trabalho recomendar acdes a serem consideradas durante o planejamento de um
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projeto de GSD. Por este motivo em cada se¢do deste capitulo sdo também
relacionadas essas recomendacdes. Isto €, sdo descritas as recomendacdes para o
planejamento em cada uma das categorias dos desafios de um projeto de GSD. As
recomendacdes sdo fruto da investigacdo das Questdes do GSD revisadas neste
trabalho e, por este motivo, elas sdo descritas proximas do texto que as originou. As

recomendacdes sao numeradas em sequéncia visando a sua identificacéo.

Também estd entre os objetivos deste trabalho verificar a aderéncia das
recomendacdes aos processos de planejamento do Guia PMBOK (PMI, 2008). Por
este motivo, cada uma das recomendacfes nas secdes deste capitulo € precedida
de uma breve descricdo de exemplo de praticas de planejamento de um projeto que
constam no Guia PMBOK (PMI, 2008) e que podem justificar a recomendacao. Vale
observar que a metodologia praticada neste trabalho dedica uma etapa para a
verificacdo da aderéncia das recomendacdes, por meio de coleta de dados de
campo junto a profissionais envolvidos com o trabalho em projetos GSD ou

semelhante.

3.1. Processo

Conforme Audy e Prikladnicki (2007) podem ser considerados nesta categoria 0s
desafios relacionados a Arquitetura de software, Engenharia de requisitos, Geréncia
de configuracdo e Processo de desenvolvimento. Importante mencionar que as
situacOes descritas nesta se¢do do trabalho n&o visam cobrir todos os desafios
passiveis de organizacdo nesta categoria.

Na engenharia de requisitos, a identificacdo de partes interessadas ou
stakeholders é considerada uma atividade fundamental. Audy e Prikladnicki (2007)
consideram este também como um dos desafios da engenharia de requisitos em
ambientes distribuidos. Pessoas com baixo grau de envolvimento ou envolvidas em
namero inadequado podem produzir um resultado final insatisfatério, por exemplo,
com especificagbes de requisitos ambiguas e com falta de clareza. Em ambientes de
desenvolvimento global, pode-se néo ter a percepcdo presencial do ambiente em
que o software em desenvolvimento sera utilizado, com isso, a identificacdo das

pessoas-chave e seu respectivo envolvimento podem ser prejudicados.
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Durante o planejamento de um projeto pode-se desenvolver estratégias de
gerenciamento adequadas para engajar as partes interessadas nas decisdes e na
execucao do projeto com base na analise de suas necessidades e interesses (PMI,

2008), sendo assim, pode-se recomendar:

1) Considerar como pré-requisito a correta identificacdo de partes interessadas ou

stakeholders do projeto.

Audy e Prikladnicki (2007) pontuam ainda que as diferencas de idioma e cultura
também podem levar a descrever os requisitos de software de forma ambigua. Os
meios de comunicacgao utilizados, tais como e-mail, audio, tele e videoconferéncias,
podem prejudicar a percepcao dos componentes ndo verbais na interagdo entre 0s
participantes. A comunicacdo desempenha um papel fundamental para a
manutencdo da confianca. Estar acessivel e disponivel, participando de interacbes
formais e informais possibilita desenvolver relagbes de credibilidade. O contato
pessoal, o conhecimento das personalidades e valores podem aumentar o
comprometimento e o espirito de equipe, mesmo entre integrantes de ambientes
culturais diferentes, e assim, influenciar a organizacéo, a priorizacao e a negociacao

adequadas dos requisitos de um software.

Durante o planejamento de um projeto pode-se determinar as necessidades de
informacdo das partes interessadas no projeto e definir uma abordagem de

comunicacao (PMI, 2008) e entdo recomendar:

2) Considerar que os meios de comunicacao utilizados, tais como, e-mail, audio, tele
e videoconferéncias, podem prejudicar a percepcdo dos componentes nao verbais
na interagao entre os participantes.

Para Herbsleb (2007), obter os requisitos certos e lidar com sua instabilidade
sao problemas ampliados no desenvolvimento global de software, por exemplo, pela
dificuldade inerente de se alcancar consenso no entendimento dos requisitos, seja

pela perda de contexto ou por problemas de comunicacao.

Durante o planejamento de um projeto pode-se definir e documentar as
necessidades das partes interessadas para alcancar os objetivos do projeto (PMI,

2008) e pode-se recomendar:
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3) Considerar que as diferencas de idioma e cultura podem levar a descrever os
requisitos de software de forma ambigua;

4) Considerar que o contato pessoal, o conhecimento das personalidades e valores
podem aumentar o comprometimento e o espirito de equipe, mesmo entre
integrantes de ambientes culturais diferentes, e assim, influenciar a organizagéo, a

priorizacao e a negociacao adequadas dos requisitos de um software;

5) Considerar a dificuldade inerente de se alcancar consenso no entendimento dos

requisitos seja pela perda de contexto ou por problemas de comunicacgéao.

O Quadro 3 resume os estudos de abordagens a engenharia de requisitos em
desenvolvimento distribuido de software (DDS), consideradas por Audy e
Prikladnicki (2007).

Quadro 3 - Abordagens a engenharia de requisitos em DDS

Abordagem Autor

Impacto exercido pela distancia geogréafica na negociacdo de requisitos DAMIAN &
de software. ZOWGHI (2002)
Ferramentas de groupware (software para colaboragdo) auxiliando a LLOYD,
engenharia de requisitos possibilitando a participacdo ativa dos ROSSON &
stakeholders nas atividades do processo de requisitos. ARTHUR (2002)
A relagdo da internacionalizacdo de software e a engenharia de MJA(‘)HHEN'\AS(.)I.'(:)'?\I&
requisitos utilizando informacdes culturais de apoio ao processo. (1998)

Questiona se o desenvolvimento global de software necessita de um

processo diferenciado de engenharia de requisitos. ZOWGHI (2002)

Fonte: adaptada de AUDY e PRIKLADNICKI (2007)

Pode ainda ser oportuno para o momento do planejamento de um projeto:

6) Considerar os estudos de abordagens a engenharia de requisitos em

desenvolvimento distribuido de software (DDS).

A Figura 10 apresenta o resultado do estudo de Lloyd, Rosson e Arthur (2002),

relacionado a eficiéncia dos métodos utilizados para a elicitacdo dos requisitos em
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projetos de desenvolvimento de software distribuido. Esta além do escopo deste
trabalho esclarecer os métodos relacionados, porém, os métodos de garantia da
qualidade e de casos de uso demonstraram maior eficiéncia no estudo do que os de

prototipacdo e questionarios. Sendo assim, pode-se também recomendar:

7) Dar preferéncia a aplicacdo dos métodos de garantia da qualidade e casos de uso

para a elicitacdo de requisitos, durante o planejamento de um projeto.

Eficiéncia dos Métodos de Elicitagio de Requisitos

Garantia da Qualidade (QA)
Casos de uso

Brainstorming
Gerenciamento dos requisitos
Storyboard

Entrevistas com o cliente
Questionarios

Prototipacdo

FIGURA 10 - Eficiéncia dos métodos de elicitacao de requisitos
Fonte: adaptada de LLOYD, ROSSON e ARTHUR (2002)

Em sua pesquisa sobre o futuro da coordenacdo sociotécnica de projetos
globais de engenharia de software, Herbsleb (2007) relata observacdes de
diferentes autores sobre a arquitetura de sistemas de software (Ovaska, Rossi e
Marttiin (2003); Perry e Wolf (1992); Show e Garlan (1996)). Como a maioria dos
sistemas complexos, 0 software € projetado como conjuntos de componentes que
interagem entre si. O entendimento comum do que a arquitetura realmente €, guia 0s
desenvolvedores a decises compativeis. A dependéncia entre as atividades do
trabalho de desenvolvimento do software pode ser um produto das dependéncias na
sua arquitetura. Assim, se o desenvolvimento de cada componente de um software
for designado para uma Unica equipe, a necessidade de coordenacdo entre as

equipes do mesmo projeto é relativamente baixa. Desta forma, a arquitetura ndo s6
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influencia os atributos de qualidade do software como também é um importante meio
de coordenacao dos projetos de software, e ainda, os arquitetos de software tém
nao soO a atribuicdo de projetar a estrutura do software, como também a de modelar
as dependéncias de atividades entre as equipes de concepcdo e construcdo do

software.

Em seu relato sobre o estudo do offshore outsourcing praticado por
organizacdes dos EUA, King [a] (2003) observa que o trabalho do arquiteto de TI,
gue pesquisa novas tecnologias e decide quais adotar, é importante nesse modelo
de terceirizacdo, por exemplo, para sequenciar o trabalho e traduzir as necessidades
de negd6cio em requisitos antes de enviar o trabalho ao prestador de servigo
offshore.

O estudo desenvolvido por Carmel e Prikladnicki (2010) apresenta casos que
podem estar relacionados a arquitetura de software. Por exemplo, h4 um em que a
organizacdo estudada pratica a politica de ndo segmentar componentes de um
mesmo software entre localidades e fusos horarios diferentes. O mesmo estudo
apresenta ainda consideracdes relacionadas as metodologias de trabalho e de
desenvolvimento de software que podem também estar relacionadas a arquitetura
de software. Métodos ageis recorrem a tatica de distribuicdo do trabalho de
desenvolvimento e testes de software entre equipes separadas por funcionalidade

do software.

Algumas das propostas de Carmel, Espinosa e Dubinsky (2010) sobre a
abordagem conhecida como Follow The Sun (FTS), utilizada para acelerar a
velocidade de desenvolvimento de um produto de software, estdo relacionadas a
arquitetura do software. O FTS sera melhor sucedido para arquiteturas de produto
gue particionam o software em componentes menores e relativamente
independentes. O FTS é mais adequado para o desenvolvimento de componentes
do produto que para a sua integracdo. A adequacdo ao FTS aumenta quando um
componente do produto é funcionalmente coeso e bem definido. A abordagem esta

melhor descrita na secao “3.4 Gestao”,

Os resultados dos estudos de caso realizados por Prikladnicki e Audy (2006),

comparando praticas de desenvolvimento de software no Brasil e no exterior,
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apresentam questdes relacionadas a arquitetura do software. E citado o caso em
que a equipe do projeto que trabalhava no Brasil teve dificuldade em se adequar a
arquitetura ja existente e praticada pela equipe do projeto que trabalhava nos EUA.
Em outro caso, a organizacéao teve dificuldade com integracdo de diferentes modulos

de um software.

Durante o planejamento de um projeto pode-se subdividir as entregas e o
trabalho do projeto em componentes menores, mais faceis de serem gerenciados

(PMI, 2008), e pode-se recomendar:

8) Praticar a decomposicao do trabalho do projeto conforme a arquitetura definida
para o software;

9) Se praticado o modelo Follow The Sun (FTS), utilizado para acelerar a velocidade
de desenvolvimento de um produto de software, considerar que a adequacdo ao
FTS aumenta quando um componente do produto de software € funcionalmente

coeso e bem definido, isto é, quando particionam o software em componentes

menores e relativamente independentes.

O planejamento de um projeto pode incluir identificar as acdes especificas a
serem realizadas para produzir as entregas do projeto (PMI, 2008), nesse sentido,
pode-se recomendar:

10) Considerar a politica de ndo segmentar o desenvolvimento de componentes de
um mesmo software entre localidades distintas do projeto e com fusos horéarios

diferentes;

11) Considerar que a definicho da arquitetura a ser praticada para o
desenvolvimento do software pode influenciar a distribuicéo do trabalho por equipe e

localidade do projeto.

Ainda durante o planejamento de um projeto pode-se identificar e documentar

os relacionamentos entre as atividades do projeto (PMI, 2008) e assim recomendar:

12) Orientar os arquitetos para projetarem a estrutura do software e tambéem
modelarem as dependéncias de atividades entre as equipes, por exemplo, de

concepgao e construcao do software;
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13) Considerar as dependéncias entre as atividades do trabalho de desenvolvimento
do software que sdo produto das dependéncias da arquitetura definida para o
software. Por exemplo, considerar a dependéncia entre os componentes da
arquitetura, designados para o desenvolvimento por equipes em locais distintos,

como dependéncias arbitradas pela equipe do projeto.

Outra préatica que pode ser utilizada durante o planejamento de um projeto é a
identificacdo dos requisitos e/ou padrdes de qualidade do projeto e do produto criado
ou modificado por ele. Também se pode documentar como 0 projeto demonstrara a
conformidade com esses padrdes de qualidade estabelecidos (PMI, 2008), e assim

sendo, pode-se recomendar:

14) Definir critérios para a manutencao e uniformidade dos atributos de qualidade do
software produzido nas diferentes localidades do projeto, por exemplo, os atributos

relacionados a sua arquitetura.

O planejamento de um projeto pode identificar e documentar papéis,
responsabilidades, habilidades necessarias e relacdes hierarquicas do projeto. Isto

€, pode criar um plano de gerenciamento de pessoal (PMI, 2008) e recomendar:

15) Considerar que a definicho da arquitetura a ser praticada para o

desenvolvimento do software pode requerer a capacitacao das equipes distribuidas.

Durante a fase de planejamento de um projeto pode-se desenvolver opgdes e
acOes para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do

projeto (PMI, 2008) e recomendar:

16) Para minimizar problemas de coordenacgéo do trabalho ao utilizar métodos ageis
de desenvolvimento de software com equipes em diferentes localidades do mesmo

projeto, utilizar a tatica de separar as equipes por funcionalidade do software.

Carmel e Prikladnicki (2010) observam que muitas companhias por todo o
mundo tém processos de desenvolvimento de software imperfeitos. As diferencas
extremas de fusos horarios, como, por exemplo, o caso da india em relacdo aos
EUA, podem forcar a melhoria dos processos de desenvolvimento de software
dessas companhias para alcancar a efetividade no trabalho nestas circunstancias.

Alguns casos em que ocorre a sobreposicédo de fusos horarios, caso, por exemplo,
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do Brasil em relagcdo a Lisboa ou mesmo a Nova lorque, pode ser conveniente e
fazer com que algumas empresas brasileiras continuem a ser relativamente

informais em seu processo de desenvolvimento de software.

Para Carmel e Prikladnicki (2010), a escolha da metodologia de
desenvolvimento de software € importante para superar a dificuldade de
coordenacdo do trabalho a distancia e em fusos horéarios diferentes, que é
caracteristico em projetos globais. Frequentemente a escolha da metodologia fica
entre os meétodos em cascata e agil, e outros derivados destes dois. Os sitios
brasileiros dos projetos estudados pelos autores estdo usando ou se movendo para
metodologias ageis. Algumas das praticas ageis sao aplicaveis quando existe a
sobreposicao do horario de trabalho entre as diferentes localidades do projeto, como
por exemplo, as reunibes diarias (stand-up meetings) e a programacdo em pares.
Em um dos projetos estudados pelos autores, uma equipe esta implementando a
integracdo continua diaria para minimizar problemas de coordenacao do trabalho e
permitir, por exemplo, que as diferentes localidades possam programar e testar de
maneira integrada um mesmo coédigo. Nesse caso, a separacdo das equipes por
funcionalidade do software € uma tatica utilizada para aplicacdo do método agil distribuido.

Agerfalk (2006) estuda os métodos ageis como, por exemplo, o Scrum e o
eXtreme Programming (XP), e sua variante para o desenvolvimento distribuido, o
DXP, e compara brevemente com resultados parciais de um estudo sobre o uso de
métodos ageis em GSD. Avalia que muitos aspectos dos métodos ageis vao de
encontro ao modo GSD, por exemplo, porque requerem a comunicagao face-a-face
da equipe do projeto, juntamente com o cliente no mesmo local, e ainda, um
cronograma agressivo de entregas. Apesar disso, tomando em consideragcdo o
método XP, alguns principios sdo mais suscetiveis a distancia que outros. Oito das
praticas XP (small releases, metaphor, simple design, testing, refactoring, collective
ownership, 40-hour week e coding standards) sdo consideradas independentes da
localizacdo da equipe e podem ser aplicadas ao GSD. Por outro lado, as quatro
praticas restantes (the planning game, pair programming, continuous integration, e
on-site customer) dependem da proximidade dos membros da equipe. Mesmo
assim, podem ser adotadas alternativas em que, ocorrendo a sobreposicdo de
horério de trabalho, dois desenvolvedores poderiam trabalhar seis horas por dia,

realizando a programacdo em pares (pair programming), superando ndo sO a
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distancia geografica como também a temporal e até a sociocultural, uma vez que
esta pratica auxilia o compartihamento do conhecimento entre os envolvidos no

trabalho.

Ainda durante o planejamento de um projeto, pode ocorrer a identificagdo dos
requisitos e/ou padrdes de qualidade do projeto e do produto criado ou modificado

por ele (PMI, 2008), e pode-se recomendar:

17) Considerar que a escolha da metodologia de desenvolvimento de software pode

influenciar a distribuicéo do trabalho por equipe e localidade do projeto;

18) Considerar a preferéncia observada pela escolha de metodologias ageis para os
projetos com equipes distribuidas, principalmente, quando h& sobreposicdo do

horério de trabalho entre as localidades do mesmo projeto.

Audy e Prikladnicki (2007) discorrem sobre a consideravel atencdo que a
analise sobre o DDS tem recebido e o0s respectivos modelos em estagios de
maturidade e capacidade na engenharia de software nestas condi¢cdes. Sao
apresentados a seguir alguns desses modelos, suas caracteristicas e organizagao
em niveis ou estigios relacionados a maturidade das organizacbes e sua

experiéncia com projetos de DDS.

Carmel e Tija (2005) prop6em o modelo de maturidade Offshore Stage Model
(OSM) para organizacGes de Tl que atuam em um ambiente de offshore sourcing.
Propdem quatro niveis ou estagios de maturidade relacionados ao grau de
envolvimento da organizagdo com o modelo offshore, descritos no Quadro 4. Os

niveis ou estagios estdo dispostos de modo decrescente de nivel de maturidade.

Quadro 4 — Offshore Stage Model (OSM) proposto por Carmel e Tija (2005)

Niveis ou

Estagios Descricéo

Leveraging offshore: Impulsionar a estratégia offshore utilizando o desenvolvimento
4 offshore n&o s6 por razdes relacionadas ao fator custo, mas, por exemplo, também pela
inovacgao e time-to-market.

Cost strategy: Focalizar os custos e desenvolver o relacionamento com o fornecedor

offshore.

5 Experimental: Experimentar a estratégia offshore, por exemplo, realizando projetos-
pilotos.

1 Offshore bystander: Observar a estratégia offshore como espectador ou coadjuvante.

Fonte: adaptada de AUDY e PRIKLADNICKI (2007)
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O modelo Offsourcing Maturity Model (OMM) proposto por Morstead e Blount
(2003), posiciona as organizagbes quanto ao nivel de maturidade de seus
processos, métricas, pessoas, tecnologia e relacionamento. Possui cinco niveis de

maturidade, descritos no Quadro 5.

Quadro 5 — Offsourcing Maturity Model (OMM) proposto por Morstead e Blount (2003)

Niveis ou _
o Descricao
Estagios
. Optimized: A organizacdo offshore esta estabelecida como parte dos negdcios
da matriz.
A Managed : Ha um modelo orientado a métricas para melhoria de processos e
com o desenvolvimento ocorrendo em organizagdes offshore.
3 Integrated: Os processos sao comuns a matriz e a organizagao offshore.
2 Turnkey: Com projetos offshore e equipes distribuidas geograficamente.
Staff augmentation: H4& aumento da equipe contratando pessoas de outros
1
paises e também se inicia o relacionamento com organizagdes offshore.

Fonte: adaptada de AUDY e PRIKLADNICKI (2007)

O modelo Process Maturity Framework (PMF), proposto por Ramasubbu,
Krishnan e Kompalli (2005) se apoia nos conceitos de capacidade de colaboracéo
(collaboration readiness), alinhamento de conceitos (mutual knowledge), trabalho em
equipe (coupling in work) e disponibilidade tecnolégica (technology readiness). E
composto por 24 éareas de processo, focalizando a gestdo de projetos de
desenvolvimento distribuido de software, ndo contemplado até entdo por outros
modelos como, por exemplo, o Capability Maturity Model ® Integration (CMMI). O
modelo apoia a decisdo de uma organizacdo em investir no DDS, ndo apenas pela
reducdo de custos, mas, também pela melhoria do produto final e da produtividade.
Esta organizado em trés niveis: 1) Iniciacdo; 2) Consolidacdo e 3) Alta produtividade
(AUDY e PRIKLADNICKI, 2007).

O modelo eSourcing Capability Model (eSCM), proposto por Hyder et al.
(2006), visa determinar as potencialidades dos fornecedores de servico (eSCM-SP)

e também apoiar os clientes na comparacdo dos fornecedores de servico de TI
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durante seu processo de selecdo (eSCM-CL). E baseado no ciclo de vida do

sourcing e areas de capacidade segmentadas em niveis, descritos no Quadro 6.

Quadro 6 — eSourcing Capability Model (eSCM) proposto por Hyder et al. (2006)

Niveis ou .~
. Descrigao
Estagios
Sustaining excellence: Sustentar a exceléncia, quando os fornecedores sao
capazes de medir, controlar e constantemente melhorar o seu desempenho
5
mantendo a realizacdo das praticas dos niveis anteriores por duas ou mais
avaliagdes consecutivas.
. Proactively enhancing value: Agregar valor de forma proativa, quando os
fornecedores estdo aptos a inovar continuamente e realizam benchmarking.
Managing  organizational  performance: Gerenciar 0 desempenho
organizacional, quando ha um processo formal de medi¢cdo do desempenho do
3
fornecedor, dos colaboradores e da infraestrutura tecnolodgica em relagdo aos
objetivos organizacionais.
Consistently meeting requirements: Satisfazer consistentemente o0s requisitos
2 do cliente, quando os fornecedores possuem procedimentos formalizados e
infraestrutura adequados para entregar o servico em conformidade.
Providing services: Prover servicos, quando os fornecedores ja possuem
1

algumas préticas do modelo implementadas.

Fonte: adaptada de AUDY e PRIKLADNICKI (2007)

Prikladnick, Audy e Evaristo (2006) propdéem o modelo de referéncia

MuNDDoS, criado para o DDS e que amplia a visao relativa ao processo de

desenvolvimento de software. Composto em duas dimensdes, a organizacional, para

o planejamento e condugé&o do processo de desenvolvimento como um todo e, a de

projetos, representada pelo conjunto de ciclos de projetos de desenvolvimento de

by

software. Também esta organizado em estagios relacionados a maturidade da

organizacao e sua experiéncia em projetos de DDS, conforme descrito no Quadro 7.
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Quadro 7 — MuNDDOoS proposto por Prikladnick, Audy e Evaristo (2006)

Niveis ou _
o Descricao
Estagios
A Otimizado: O conhecimento organizado pelos projetos ja desenvolvidos de
forma distribuida € utilizado em novos projetos.
Planejado: O planejamento ja ocorre em nivel organizacional e h4 um processo
3
formal para andlise e decisé@o de realizar ou néo o projeto de forma distribuida.
Béasico: O planejamento e processos séo definidos em nivel do projeto e a
2
deciséo por distribui-lo ainda é por conveniéncia.
L Inicial: A decisdo por realizar os projetos de forma distribuida ndo é planejada e
nao ha processos formais.

Fonte: adaptada de AUDY e PRIKLADNICKI (2007)

Para Sommerville (2011), hd uma série de modelos algoritmicos propostos,
utilizados para estimar o esfor¢o, os prazos e os custos de um projeto de software.
Cita o0 modelo de custo construtivo ou constructive cost model (COCOMO 1 e 2) e
seus direcionadores de custo, entre eles, os atributos de projeto que, por exemplo,
consideram a extensédo do trabalho em vérios locais e a qualidade da comunicacao
entre eles. Cita ainda do mesmo modelo, o fator de escala da coesao da equipe que
reflete o quanto os membros da equipe de desenvolvimento se conhecem bem e
trabalham juntos. Muito baixo significa interacdes muito dificeis e que também
podem significar baixa integracdo e problemas de comunicacdo entre seus

membros.

O planejamento de um projeto pode requerer o desenvolvimento de uma
estimativa dos recursos monetarios necessarios para executar as atividades do

projeto (PMI, 2008) e assim recomendar:

19) Considerar o uso de modelos algoritmicos para estimar os custos de projetos de
desenvolvimento de software, entre eles, o modelo construtivo de custos ou
constructive cost model (COCOMO 1 e 2).
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Ao planejar o trabalho de um projeto podem-se documentar as decisdes de
suas compras, especificando a abordagem e identificando fornecedores em
potencial (PMI, 2008) e pode recomendar:

20) Considerar a maior maturidade no processo de desenvolvimento de software
para a escolha do fornecedor offshore, em localidades com diferencas extremas

entre fusos horarios, por exemplo, dez ou mais horas;

21) Considerar na escolha de fornecedores para projetos de desenvolvimento de
software distribuido a sua adequacdo aos modelos de maturidade e capacidade na
engenharia de software nestas condicbes como, por exemplo, o Offshore Stage
Model (OSM), o Offsourcing Maturity Model (OMM), o Process Maturity Framework
(PMF), o eSourcing Capability Model (eSCM) e o MuNDDoS.

3.2. Comunicacao

Para Audy e Prikladnicki (2007) podem ser considerados nesta categoria os desafios
relacionados a Awareness, Contexto, Dispersdo geografica e temporal, Estilo de
comunicacdo, Formas de comunicacao e Fusos horarios. Importante mencionar que
as situacfes descritas nesta secdo do trabalho ndo cobrem todos os desafios

passiveis de organizacado nesta categoria.

Carmel e Abbott (2010) consideram a configuracdo do desenvolvimento global
de software nearshore como uma reacdo ao principal pais de destino offshore: india.
Geograficamente distante de seus principais clientes dos EUA e da Europa, a india
tem sido enquadrada como territério farshore. Representa muitas horas de viagem,
muitos fusos horarios de diferenca, bem como diferencas culturais. Além disso, a
distancia pode introduzir dificuldades de comunicacdo, controle, supervisdo e
coordenacdo do trabalho, e ainda, de construgdo de vinculo social e

desenvolvimento de confianca entre as partes interessadas.

Apesar da corrente tendéncia relacionada a virtualidade em que a distancia
supostamente nao importa, grandes corporacdes de tecnologia baseadas nos EUA e
Europa tém criado centros de desenvolvimento offshore ou Offshore Development
Centers (ODC) em localidades como Bangalore na india, ou no Vale do Silicio, nos

EUA e até nos novos parques de alta tecnologia na China.
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Os ODC oferecem a seus clientes um menu de opgdes farshore e nearshore. Rao (2004)
cita 0 caso do Cyberabad, na india, um centro de alta tecnologia com aproximadamente 50 mil m?
que inclui linhas de comunicacéo de alta velocidade e estacfes via satélite.

O estudo desenvolvido por Carmel e Abbott (2010) apresenta as localidades
onde a configuracdo nearshore tem sido empreendida e como tem sido percebida
em suas dimensdes geografica, cultural e temporal entre partes interessadas. O
estudo analisa 90 textos das seguintes categorias: artigos académicos, comunicados
a imprensa (press releases) e material promocional de diferentes organizacfes e

agéncias de investimento, white papers de empresas de consultoria, artigos de
jornais e revistas e artigos da internet.

A Figura 11 mostra a presenca da configuracdo nearshore em mais de 40
paises, distribuidos em trés grupos de regifes: nacdes proéximas aos EUA e Canada,
nacdes proximas aos paises ricos da Europa ocidental e Leste da Asia. O estudo
observa a preferencia pela escolha do destino nearshore em fungéo do idioma. Por
exemplo, os EUA déo énfase a escolha do Texas e Florida, onde a populacdo que
fala espanhol é maior. As nacdes do norte da Africa sdo destino nearshore para a
Franca por falarem o francés. Malta € preferida pela Gra-Bretanha por conta do inglés.
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or- Latvia.  Croatia
Canada g4 ' Lithuania Serbia
& \ A il Slovenia

Bulgaria
Romania

y \ L _& Armenia
/ L 2 Turkey Ukraine
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Argentina ”
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& Ambos, cliente e destino nearshore
FIGURA 11 - Distribuicdo global dos destinos nearshore

Fonte: adaptada de CARMEL e ABBOTT (2010)
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O estudo de Carmel e Abbott (2010) também observa outras dimensdes que
constituem o nearshore, além da dimenséo geografica, onde parte do trabalho do
projeto pode ser movida para paises em que 0 custo € menor e mais proximo do
cliente. A dimensao linguagem ou idioma € citado em quase metade dos textos
estudados, com destaque para o inglés, que é considerado uma vantagem em mais

da metade das &reas geograficas consideradas no estudo.

Para Rao (2004), paises como o Brasil e 0 México sédo alternativas atrativas
para o nearshore, porém apresentam problemas de comunicacdo pela falta da
fluéncia no idioma inglés de seus especialistas, 0 mais utilizado pelas organizacdes

mundiais que praticam a terceirizacdo no modelo offshore.

O planejamento de um projeto considera identificar e documentar papéis,
responsabilidades, habilidades necessarias e relagdes hierarquicas do projeto,
criando um plano de gerenciamento de pessoal (PMI, 2008). Sendo assim, pode-se

recomendar:

22) Considerar que alguns destinos atrativos para o offshore podem néo dispor de
especialistas no desenvolvimento de software com fluéncia no idioma inglés, o mais
utilizado pelas organizac6es mundiais que praticam a terceirizacdo ou outsourcing

no modelo offshore.

Outras dimensfes observadas no estudo de Carmel e Abbott (2010) estéo
relacionadas a ética entre o cliente e o pais nearshore, a similaridade da cultura em
negocios, a politica, a economia e ainda a histéria. O estudo também revela que a
configuracdo nearshore € utilizada como um ponto de presenca da organizacao para
a realizacdo de negocios, um ponto de venda, e um diferencial em relacédo a
configuracéo offshore/farshore. A Figura 12 apresenta as vantagens consideradas
para a configuracdo nearshore sobre a offshore/farshore e a respectiva participacao
observada na amostra do estudo. Importante observar que as categorias de

vantagem apresentadas ndo sdo mutuamente exclusivas.
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Participacdao por categoria de vantagem

1
Outras vantagens de localizacBo |-| 10%
Politica e economia |_| 9%

Linguagem ou idioma |—|' 32%
Diferenca em fuso horario lell%
Cultura/histaria ﬁwm%

Dist&ncia —I 61% |

FIGURA 12 - Vantagens do nearshore sobre o offshore/farshore
Fonte: adaptada de CARMEL e ABBOTT (2010)

Carmel e Abbott (2010) concluem o estudo como sendo o nearshore um termo
utilizado no contexto do desenvolvimento global de software (GSD), para
diferenciacao tanto de organizacbes como de nacdes participantes desse mercado e

também uma maneira de competir com a india, a superpoténcia do software.

A distancia entre o cliente, seus fornecedores e demais envolvidos no projeto
tem se mostrado como importante estratégia para a competitividade global (RAO,
2004; CARMEL e ABBOTT, 2010). Sendo assim, grandes corporacdes indianas,
como por exemplo, Tata Consultancy Services (TCS) reage a concorréncia
oferecendo atualmente a seus clientes ingleses servigos na configuragéo nearshore
em Budapeste na Hungria e até onshore em seus escritorios de Londres e

Nottingham, no leste da Inglaterra.

Carmel e Prikladnicki (2010) focalizam em seu estudo a posi¢cdo do Brasil em
relacdo ao fuso horario de outros paises. Segundo os autores, ha uma sobreposi¢ao
de horéarios que beneficia o Brasil, sendo um diferencial competitivo em relacdo a
outros destinos offshore. A Figura 13 apresenta uma adaptacdo do mapa mundial,
no qual consta a distribuicdo de fusos horéarios e a localizacdo de algumas cidades

com seu respectivo horario.
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FIGURA 13 - Mapa mundial de horérios
Fonte: adaptada de CARMEL e PRIKLADNICKI (2010) e 24TimeZones (2011)

Pode-se notar a sobreposicdo de horario do Brasil em relacdo aos EUA e
também a Europa. Para apresentar a sobreposicdo considerou-se o horério
comercial de trabalho praticado no Brasil, isto €, entre 08h00 da manha e 18h00. Por
exemplo, durante o verdo brasileiro, ocasido em que a figura foi adaptada, as
cidades de Porto Alegre, Rio de Janeiro e Sdo Paulo tém diferenca de apenas duas
horas em relacdo a cidade de Nova lorque, nos EUA, e trés horas em relacdo a

Londres, na Europa.

O Brasil aparece ao lado do México e da Venezuela como paises emergentes
para o nearshore. Oferecem a vantagem do menor custo de seus especialistas,
porém, eles podem nao ter, ainda, a experiéncia em projetos de desenvolvimento de

software com alta complexidade (RAO, 2004).

Prikladnicki et al. (2004) propéem um modelo de classificagdo dos niveis de
dispersdo ou distancia fisica entre os atores (stakeholders) do projeto de
desenvolvimento distribuido de software (DDS). Como atores principais Ssao
considerados o cliente, o usuario e a equipe do projeto, cada grupo com diferentes
percepcdes sobre o projeto. O cliente € aquele que contrata o desenvolvimento do
projeto e o usuario, aquele que fornece os requisitos e utiliza o produto criado pelo
trabalho do projeto. A equipe representa todos os envolvidos no desenvolvimento de
um projeto, e que pode ser segmentada em equipe de especificacdo, que trabalha
sobre os requisitos, e a equipe de desenvolvimento que inicia pela modelagem do
produto de software e se envolve até a codificacdo e testes. Como niveis de
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dispersdo sdo considerados 0s seguintes tipos de distancia fisica: Mesma
Localizacdo - quando os atores estdo no mesmo local; Distancia Nacional, quando
0s atores estdo no mesmo pais; Distancia Continental - quando os atores estdo em
paises diferentes, necessariamente dentro do mesmo continente, porém, ja sobre o
efeito significativo da variagdo do fuso horéario e Distancia Global, com os atores
dispersos em continentes diferentes, onde, além da variacdo do fuso horério, outras

barreiras como a da comunicacao e diferencas culturais podem ocorrer.

A Figura 14 representa a dispersdo praticada em um dos casos em que O
modelo foi aplicado e em que os atores considerados foram a equipe de
engenheiros de requisitos (ER), o grupo de usuéarios (U) e de clientes (C), além da
equipe de desenvolvimento (D). Nesse caso, 0s atores estavam distribuidos da
seguinte forma: a equipe de engenheiros de requisitos estava no Brasil e nos EUA,
configurando a distancia continental (destacada na caixa de cor vermelha da figura);
0s usudrios e clientes dispersos entre EUA, Brasil, Malasia e Irlanda, isto &, distancia
global (destacada na cor amarela); e toda a equipe de desenvolvimento estava

sediada no Brasil, na mesma localizacéo fisica (destacada na cor verde).
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FIGURA 14 - Modelo de dispersédo do DDS com quatro atores
Fonte: PRIKLADNICKI et al. (2004)
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O modelo proposto por Prikladnicki et al. (2004) contribuiu para a
caracterizacdo e classificacdo dos niveis de distribuicdo dos projetos estudados.
Também contribuiu para a identificacdo dos atores envolvidos e dos niveis de

disperséo entre eles e para a definicdo de uma taxonomia para DDS.

Os sitios brasileiros dos projetos estudados por Carmel e Prikladnicki (2010)
organizam a comunicacao e colaboracdo entre equipes em niveis ou categorias de
interatividade. No menor nivel de interatividade prevalece a comunicacao
assincrona, como, por exemplo, a comunicagao por e-mail, na qual pode haver um
espaco de tempo maior entre a emissao da mensagem e a respectiva resposta do
receptor. O uso da comunicacédo sincrona é esporadico nessa categoria. Nos niveis
intermediarios de interatividade a comunicacgao é realizada por meio de mensagens
instantaneas, de chamadas de voz e video e bate-papo pela Internet, do acesso
remoto a area de trabalho de um computador de outra localidade, e ainda, de outros
recursos de video. O maior nivel de interatividade ocorre no modo denominado pelos
autores como Real-Time Simulated Collocation (RTSC), no qual a comunicacao
entre as localidades esta sempre disponivel e praticada de forma sincrona. Desta
forma, todos sabem do curso das atividades do projeto como se estivessem
trabalhando juntos na mesma localidade.

Esta entre as praticas de planejamento de um projeto estimar os tipos e
guantidades de materiais, pessoas, equipamentos ou suprimentos que serao

necessarios para realizar cada atividade (PMI, 2008). Pode-se entdo recomendar:

23) Considerar a especialidade requerida para a realizacdo da atividade e também
as disponiveis entre as opc¢fes de localidades, onde estao distribuidos os membros

da equipe do projeto.

Ao planejar o trabalho de um projeto podem-se determinar as necessidades de
informacdo das partes interessadas no projeto e definir uma abordagem de

comunicacao (PMI, 2008) e assim recomendar:

24) ldentificar a existéncia da diferenca entre fusos horarios das localidades do

projeto;
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25) Identificar o idioma local falado e escrito em cada localidade do projeto e
relaciona-lo aos membros da equipe do projeto e demais interessados, incluindo

fornecedores;

26) Dar preferéncia as localidades de destino offshore mais proximas do cliente ou
da localidade da matriz da organizacdo que empreende o projeto, isto é, preferir as
localidades nearshore. Sao localidades onde ocorre a sobreposicdo do horério
comercial de trabalho, mesmo que parcialmente e a diferenca é de até trés fusos

horarios;

27) Identificar as localidades com presenca dos membros da equipe do projeto e
demais partes interessadas afetadas pela distribuicdo de informacgdes. Por exemplo,
utilizar o modelo para a caracterizacéo e classificacdo dos niveis de dispersdo ou
distancia fisica entre os atores (stakeholders) dos projetos de Desenvolvimento de
Distribuido de Software (DDS);

28) Considerar os modelos existentes para classificar em niveis de interatividade a
comunicacdo e colaboracédo entre as equipes distribuidas do mesmo projeto para
recomendar o meio, a forma, as ferramentas, e a frequéncia de comunicacdo mais

apropriados a cada nivel.

Algumas praticas de planejamento de um projeto podem incluir documentar as
decisbes de compras do projeto, especificando a abordagem e identificando

fornecedores em potencial (PMI, 2008) e assim recomendar:

29) Considerar o0 apoio e escolha de um centro de desenvolvimento offshore (ODC)
que disponha de melhor infraestrutura de comunicacéo como, por exemplo, linhas de
comunicacao de alta velocidade e estacdes via satélite.

3.3. Tecnologia

Audy e Prikladnicki (2007) consideram nesta categoria os desafios relacionados a
Tecnologia de colaboracdo e Telecomunicacdes. Importante mencionar que as
situacOes descritas nesta se¢do do trabalho n&o visam cobrir todos os desafios

passiveis de organiza¢do nesta categoria.

A abordagem de Lloyd, Rosson e Arthur (2002) deriva de seu estudo sobre a
eficiéncia do uso de software de colaboracdo entre equipes na engenharia de
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requisitos distribuida. O estudo simulou um projeto de engenharia de requisitos em
que toda a interacdo do grupo envolvido foi distribuida e apoiada por um conjunto de
ferramentas de colaboracdo, que habilitou a colaboracdo nas condi¢cdes sincrona e
assincrona. Foram utilizadas as ferramentas Centra Symposium, para apoio as
reunides por meio de 4udio conferéncia ponto a ponto e o MOOsburg, para a troca
de mensagens instantaneas de texto (chat) e troca de documentos, além do e-mail
para a comunicacdo assincrona. Os resultados do estudo apontam que a
engenharia de requisitos distribuida € mais eficiente quando as partes interessadas
(stakeholders) participam ativamente nas atividades sincronas do processo de
requisitos. A colaboragdo sincrona apoiada por audio conferéncia e outras
ferramentas similares parece ter sido mais eficiente que a assincrona por meio do

MOOsburg e e-mail.

Ao planejar um projeto pode-se definir e documentar as necessidades das
partes interessadas para alcancar os objetivos do projeto (PMI, 2008) e recomendar:

30) Utilizar na engenharia de requisitos distribuida, preferencialmente, as
ferramentas de apoio a colaboracdo entre os membros da equipe do projeto que
permitam a comunicacdo sincrona como a audio e video conferéncia em vez da

assincrona como o e-mail.

Os resultados dos estudos de casos realizados por Prikladnicki e Audy (2006),
comparando praticas de desenvolvimento de software no Brasil e no exterior,
apresentam questfes que podem estar relacionadas ao uso de ferramentas, como
segue: foi necessério realizar treinamento da equipe da organizacao contratada nas
ferramentas de engenharia de software utilizadas pelo cliente; houve diversas
requisicbes de mudancas, motivadas por dificuldades de comunicacéo; o principal
desafio foi 0 uso de ferramentas padréo para analise e projeto do sistema dentro da
equipe distribuida; as organizacbes contratada e contratante trabalhavam com
estruturas e ferramentas diferentes para a geréncia de configuracdo; grande parte
do conhecimento estava ficando na empresa contratada e a empresa contratante
estava criando estratégias para armazenar e disseminar as informacdes
internamente; a organizagdo contratante citou como desafios a necessidade de ter

ferramentas integradas de gestdo de projeto, além da correta distribuicdo das
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atividades para os colaboradores e a percepcao (awareness) sobre o que cada um

esta executando.

Durante a fase de planejamento de um projeto pode-se identificar os requisitos
e/ou padrbes de qualidade do projeto e do produto que o projeto cria ou modifica.
Pode-se também documentar como o projeto demonstrar4d a conformidade com

esses padrdes (PMI, 2008) e recomendar:

31) Definir o uso de ferramentas padrao para analise e projeto do sistema dentro da

equipe distribuida;

32) Definir o uso de ferramentas e estruturas iguais ou compativeis para a geréncia
de configuracdo entre as organizagfes contratada e contratante, e também entre as

diferentes localidades do projeto.

Esta entre as praticas de planejamento de um projeto identificar e documentar
papéis, responsabilidades, habilidades necessarias e rela¢cdes hierarquicas do
projeto (PMI, 2008) e recomendar:

33) Avaliar a necessidade de treinamento nas ferramentas de engenharia de

software utilizadas pelo cliente para a equipe da organizacdo contratada.

Também ao planejar um projeto podem-se determinar os riscos que podem

afetar o projeto e documentar suas caracteristicas (PMI, 2008) e assim recomendar:

34) Considerar que pode haver requisicdes de mudancas motivadas por dificuldades

de comunicacdo em projetos com o trabalho distribuido em localidades diferentes.

Para Herbsleb (2007), as ferramentas de apoio ao desenvolvimento de
software podem suprir a necessidade de comunicacdo dos projetos globais,
possibilitando o controle de versdes, historico de mudancas, artefatos e documentos
do projeto em geral. O Quadro 8 apresenta 0 home comercial e o propésito das

ferramentas pesquisadas.
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Quadro 8 — Ferramentas de apoio ao gerenciamento de projetos de software

Ferramenta Propdsito
Baseia-se em técnicas de recuperacdo de informacdo para ajudar os
o desenvolvedores a identificar artefatos de desenvolvimento de software
Hiplkat com base no contexto em que um desenvolvedor consulta, por exemplo,
com base em outro artefato.
Calcula o grau de interesse por artefatos do projeto, usando o contexto da
Mylar tarefa e histérico do projeto, e oferece uma funcao de filtro para ajudar a
identificar os artefatos uteis.
_ Suporta a criacdo e subsequente navegacdo em um grafico criado pela
Sisyphus ligacéo entre artefatos, bem como anotagfes e comentéarios sobre eles.
Permite a consulta as visdes do cédigo fonte para identificar guem o mudou
Augur e guais linhas de cédigo foram alteradas em conjunto.
Permite aos desenvolvedores saber que artefatos estdo sendo modificados
Palantir
e por quem.

Fonte: adaptada de HERBSLEB (2007)

Carmel e Prikladnicki (2010), em seu estudo sobre a posicdo do Brasil em
relacdo ao fuso horario de outros paises discorrem sobre o uso de tecnologias para
reduzir distancias, classificando-as em solucbes para a comunicacdo, para a
colaboracédo, e ainda, para conhecimento sobre o trabalho que a equipe distante
estd realizando (awareness). Citam as ferramentas Skype, que permite audio e
videoconferéncia sobre a Internet e também pode ser utilizada para compartilhar a
area de trabalho e arquivos entre computadores, e ainda, o Microsoft SharePoint,
que facilita o trabalho em equipe, pode configurar sites da Web para compartilhar

informacdes, gerenciar documentos e publicar relatorios.

O planejamento de um projeto pode determinar as necessidades de informacéo
das partes interessadas no projeto e definir uma abordagem de comunicacao (PMI,

2008) e recomendar:

35) Definir um critério e estratégias, se possivel com o apoio de ferramentas, para
gue o conhecimento gerado pelo trabalho do projeto seja gerenciado. Armazenar e
disseminar as informacdes internamente na empresa contratante, principalmente,

para evitar que o conhecimento fique exclusivamente na empresa contratada;
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36) Considerar a definicdo do uso de ferramentas integradas de gestado de projetos
entre a equipe do cliente e a da organizacdo contratada, e também entre as demais

equipes distribuidas do mesmo projeto.

3.4, Gestao

Conforme Audy e Prikladnicki (2007), podem ser considerados nesta categoria (de
Gestdo) os desafios relacionados a Coordenacdo, controle e interdependéncia,
Gestdo de portfélio de projetos, Gerenciamento de Projetos, Geréncia de Risco,
Legislacdo (incentivos fiscais e tributarios e propriedade intelectual), Modelos de
negocio e Selecdo e alocacdo de projetos. Importante mencionar que as situacdes
descritas nesta secdo do trabalho ndo visam cobrir todos os desafios passiveis de

organizacao nesta categoria.

Projetos globalmente distribuidos estao rapidamente se tornando a norma para
sistemas de software de grande porte. Com isso, torna-se critico que a distribuicéo
global de um projeto exija mecanismos de coordenacdo do trabalho a distancia
(HERBSLEB, 2007).

A coordenacdo técnica em projetos geograficamente distribuidos exige, por
exemplo, o gerenciamento de atividades dependentes entre si e que estdo sob a
responsabilidade de equipes em paises diferentes. Tal situacdo pode exigir esforco
extra de coordenacao a distancia, envolvendo comunicacéo, ferramentas, processos
e outras praticas (HERBSLEB, 2007).

Carmel e Prikladnicki (2010) apresentam em seu estudo observacOes de
gestores globais que reforcam as vantagens do envio do trabalho a um pais distante
do cliente. Por exemplo, atividades estruturadas e bem planejadas podem ser
enviadas a equipe no pais distante no final da tarde de um dia de trabalho e
retornarem concluidas ao pais de origem na manha do dia seguinte. Nesse caso, as
atividades de coordenacdo podem ser assincronas, como e-mail. Ha, porém,
algumas atividades que nao sdo estruturadas e o0s profissionais de software
precisam recorrer a comunicacao sincrona, que normalmente € um telefonema ou o
dialogo por meio de mensagens instantaneas para solucionar uma questdo o mais

rapido possivel e ndo prejudicar o andamento do trabalho.
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Outras observacdes do estudo de Carmel e Prikladnicki (2010) apontam a
possibilidade de reducgéo do tempo de projeto com a sobreposicdo de fusos horérios,
pois, permite a rapida resolucédo de questdes de coordenacéo. Ocorre a comparagao
do Brasil e da India, pontuando que, para as localidades brasileiras do projeto, a
coordenacao poderia ser menos estruturada por estar na zona de sobreposicéo de
horario em relacdo aos EUA e, por conseguinte, permitir a comunicacdo sincrona.
Para evitar a alta necessidade de coordenacéo, outros gestores criaram regras, por

exemplo, limitando a duas localidades o trabalho no mesmo projeto.

Para Sommerville (2011), o trabalho em pequenos grupos, com até oito
integrantes, diminui os problemas de comunicacdo. Caso 0 numero aumente e
impeca que 0 grupo possa se reunir em torno de uma mesa, podem ser necessarias

estruturas complexas de comunicacao.

Para Herbsleb (2007), a falta de conhecimento sobre o trabalho que a equipe
distante esta realizando (awareness) e se 0s integrantes estdo ou nao disponiveis
para se comunicar em determinado momento, podem retardar o inicio do contato,
levar ao mau entendimento do contelddo e motivacbes da comunicacdo e,
principalmente, dificultar a capacidade de acompanhar os efeitos da barreira de

comunicacao propagados pelas localidades do projeto.

A pesquisa realizada por Herbsleb (2007) apresenta evidéncias de que 0s
projetos distribuidos sofrem menos problemas de coordenacdo quando eles
apresentam hierarquias informais, em vez de, por exemplo, uma estrutura
organizacional em rede, presumivelmente, por conta do alto custo da comunicagao
entre equipes distribuidas. Relaciona a escolha da estrutura organizacional com
qguestbes de arquitetura de software, como por exemplo, designar componentes
diferentes para equipes em localidades diferentes. Relaciona ainda o modelo
organizacional com a realizacdo de diferentes passos do processo de
desenvolvimento de software em localidades diferentes. Cita 0 caso em que
diferentes grupos que trabalham baseados no mesmo recurso, isto €, em uma parte
estrutural do codigo de programacéo, para desenvolverem a funcionalidade de seu
interesse. Essa situacao ocorre, por exemplo, em um modelo de desenvolvimento de

codigo aberto ou publico. Para esse caso, o modelo de estrutura organizacional
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matricial seria mais adequado e definido para o projeto, em vez de seguir o modelo
organizacional praticado pelo cliente.

Para Sommerville (2011), os grupos informais podem ser muito bem-sucedidos,
particularmente quando a maioria dos membros do grupo € experiente e
competente. O grupo toma decis6es democraticas por consenso. Por outro lado,
uma equipe formada por membros inexperientes pode levar a falta de coordenagéo
e até falhas no projeto quando ha informalidade e as decis6es de gerenciamento sao

repassadas para os membros do grupo.

Durante o planejamento do trabalho de um projeto podem-se determinar os
riscos que podem afetar o projeto e documentar suas caracteristicas (PMI, 2008) e

assim recomendar:

37) Considerar que a falta de conhecimento sobre o trabalho que a equipe distante
esté realizando (awareness) e se 0s integrantes estdo disponiveis para se comunicar
em determinado momento, podem retardar o inicio do contato e levar ao
entendimento incorreto do contetddo e intencdo da comunicacdo e propagacao de

problemas pelas localidades dos projetos.

O estudo de Carmel e Prikladnicki (2010) também considera que pequenas
diferencas de fuso horario sdo benéficas ao trabalho a distancia. O chamado quiet
time ou tempo de siléncio, quando as equipes ndo estdo trabalhando
simultaneamente no mesmo horario, evita distracbes quando da realizacdo de
trabalho cognitivo, complexo, como por exemplo, o de codificacdo de um programa
de computador. Por outro lado, as diferencas de horario também motivam a
mudanca parcial no horario de trabalho das equipes em paises diferentes. Iniciar
mais cedo o periodo de trabalho, utilizar o horario do almoco, ou ainda, postergar o

término do dia de trabalho podem causar a demissao de membros das equipes.

A fase de planejamento de um projeto pode identificar e documentar papéis,
responsabilidades, habilidades necessarias e relagdes hierarquicas do projeto (PMI,

2008). Pode-se entdo recomendar:
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38) Identificar a estrutura organizacional mais adequada para o projeto visando
facilitar o trabalho de coordenacdo e diminuicdo da necessidade de comunicacao

entre as equipes distribuidas;

39) Designar o trabalho para uma equipe mais experiente ao definir uma
organizacdo mais informal de gerenciamento, para evitar que a informalidade leve a

falta de coordenacéo e até falhas no projeto;

40) Considerar que diferencas de fusos horéarios entre as localidades diferentes do
mesmo projeto podem modificar, mesmo que parcialmente, o horario regular de

trabalho das equipes distribuidas, e até causar a demissdo de membros da equipe.

O planejamento de um projeto pode determinar as necessidades de informacéo
das partes interessadas no projeto e definir uma abordagem de comunicacao (PMI,

2008) e recomendar:

41) Explorar o chamado “quiet time” ou tempo de siléncio, quando as equipes nao
estdo trabalhando simultaneamente no mesmo horario. Esse tempo pode ser

dedicado a realizacao de trabalho cognitivo, pois, evita distracdes da equipe;

42) Definir um critério, se possivel, com o uso de ferramentas de apoio para
promover a percepc¢ao (awareness) sobre o que cada um esta executando, entre as

equipes distribuidas do mesmo projeto;

43) Recomendar para as atividades de coordenacao a comunica¢ao assincrona, por
exemplo, por e-mail, quando as atividades séo estruturadas e bem planejadas. Caso
contrario, para atividades menos estruturadas, prevalecera a comunicacdo sincrona
por meio de telefonemas, mensagens instantdneas para solucionar uma questao o

mais rapido possivel e ndo prejudicar o andamento do trabalho;

44) Considerar a restricao de limitar a duas as localidades diferentes para o trabalho

Nno mesmo projeto.

A abordagem conhecida como Follow The Sun (FTS) possui um apelo
interessante segundo Carmel, Espinosa e Dubinsky (2010). Encaminhar o trabalho
ao final do dia para outra equipe, distante em muitos fusos horérios, para acelerar a

velocidade de desenvolvimento de um produto de software pode viabilizar o seu
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lancamento, aproveitando uma janela comercial de mercado. H&, porém, poucos
registros de projetos bem-sucedidos por ser dificil de implementar. A Figura 15
apresenta alternativas de configuracdo para a transferéncia do trabalho entre
equipes em localidades diferentes. A diferenca da configuracdo FTS para as demais,
‘em paralelo” e de “desenvolvimento em fases”, € que o término do trabalho é
estabelecido diariamente e o trabalho é transferido para continuar em outra
localidade. Os mesmos autores defendem propostas acerca de conceitos do FTS
que incluem a eficiéncia do tempo do calendario usado produtivamente para o
trabalho, o método de desenvolvimento, a arquitetura do produto, a eficiéncia da
transferéncia do trabalho para outra localidade (hand-off), e ainda, trés variaveis-
chave relacionadas a coordenacéo do trabalho - coordenacéo dentro da localidade,

da transferéncia entre as localidades e também da produtividade da equipe de

trabalho.
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FIGURA 15 - Configuragcdo FTS comparada com outras globalmente distribuidas

Fonte: adaptada de CARMEL, ESPINOSA e DUBINSKY (2010)

Ao planejar o trabalho do projeto pode-se identificar e documentar papéis,
responsabilidades, habilidades necessarias e relacdes hierarquicas do projeto, e
criar um plano de gerenciamento de pessoal (PMI, 2008). Assim, pode-se

recomendar:

45) Se praticado o modelo Follow The Sun (FTS), considerar mecanismos para

gerenciar a produtividade da equipe de trabalho em cada localidade participante.
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Carmel, Espinosa e Dubinsky (2010) apresentam algumas propostas
explicitamente relacionadas a coordenacdo do trabalho em um modelo FTS. O
potencial para ganhos de velocidade devido a reducdo da necessidade de
coordenacdo, dentro da localidade, aumenta exponencialmente para equipes
maiores se as equipes estdo subdivididas em subequipes, em mdltiplas localidades.
O potencial para esses ganhos de velocidade sdo limitados pelo tempo diario da
tarefa. A reducédo do tempo de coordenacéo dentro da localidade mais a reducéo do
tempo proporcionada pelo aumento da produtividade da equipe, devido a janela
diaria fixada para realizar o trabalho, precisa ser maior que o aumento do tempo
para a coordenacéo da transferéncia do trabalho entre as localidades do FTS.

O planejamento de um projeto pode incluir o trabalho de identificar as acdes
especificas a serem realizadas para produzir as entregas do projeto (PMI, 2008) e

recomendar:

46) Se praticado o modelo Follow The Sun (FTS), considerar que ele € melhor para

desenvolver os componentes que para integra-los.

Esta entre as préaticas de planejamento de um projeto estimar o niumero de
periodos de trabalho que serdo necessarios para terminar as atividades especificas
com os recursos estimados (PMI, 2008) e recomendar:

47) Considerar a préatica de alguma das diferentes propostas e configuragdes do
modelo Follow The Sun (FTS) para alcancar o objetivo principal de reducdo da

duracédo do desenvolvimento do software.

Durante o planejamento de um projeto pode-se determinar as necessidades de
informagcdo das partes interessadas no projeto e definir uma abordagem de

comunicacao (PMI, 2008) e recomendar:

48) Se praticado o modelo Follow The Sun (FTS), considerar a eficiéncia da
transferéncia do trabalho (hand-off) entre as localidades participantes, assim como,
mecanismos e ferramentas para a coordenacdo do trabalho dentro de cada

localidade e entre elas.

O planejamento do trabalho do projeto pode determinar os riscos que podem

afetar o projeto e documentar suas caracteristicas (PMI, 2008) e assim recomendar:
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49) Considerar que a abordagem conhecida como Follow The Sun (FTS) para
acelerar a velocidade de desenvolvimento de um produto de software registra

poucos casos de projetos bem-sucedidos por ser dificil de implementar;

50) Considerar que ao praticar a abordagem conhecida como Follow The Sun (FTS)
hd ganho potencial de velocidade devido a reducdo da necessidade de
coordenacado, dentro da localidade, e aumenta a velocidade de desenvolvimento
exponencialmente para equipes maiores se as equipes estdo subdivididas em

subequipes, em multiplas localidades, porém, limitado ao tempo diario da tarefa.

Gerentes designados para projetos offshore devem ajustar seu estilo gerencial
para incorporar variagdes culturais. Em paises caracterizados pela distancia entre os
funcionarios e a alta geréncia como, por exemplo, na india, México e RUssia, eles
podem relutar em discutir suas opinides abertamente com seus superiores. Pela
natureza dos projetos de desenvolvimento de software, discussdes abertas séo
criticas para a determinacdo de requisitos, problemas potenciais e prazos a serem
alcancados. Também em certas culturas podem surgir obstaculos na comunicacao

entre pessoas do sexo oposto (RAO, 2004).

Uma cultura pode ser definida como um sistema integrado de padrbes de
comportamento aprendido que sao caracteristicos dos membros de qualquer
sociedade. Inclui tudo o que um grupo pensa, diz e faz; seus costumes, lingua,
artefatos materiais e sistemas compartilhados de atitudes e sentimentos (CZINKOTA
et al, 1996 apud RAO, 2004).

Diferencas culturais exigem que os gerentes dessa categoria de projetos sejam
multiculturalistas com a capacidade de alternar facilmente entre estilos culturais,
conforme necessario (CARMEL, 1999).

Ao planejar o projeto pode-se identificar e documentar papéis,
responsabilidades, habilidades necessarias e relacdes hierarquicas do projeto, e
criar um plano de gerenciamento de pessoal (PMI, 2008). Assim pode-se

recomendar:

51) Considerar que gerentes designados para projetos offshore devem ajustar seu

estilo gerencial para incorporar variagdes culturais, por exemplo, pela distancia entre
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os funcionarios e a alta geréncia existente em alguns paises, assim como, a
existéncia de obstdculos na comunicagdo entre pessoas do sexo oposto em outros

paises.

Também esta entre as praticas de planejamento de um projeto determinar 0s
riscos que podem afetar o projeto e documentar suas caracteristicas (PMI, 2008).

Pode-se entdo recomendar:

52) Considerar que variacbes culturais, por exemplo, pela distancia entre os
funcionérios e a alta geréncia existente em alguns paises, assim como, a existéncia
de obstaculos na comunicacdo entre pessoas do sexo oposto em outros paises
podem afetar a determinacdo de requisitos do software e também prejudicar o

cumprimento de prazos estabelecidos.

Carmel e Prikladnicki (2010) abordam a questéo da flexibilidade do horario de
trabalho no Brasil em relacdo a de outros paises. Destacam a relativa proximidade
ou equivaléncia no horério comercial de trabalho do Brasil, por exemplo, com o0s
paises da costa leste dos EUA e da Europa Ocidental. O estudo avalia a pequena
diferenca entre os fusos horarios, o que favorece o trabalho em equipe no projeto,
mesmo quando os integrantes estédo localizados em paises diferentes. Este pode ser
0 caso de uma equipe cujos integrantes, por exemplo, estdo localizados no Brasil,
no estado de Sao Paulo, no mesmo periodo do projeto em que outros estao
localizados em Nova lorque e também em Lisboa. Ha, porém, eventualmente, a
necessidade de prolongar o horario de trabalho, iniciando-o mais cedo ou
postergando o seu término, de modo que essa equipe possa realizar uma reunido de
trabalho em tempo real. Carmel e Prikladnicki (2010) analisaram as leis do trabalho
no Brasil e as consideraram restritivas para o trabalho em regime de hora extra,
principalmente, pelo fator custo associado. A hora extra trabalhada aos domingos e
feriados teria 0 seu custo dobrado, e ainda, acrescida de 50% do custo regular nos
demais dias. O estudo considerou observacdes de gerentes que mencionaram que
as leis do trabalho no Brasil seriam uma barreira para a competitividade do pais no

mercado global.
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Durante o planejamento do projeto ocorre o desenvolvimento de uma
estimativa dos recursos monetarios necessarios para executar as atividades do

projeto (PMI, 2008) e pode-se recomendar:

53) Considerar os acréscimos ao valor hora regular de trabalho para os casos em
que for necessario iniciar o trabalho mais cedo, ou ainda, postergar o seu término,
por exemplo, nos casos em que hé& diferenca nos horarios de trabalho entre as

equipes de localidades com fusos horarios diferentes.

Rao (2004) explora questbes relacionadas as regulamentacfes
governamentais para transferéncia de tecnologia, propriedade intelectual e direitos
autorais, leis de privacidade e fluxo de dados entre paises. Por exemplo, as leis de
privacidade na Unido Europeia regulamentam a movimentacdo e processamento de
dados sobre seus cidadaos, entre paises, e podem até punir a organizacdo que
desrespeita-las. Os EUA ndo mantém leis que proibam tal movimentacao de dados,
porém, organizagcbes como a IBM e a Microsoft exemplificam suas atitudes em
relacdo a privacidade dos dados, pois investem em infraestrutura por meio de linhas
de comunicacdo dedicadas. Esses requisitos de privacidade podem dificultar a
pratica do trabalho no modelo offshore para paises em desenvolvimento, que nao
estabelecem leis formais de protecdo aos dados. Também os diretos da propriedade
intelectual estdo em uma area cinzenta em muitas nacdes em desenvolvimento pelo
fato de seus especialistas terem acesso ao codigo-fonte de programas e outras
estruturas que podem ser alvo de espionagem industrial por organizacfes

concorrentes.

O estudo de Zanoni (2002) propdée um modelo de geréncia de projetos de
desenvolvimento de software que incorpore praticas do Unified Process (UP) e da
Unified Modeling Language (UML) em um ambiente fisicamente distribuido. Propde a
extensdo dos processos do Guia PMBOK incorporando a geréncia da propriedade
intelectual, tomando por base os processos da edicdo 2000 (PMI, 2008). Considera
importante identificar e legalizar questdes dos direitos autorais, da transferéncia de
tecnologia e da propriedade intelectual para cada componente e parte do software

desenvolvido globalmente.
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A Organizacdo Mundial do Comércio (OMC) é essencialmente uma instituicdo
em que 0S governos membros tentam resolver os problemas comerciais que
enfrentam entre si. Mantém o tratado Trade-related aspects of intellectual property
rights (TRIPS), visando padronizar o modo como os direitos de propriedade
intelectual relacionados com o comércio sdo protegidos entre os paises membros,
como é o caso do Brasil, desde 1995 (OMC, 2011). No entanto, o TRIPS é
executado localmente no pais e poucos dos paises que sao destino dos projetos

offshore mantém leis que preservam esses direitos.

Entre as préaticas de planejamento de um projeto esta determinar os riscos que
podem afetar o projeto e documentar suas caracteristicas (PMI, 2008), assim pode-

se recomendar:

54) Considerar as questdes relacionadas as regulamentacfes governamentais para
transferéncia de tecnologia, propriedade intelectual e direitos autorais, leis de
privacidade e fluxo de dados entre paises participantes de um projeto de GSD, pois,
0s requisitos de privacidade, por exemplo, podem dificultar o trabalho do projeto em
paises em desenvolvimento, que ndo estabelecem leis formais de protecdo aos

dados.

Taylor (2007), em seu estudo sobre o gerenciamento dos riscos em projetos de
Tl terceirizados, explora as questdes de interesse do fornecedor examinando 0s
principais riscos identificados pelos gerentes desses projetos. O estudo utilizou uma
abordagem de entrevista semiestruturada com gerentes de projeto de culturas e
origens diferentes e que também tiveram a experiéncia de trabalhar com equipes de
variadas culturas. Tipicamente, os projetos considerados no estudo contavam com
um gerente responsavel pelo projeto sob a perspectiva do fornecedor, assim como,
outro sob a perspectiva do cliente. De maneira geral, o gerenciamento dos riscos de
projetos focaliza a atencédo as potenciais ameacas ou problemas que afetariam os
projetos em si, suas entregas e seus resultados. Porém, sob a perspectiva do
fornecedor, interessam também os potenciais riscos derivados do seu envolvimento

no projeto, potenciais ameacas a estratégia de negocios futuros e que podem

também afetar a viabilidade e a reputacdo de sua empresa ou organizacgao.
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Taylor (2007) organizou o resultado de seu estudo em quatro grupos de fatores
de riscos, a saber: riscos provenientes do lado do cliente do projeto; riscos do lado
do fornecedor do projeto; riscos relacionados a localizacdo do projeto e demais

partes envolvidas e riscos relacionados ao ambiente comercial do fornecedor.

Considerando o foco desta dissertacdo, o grupo de riscos prioritariamente
observado foi o referente a localizagéo do projeto e demais partes envolvidas. Nesse
grupo, foram identificados casos de projetos com trabalho distribuido em mudltiplas
localidades/paises, casos em que o escritério central do fornecedor ficava em outro
pais, e ainda, casos em que o fornecedor estava em outro pais. Um projeto de
software com trabalho distribuido em muitas localidades, por exemplo, entre
escritorios da mesma empresa e no mesmo pais, € dificil o suficiente. Porém, a
distribuicdo do trabalho de um projeto em paises diferentes e envolvendo o
fornecedor em outro pais aumenta os potenciais problemas logisticos e de
comunicacdo, assim como, introduz complicacdes relacionadas ao fuso horario além

de questdes extras relacionadas as diferencas do idioma e cultura.

O estudo de Taylor (2007) também menciona a situacdo em que caso O
fornecedor venha a se envolver em comportamento oportunista na entrega dos
resultados do projeto, insistindo na interpretacdo dos requisitos mal especificados
em seu favor, tal acdo pode se voltar contra ele e causar a insatisfacdo do cliente
tanto em relacdo as entregas quanto ao processo do projeto e, portanto, resultar em
danos em longo prazo para a reputacdo do fornecedor e prejudicar os futuros

negocios.

Ao planejar o trabalho do projeto pode-se definir e documentar as
necessidades das partes interessadas para alcancar os objetivos do projeto (PMI,

2008) e recomendar:

55) Considerar a ocorréncia de comportamento oportunista do fornecedor, insistindo

na interpretacdo dos requisitos mal especificados em seu favor.

Rao (2004) considera que os projetos offshore terceirizados tém evoluido sua
categoria de atuacdo em atividades mais simples como, por exemplo, a de teste do
software produzido em outro pais, para atuacdo em inovacdo compartilhada (co-

inovation) em processos de negdécio. Também o relacionamento entre o cliente e 0



85

fornecedor tem sofrido esta evolu¢ao, em que o fornecedor é visto como um parceiro
em longo prazo de uma organizagao cliente no empreendimento de seus projetos

estratégicos.

Ainda considerando as praticas para o planejamento de um projeto pode-se
documentar as decisbes de compras do projeto, especificando a abordagem e
identificando fornecedores em potencial (PMI, 2008). Assim, pode-se recomendatr:

56) Considerar ao contratar o fornecedor, a sua perspectiva sobre os potenciais
riscos derivados do seu envolvimento no projeto, potenciais ameacas a estratégia de
negécios futuros e que podem também afetar a viabilidade e a reputacdo de sua
empresa ou organizagdo, além das potenciais ameacas ou problemas que afetariam

0S projetos em si, em que participar, suas entregas e seus resultados;

57) Considerar a participacdo do fornecedor em projetos estratégicos da

organizacao contratante para atuacdo em inovacdo compartilhada (co-inovation).

3.5. Pessoas

Podem ser considerados nesta categoria os desafios relacionados a Confianca,
Conflitos, Diferencas culturais, Ensino em DDS, Espirito de equipe, Formacdo de
equipes e grupos, Lideranca e Tamanho da equipe (AUDY e PRIKLADNICKI, 2007).

Agerfalk (2006), que estuda os métodos ageis de desenvolvimento de software,
avalia que muitos aspectos desses métodos vao de encontro ao modo GSD, por
exemplo, porque requerem a comunicacdo face-a-face da equipe do projeto,
juntamente com o cliente no mesmo local. Mesmo assim, podem ser adotadas
alternativas em que, ocorrendo a sobreposicdo de horario de trabalho, ndo s6 a
distancia geografica pode ser superada como também a temporal e até a
sociocultural, uma vez que esta pratica auxilia o compartilhamento do conhecimento

entre os envolvidos no trabalho.

A escolha da metodologia de desenvolvimento de software pode superar a
dificuldade de coordenacéo do trabalho a distancia e em fusos horarios diferentes,

como ocorre em projetos globais. A separacdo das equipes por funcionalidade do
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software pode ser utilizada para aplicacdo do método agil distribuido (CARMEL e
PRIKLADNICKI, 2010).

Para Carmel e Abbott (2010) algumas das configuracdes do desenvolvimento
global de software representam muitas horas de viagem, muitos fusos horarios de
diferenca, bem como diferencas culturais. A distancia pode introduzir dificuldades de
comunicacdo, controle, supervisdo e coordenagdo do trabalho, e ainda, de
construcdo de vinculo social e desenvolvimento de confianca entre as partes

interessadas.

Carmel e Prikladnicki (2010) consideram que pequenas diferencas de fuso
horario sdo benéficas ao trabalho a distancia. Por outro lado, as diferencas de
horério também motivam a mudanca parcial no horario de trabalho das equipes em
paises diferentes. Iniciar mais cedo o periodo de trabalho, utilizar o horario do
almoco, ou ainda, postergar o término do dia de trabalho podem causar a demissao
de membros das equipes.

Carmel e Abbott (2010) apresentam as localidades onde a configuracéo
nearshore tem sido empreendida e percebida em suas dimensdes geogréfica,
cultural e temporal entre partes interessadas. Além da dimensdo linguagem ou
idioma, outras dimensdes observadas estdo relacionadas a ética entre o cliente e o
pais nearshore, a similaridade da cultura em negocios, a politica, a economia e

ainda a histoéria.

Como ja mencionado na Secao 3.2 Comunicacao, paises como Brasil, México
e Venezuela embora emergentes para o nearshore devido a vantagem do menor
custo de seus especialistas, podem nado ter profissionais com a experiéncia
requerida por projetos de desenvolvimento de software com alta complexidade
(RAO, 2004).

O planejamento do trabalho de um projeto pode identificar e documentar
papéis, responsabilidades, habilidades necesséarias e relacbes hierarquicas do
projeto, e ainda, criar um plano de gerenciamento de pessoal (PMI, 2008). Assim,

pode recomendar:
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58) Considerar que alguns destinos atrativos para o nearshore, configuracdo do
GSD em que a localidade offshore € mais préxima do cliente, podem néo dispor de
especialistas com experiéncia em projetos de desenvolvimento de software de alta

complexidade.

Para Audy e Prikladnicki (2007) estdo entre os desafios da engenharia de
requisitos em ambientes distribuidos as pessoas com baixo grau de envolvimento no
trabalho do projeto e no qual ocorram diferencas de idioma e cultura. Em ambientes
de desenvolvimento global pode-se prejudicar a identificacdo das pessoas-chave e

seu respectivo envolvimento.

Os meios de comunicacdo utilizados podem prejudicar a percepcéo dos
componentes nao verbais na interacdo entre os participantes. A comunicacao
desempenha um papel fundamental para a manutencdo da confianca. Estar
acessivel e disponivel, participando de interacdes formais e informais possibilita
desenvolver relacdes de credibilidade. O contato pessoal, o conhecimento das
personalidades e valores podem aumentar 0 comprometimento e o espirito de
equipe, mesmo entre integrantes de ambientes culturais diferentes (AUDY e
PRIKLADNICKI, 2007).

Durante o planejamento de um projeto pode-se determinar as necessidades de
informacdo das partes interessadas no projeto e definir uma abordagem de

comunicacao (PMI, 2008) e recomendar:

59) Considerar que a comunicacdo desempenha um papel fundamental para a
manutencdo da confianca entre os membros de uma equipe. Estar acessivel e
disponivel, participando de interag6es formais e informais possibilita desenvolver
relacdes de credibilidade.

Os projetos distribuidos sofrem menos problemas de coordenacdo quando eles
apresentam hierarquias informais. A escolha da estrutura organizacional pode
influenciar a distribuicdo do trabalho do projeto para equipes em localidades
diferentes, e ainda, a realizacdo de diferentes passos do processo de

desenvolvimento de software em localidades diferentes (HERBSLEB, 2007).

A necessidade de coordenacédo do trabalho pode ser reduzida em um modelo

Follow The Sun (FTS). Ha ganho potencial de velocidade e produtividade da equipe
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dentro da localidade e aumenta exponencialmente para equipes maiores, se as
equipes estdo subdivididas em subequipes, em mdltiplas localidades (CARMEL,
ESPINOSA e DUBINSKY, 2010).

As variacdes culturais entre os membros da equipe do projeto, por exemplo,
em paises caracterizados pela distancia entre os funcionérios e a alta geréncia, ou
por obstaculos na comunicacdo entre pessoas do sexo oposto, podem dificultar a

discusséo de opinides abertamente e prejudicar o trabalho do projeto (RAO, 2004).

As diferencas culturais exigem que os gerentes de projetos de GSD sejam
multiculturalistas (CARMEL, 1999). <incluir um paragrafo fechando a biblio>
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4. COLETA DE DADOS DE CAMPO

Este levantamento de dados representa a Etapa Il do trabalho. Utiliza um formuléario
gue possibilita coletar dados da vida real, das experiéncias e vivéncias do dia a dia
de profissionais envolvidos em projetos GSD e semelhantes para verificar como a
teoria estudada se aplica a realidade (MICHEL, 2005).

Para Appolinario (2012) estabelecer a definicdo e o escopo de uma variavel,
isto €, o conjunto de valores dentro dos quais é licito uma variavel variar,
proporciona ao pesquisador uma base soélida para a coleta de dados e andlise da
forma correta. Ao atribuir um valor a uma variavel, esta se realizando uma operacéo
de mensuracdo, ou seja, fazendo uso de uma medida para representar certa

caracteristica da realidade.

Este levantamento de dados expde recomendagbes para os projetos GSD ao
participante para que ele as analise e as relacione ou ndo aos processos de
planejamento. Cada uma dessas recomendacfes constitui uma das variaveis da
coleta de dados. E oferecida ao participante a lista de op¢des para a recomendacao,
apresentada na sec¢ao “Estrutura” a seguir, representando o escopo da variavel. Este
levantamento visa verificar a aderéncia das recomendacdes apresentadas aos
processos de planejamento do Guia PMBOK (PMI, 2008). Sendo assim, busca-se
medir se a recomendacdo pode ou ndo ser tratada ou direcionada para um dos
processos de planejamento. Nao ha, porém, neste levantamento de dados, a carga
intencional de tornar seus resultados um modelo a ser aplicado ao planejamento de

projetos GSD.

4.1. Estrutura

O formulario de coleta de dados é estruturado em partes para aproximar o
participante do tema e problema estudados, identifica-lo e orientar sua participagao.
A estrutura do instrumento esta reproduzida no Apéndice A deste trabalho.

A pagina inicial do formulario apresenta o propésito, o tema e o problema
abordados no trabalho. Através dela o participante € convidado a acessar dois
arquivos de apoio para que relembre o conteudo dos processos de planejamento do
Guia PMBOK. Importante mencionar que esta publicacdo é feita apdés a devida

autorizacdo do Project Management Institute (PMI), a quem os direitos do Guia
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PMBOK (PMI, 2008) séo reservados. A reprodu¢do da autorizacdo esta disponivel
no Anexo A deste trabalho.

A segunda pagina orienta o participante como proceder nas paginas seguintes,
nas quais escolhe um dos processos de planejamento para tratar cada uma das
recomendac¢des. Nesta pagina é informado o codigo do participante que consta na

mensagem de convite, como descrito ha préxima secao.

A partir da terceira pagina, o formulario contém a lista de recomendacdes a
serem consideradas no planejamento de um projeto de GSD. O respondente €,
analisa a recomendacéao e escolhe ou ndo um processo de planejamento para o qual
direciona a recomendacdo. A lista do Quadro 9 reproduz as opc¢des disponiveis para
a escolha do respondente. A lista de opc¢des inclui os processos de planejamento da
quarta e da quinta edi¢ces do Guia PMBOK. A lista também inclui as opg¢des para o
participante discordar da recomendacdo, ndo opinar sobre ela, ou ainda, direcionar a

recomendacao para outro grupo de processos, que nao o de planejamento.

Quadro 9 — Lista de opcdes para a recomendacéo
Nao faria esta recomendacao
Ndo é uma recomendagdo para o planejamento e sim para outro grupo de processos
Prefiro ndo opinar sobre esta recomendacgao
- - Lista de Processos de Planejamento da Quarta edi¢éGo do Guia PMBOK® - -
Coletar os requisitos
Definir o escopo
Criar a EAP
Definir as atividades
Sequenciar as atividades
Estimar os recursos das atividades
Estimar as dura¢des das atividades
Desenvolver o cronograma
Estimar os custos
Determinar o orgamento
Planejar a qualidade
Desenvolver o plano de recursos humanos
Planejar as comunicac¢des
Planejar o gerenciamento dos riscos
Identificar os riscos
Realizar a analise qualitativa dos riscos
Realizar a analise quantitativa dos riscos
Planejar as respostas aos riscos
Planejar as aquisicdes
Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto
- - Lista dos Novos Processos de Planejamento da Quinta edi¢éio do Guia PMBOK® - -
Planejar o gerenciamento do escopo
Planejar o gerenciamento do cronograma
Planejar o gerenciamento dos custos
Planejar o gerenciamento das partes interessadas (Stakeholders)
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Em cada pagina h4 ainda a oportunidade para que o participante registre um
comentario adicional sobre suas escolhas. O preenchimento do espaco reservado ao

comentario € opcional.

4.2. Aplicacao

O formulario de coleta de dados é direcionado ao profissional gerente de projetos ou
ndo, que conheca as praticas em gerenciamento de projetos em geral descritas no
Guia PMBOK e que tenha trabalhado em pelo menos um projeto de
desenvolvimento de software cujo trabalho tenha sido distribuido em localidades
diferentes, preferencialmente, que a distribuicdo do trabalho do projeto tenha

ocorrido em paises diferentes.

A aplicacdo ocorre por meio de um formulario disponibilizado na Internet e
utiliza a tecnologia Google Docs (GOOGLE [b], 2012).

O participante recebe um hyperlink por meio de uma mensagem de e-mail. Ao
clicar no hyperlink é encaminhado & pagina inicial do formulario de coleta de dados.

A mensagem convite esta reproduzida no Apéndice B deste trabalho.

O formulario de coleta de dados esteve publicado e disponivel no periodo entre
27/02/2012 e 06/05/2012.

4.3. Resultados

Nesta secdo sdo apresentados os resultados obtidos no levantamento. Os dados
coletados sé@o organizados em tabelas para facilitar sua interpretacdo e a seguir
analisados de modo a relaciona-los ao problema estudado.

Considera-se nesta secdo os niveis de mensuracao de Appolinario (2012) e a
medida escolhida para a coleta de dados assume o nivel nominal, pois, os valores
do escopo da variavel ndo tem relagdo matematica ou de precedéncia légica entre
si. Sao apenas identificados e distinguidos uns dos outros. Para uma variavel
nominal 0 maximo que se pode fazer com ela sdo operacbes de contagem
(distribuicdo de frequéncias e percentuais absolutos) e a Unica medida de tendéncia
central possivel de ser utilizada é a moda ou valor mais frequente em uma

distribuicao.
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4.3.1. Tabulacéo dos dados obtidos

A tabulacdo dos dados obtidos baseia-se na planilha de controle gerada
automaticamente e disponibilizada pela tecnologia Google Docs. A organizacao para

a tabulac&o dos dados é descrita nesta secao.

Cada recomendacdo apresentada no formulario de coleta de dados foi
analisada pelo participante que escolheu um dos processos de planejamento para
direcioné-la. A Tabela 1 mostra a apurac¢do das indicagfes para a recomendacdo
“59) Considerar que a comunicagdo desempenha um papel fundamental para a
manutencdo da confianca entre os membros de uma equipe. Estar acessivel e
disponivel, participando de interacfes formais e informais possibilita desenvolver
relacbes de credibilidade.”. Ela foi indicada pelos participantes para trés diferentes
processos de planejamento. Ao lado do nome do processo estd o numero de
indicacdes para ele e o respectivo percentual de participacdo. O percentual foi
calculado com base no numero de indicacBes para 0 processo em particular em
funcdo do total de indicacdes para a recomendacdo. No exemplo, 0 processo
“Planejar as comunicagfes” recebeu 11 indicacdes. Isto é, 11 dos 14 participantes, o
correspondente a 78,57% deles, escolheram este processo para direcionar a
recomendacao.

TABELA 1 — Apuragédo das indicagbes para a recomendagdo “59) Considerar que a
comunicacdo desempenha um papel fundamental para a manutencdo da confianca entre os

membros de uma equipe. Estar acessivel e disponivel, participando de interagdes formais e
informais possibilita desenvolver relacbes de credibilidade.”

Processo de planejamento Numero Participacao %
Planejar as comunicagdes 11 78,57%
Desenvolver o plano de recursos humanos 2 14,29%
Sequenciar as atividades 1 7,14%

A apuracdo mostrada na Tabela 1 indica que o processo de planejamento
“Planejar as comunicagdes” foi considerado pela maior parte dos participantes o
mais adequado para incluir ou tratar a recomendacdo. Este processo representa a
moda ou valor mais frequente da distribuicdo para esta variavel, isto é, para esta
recomendagao.

Esta recomendacdo, da apuracdo da Tabela 1, esta também presente na
Tabela 2 que mostra todas as recomendagdes em que o processo “Planejar as

comunicagdes” foi também o mais votado. Este critério, do processo mais votado
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pelos participantes, esta sendo utilizado para viabilizar a apresentacdo dos

resultados do trabalho nas demais tabelas desta sec¢éo.

As recomendacBes da Tabela 2 foram direcionadas pela maior parte dos

participantes para o processo “Planejar as comunicagdes”, cujo nome esta sendo

atualizado para “Planejar o gerenciamento das comunicagdes” na quinta edigdo do

Guia PMBOK. Neste processo sao coletadas e analisadas as informacdes das

partes interessadas do projeto e os requisitos para desenvolver uma abordagem de

comunicacao apropriada para o projeto.

TABELA 2 - Recomendacdes para o processo Planejar o gerenciamento das comunicacdes

Recomendacao

Participagao %

59) Considerar que a comunicacdo desempenha um papel fundamental para a
manutencdo da confianga entre os membros de uma equipe. Estar acessivel e
disponivel, participando de interagGes formais e informais possibilita desenvolver
relages de credibilidade.

78,57%

28) Considerar os modelos existentes para classificar em niveis de interatividade a
comunicacdo e colaboragdo entre as equipes distribuidas do mesmo projeto para
recomendar o meio, a forma, as ferramentas, e a frequéncia de comunica¢do mais
apropriados a cada nivel.

78,57%

30) Utilizar na engenharia de requisitos distribuida, preferencialmente, as
ferramentas de apoio a colaboragdo entre os membros da equipe do projeto que
permitam a comunicagdo sincrona como a audio e video conferéncia em vez da
assincrona como o e-mail.

78,57%

2) Considerar que os meios de comunicacdo utilizados, tais como, e-mail, dudio, tele
e videoconferéncias, podem prejudicar a percepgao dos componentes ndo verbais na
interagdo entre os participantes.

71,43%

43) Recomendar para as atividades de coordenagdo a comunicagdo assincrona, por
exemplo, por e-mail, quando as atividades sdo estruturadas e bem planejadas. Caso
contrario, para atividades menos estruturadas, prevalecerd a comunicagao sincrona
por meio de telefonemas, mensagens instantaneas para solucionar uma questdo o
mais rapido possivel e ndo prejudicar o andamento do trabalho.

64,29%

3) Considerar que as diferengas de idioma e cultura podem levar a descrever os
requisitos de software de forma ambigua.

57,14%

35) Definir um critério e estratégias, se possivel com o apoio de ferramentas, para
gue o conhecimento gerado pelo trabalho do projeto seja gerenciado. Armazenar e
disseminar as informagdes internamente na empresa contratante, principalmente,
para evitar que o conhecimento fique exclusivamente na empresa contratada.

57,14%

29) Considerar o apoio e escolha de um centro de desenvolvimento offshore (ODC)
gue disponha de melhor infraestrutura de comunica¢do como, por exemplo, linhas de
comunicacdo de alta velocidade e esta¢des via satélite.

42,86%

25) Identificar o idioma local falado e escrito em cada localidade do projeto e
relaciond-lo aos membros da equipe do projeto e demais interessados, incluindo fornecedores.

35,71%

As recomendacgOes da Tabela 3 foram direcionadas pela maior parte dos

participantes para o processo “‘Desenvolver o plano de recursos humanos”, cujo
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na nova edicdo do Guia PMBOK. Neste processo se identifica e documenta fungbes

do projeto, responsabilidades e competéncias necessarias, as relagdes hierarquicas,

e se cria um plano de gerenciamento de pessoal.

TABELA 3 - Recomendagfes para o processo Planejar o gerenciamento dos

recursos humanos

Recomendagao

Participacao %

15) Considerar que a definicdo da arquitetura a ser praticada para o
desenvolvimento do software pode requerer a capacitacdo das equipes
distribuidas.

85,71%

33) Avaliar a necessidade de treinamento nas ferramentas de engenharia de
software utilizadas pelo cliente para a equipe da organiza¢do contratada.

64,29%

4) Considerar que o contato pessoal, o conhecimento das personalidades e valores
podem aumentar o comprometimento e o espirito de equipe, mesmo entre
integrantes de ambientes culturais diferentes, e assim, influenciar a organizacao, a
priorizacdo e a negociacdo adequadas dos requisitos de um software;

57,14%

23) Considerar a especialidade requerida para a realizacdo da atividade e também
as disponiveis entre as opgdes de localidades, onde estao distribuidos os membros
da equipe do projeto.

42,86%

39) Designar o trabalho para uma equipe mais experiente ao definir uma
organizagao mais informal de gerenciamento, para evitar que a informalidade leve
a falta de coordenacdo e até falhas no projeto;

42,86%

40) Considerar que diferencas de fusos horarios entre as localidades diferentes do
mesmo projeto podem modificar, mesmo que parcialmente, o hordrio regular de
trabalho das equipes distribuidas, e até causar a demissao de membros da equipe.

42,86%

51) Considerar que gerentes designados para projetos offshore devem ajustar seu
estilo gerencial para incorporar variagdes culturais, por exemplo, pela distancia
entre os funciondrios e a alta geréncia existente em alguns paises, assim como, a
existéncia de obstaculos na comunicag¢do entre pessoas do sexo oposto em outros
paises.

35,71%

38) Identificar a estrutura organizacional mais adequada para o projeto visando
facilitar o trabalho de coordenacdo e diminui¢ao da necessidade de comunicagao
entre as equipes distribuidas.

35,71%

As recomendagOes da Tabela 4 foram direcionadas pela maior parte dos

participantes para o processo “ldentificar os riscos”, no qual se determina quais



95

riscos podem afetar o projeto e se documenta suas caracteristicas para que a equipe
do projeto possa antecipar os acontecimentos. A recomendagao de “56) Considerar
ao contratar o fornecedor, a sua perspectiva ...” foi incluida na tabela apesar de ter
sido direcionada também para o processo “Planejar as respostas aos riscos” na

mesma propor¢ao, isto é, também com 28,57% das opinides dos participantes.

TABELA 4 - Recomendacdes para o processo Identificar os riscos

Recomendacao Participacao %

22) Considerar que alguns destinos atrativos para o offshore podem nao dispor de
especialistas no desenvolvimento de software com fluéncia no idioma inglés, o
mais utilizado pelas organizagdes mundiais que praticam a terceirizacdo ou
outsourcing no modelo offshore.

42,86%

34) Considerar que pode haver requisicdes de mudangas motivadas por
dificuldades de comunicacdo em projetos com o trabalho distribuido em 42,86%
localidades diferentes

54) Considerar as questdes relacionadas as regulamentacbes governamentais para
transferéncia de tecnologia, propriedade intelectual e direitos autorais, leis de
privacidade e fluxo de dados entre paises participantes de um projeto de GSD,

. . L o 42,869

pois, os requerimentos de privacidade, por exemplo, podem dificultar o trabalho %

do projeto em paises em desenvolvimento, que ndo estabelecem leis formais de

protecdo aos dados.

58) Considerar que alguns destinos atrativos para o nearshore, configuracdo do

GSD em que a localidade offshore é mais préxima do cliente, podem ndo dispor de 35 719%
, ()

especialistas com experiéncia em projetos de desenvolvimento de software de
alta complexidade.

56) Considerar ao contratar o fornecedor, a sua perspectiva sobre os potenciais
riscos derivados do seu envolvimento no projeto, potenciais ameacas a estratégia
de negdcios futuros e que podem também afetar a viabilidade e a reputagdo de 28,57%
sua empresa ou organizagao, além das potenciais ameacgas ou problemas que
afetariam os projetos em si, em que participar, suas entregas e seus resultados.

As recomendacfGes da Tabela 5 foram direcionadas pela maior parte dos
participantes para o processo “Planejar a qualidade”, cujo nome esta sendo
atualizado para “Planejar o gerenciamento da qualidade”. Nele se identifica os
requisitos de qualidade e/ou padrbes para 0 projeto e suas entregas, e se
documenta como o projeto demonstrara conformidade aos requisitos relevantes de

gualidade.
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TABELA 5 - Recomendacgdes para o processo Planejar o gerenciamento da qualidade

Recomendacao Participacao %

14) Definir critérios para a manutencao e uniformidade dos atributos de qualidade
do software produzido nas diferentes localidades do projeto, por exemplo, os 85,71%
atributos relacionados a sua arquitetura.

7) Dar preferéncia a aplicacdo dos métodos de garantia da qualidade e casos de 35 71%
uso para a elicitacdo de requisitos. it

48) Considerar a eficiéncia da transferéncia do trabalho (hand-off) entre as
localidades participantes, assim como, mecanismos e ferramentas para a 21,43%
coordenacdo do trabalho dentro de cada localidade e entre elas.

As recomendacOes da Tabela 6 foram direcionadas pela maior parte dos
participantes para o processo “Sequenciar as atividades”, no qual se identifica e
documentam as relacdes entre as atividades do projeto, sua sequéncia logica de

trabalho para obter a maior eficiéncia consideradas todas as restriges do projeto.

TABELA 6 - Recomendacdes para 0 processo Sequenciar as atividades

Recomendacao Participacao %

13) Considerar as dependéncias entre as atividades do trabalho de
desenvolvimento do software que sdo produto das dependéncias da arquitetura
definida para o software. Por exemplo, considerar a dependéncia entre os 64,29%
componentes da arquitetura, designados para o desenvolvimento por equipes em
locais distintos, como dependéncias arbitradas pela equipe do projeto.

12) Orientar os arquitetos para projetarem a estrutura do software e também
modelarem as dependéncias de atividades entre as equipes, por exemplo, de 28,57%
concepcdo e construcdo do software;

10) Considerar a politica de ndo segmentar o desenvolvimento de componentes
de um mesmo software entre localidades distintas do projeto e com fusos 21,43%
horarios diferentes;

As recomendacbOes da Tabela 7 foram direcionadas pela maior parte dos
participantes para o processo “Planejar as aquisigdes”, cujo nome esta sendo
atualizado para “Planejar o gerenciamento das aquisi¢oes”. Nele se documenta as
decisbes de compra do projeto, especificando a abordagem e identificacdo de

potenciais fornecedores.
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TABELA 7 - Recomendacdes para o processo Planejar o gerenciamento das aquisicdes

Recomendacao Participacao %

21) Considerar na escolha de fornecedores para projetos de desenvolvimento de
software distribuido a sua adequac¢do aos modelos de maturidade e capacidade na
engenharia de software nestas condi¢Ges como, por exemplo, o Offshore Stage 50,00%
Model (OSM), o Offsourcing Maturity Model (OMM), o Process Maturity
Framework (PMF), o eSourcing Capability Model (eSCM) e o MuNDDoS.

20) Considerar a maior maturidade no processo de desenvolvimento de software
para a escolha do fornecedor offshore, em localidades com diferengas extremas 35,71%
entre fusos hordrios, por exemplo, dez ou mais horas;

57) Considerar a participagdo do fornecedor em projetos estratégicos da

. - . ~ . . . 21,43%
organizacao contratante para atuagdo em inovacao compartilhada (co-inovation).

As recomendacgOes da Tabela 8 foram direcionadas pela maior parte dos
participantes para o novo processo de planejamento do Guia PMBOK “Planejar o
gerenciamento das partes interessadas (Stakeholders)” no qual se desenvolvem
estratégias de gerenciamento para envolver as partes interessadas nas decisées de
projeto baseado na analise de suas necessidades, seus interesses e respectivo
potencial impacto no trabalho do projeto.

TABELA 8 - Recomendacdes para o processo Planejar o gerenciamento das partes
interessadas (Stakeholders)

Recomendagao Participacao %

1) Considerar como pré-requisito a correta identificacdo de partes interessadas ou

0,
stakeholders do projeto. 57,14%

27) Identificar as localidades com presenca dos membros da equipe do projeto e
demais partes interessadas afetadas pela distribuicdo de informacdes. Por
exemplo, utilizar o modelo para a caracterizagao e classificagdo dos niveis de 35,71%
dispersao ou distancia fisica entre os atores (stakeholders) dos projetos de
Desenvolvimento de Distribuido de Software (DDS).

A recomendacao da Tabela 9 foi direcionada pela maior parte dos participantes
para o processo “Estimar os custos”, no qual se desenvolve uma aproximacdo dos
recursos monetarios necessarios para completar as atividades do projeto. A
recomendacgao “19) Considerar o uso de modelos algoritmicos ...” foi incluida na
tabela apesar de ter sido também direcionada para o processo “Planejar o
gerenciamento dos custos” na mesma proporgao, isto €, também com 28,57% das

opinides dos participantes.
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Recomendacao

Participacao %

53) Considerar os acréscimos ao valor hora regular de trabalho para os casos em
gue for necessario iniciar o trabalho mais cedo, ou ainda, postergar o seu término,

. (. 21,43%
por exemplo, nos casos em que ha diferenca nos horarios de trabalho entre as °
equipes de localidades com fusos horarios diferentes.
19) Considerar o uso de modelos algoritmicos para estimar os custos de projetos
de desenvolvimento de software, entre eles, o modelo construtivo de custos ou 28,57%

Constructive Cost Model (COCOMO 1 e 2).

A recomendacdo da Tabela 10 foi direcionada pela maior parte dos

participantes para o processo “Criar a EAP”, no qual ocorre a subdivisdo das

entregas e do trabalho do projeto em componentes menores, mais facilmente

gerenciaveis.

TABELA 10 - Recomendacéo para o processo Criar a EAP

Recomendacao

Participacao %

8) Praticar a decomposicdo do trabalho do projeto conforme a arquitetura
definida para o software.

57,14%

A recomendacdo da Tabela 11 foi direcionada pela maior parte dos

participantes para o processo “Planejar as respostas aos riscos”, no qual se de

desenvolvem opcoes e agcbes para aumentar as oportunidades e reduzir ameacas

aos objetivos do projeto.

TABELA 11 - Recomendacéo para o processo Planejar as respostas aos riscos

Recomendacao

Participacao %

55) Considerar a ocorréncia de comportamento oportunista do fornecedor,
insistindo na interpretagao dos requisitos mal especificados em seu favor.

42,86%

A recomendacdo da Tabela 12 foi direcionada pela maior parte dos

participantes para o processo “Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto”,

no qual ocorre a definicdo, preparacao e coordenacéo de todos os planos auxiliares,

integrando-os em um plano global de gerenciamento do projeto.
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TABELA 12 - Recomendacdo para o processo Desenvolver o plano de gerenciamento do
projeto

Recomendagao Participacao %

36) Considerar a definicdo do uso de ferramentas integradas de gestdo de
projetos entre a equipe do cliente e a da organizagao contratada, e também entre 42,86%

as demais equipes distribuidas do mesmo projeto.

A recomendacdo da Tabela 13 foi direcionada pela maior parte dos
participantes para o processo “Coletar os requisitos”, no qual as necessidades das
partes interessadas ou stakeholders sdo definidas e documentadas para atender os

objetivos do projeto.

TABELA 13 — Recomendacao para o processo Coletar 0s requisitos

Recomendacao Participacao %
6) Considerar os estudos de abordagens a engenharia de requisitos em 28 57%
desenvolvimento distribuido de software (DDS). 207

A recomendacdo da Tabela 14 foi direcionada pela maior parte dos
participantes para o novo processo de planejamento do Guia PMBOK “Planejar o
gerenciamento do cronograma”, no qual se estabelece as politicas, procedimentos e

documentacéo para o planejamento, desenvolvimento, gerenciamento, execucao e

controle do cronograma do projeto.

TABELA 14 - Recomendacao para o processo Planejar o gerenciamento do cronograma

Recomendacgdo Participacao %

47) Considerar a pratica de alguma das diferentes propostas e configura¢des do
modelo FTS para alcancgar o objetivo principal de reduc¢do da duragdo do
desenvolvimento do software.

28,57%

A recomendacdo da Tabela 15 foi direcionada pela maior parte dos
participantes para o processo “Desenvolver o cronograma”, no qual se realiza
analise das sequéncias das atividades do projeto, das durac¢des dessas atividades,
dos recursos necessarios para realiza-las, assim como, das restricbes do

cronograma para criar o modelo de cronograma do projeto.
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TABELA 15 - Recomendacéo para o processo Desenvolver o cronograma

Recomendacao Participacao %

24) Identificar a existéncia da diferenca entre fusos horarios das localidades do 28 57%
. ) (o}
projeto.

A recomendacdo da Tabela 16 foi direcionada pela maior parte dos
participantes para o processo “Definir o escopo”, no qual se desenvolve uma

descricédo detalhada do trabalho do projeto e do produto do projeto.

TABELA 16 - Recomendacéo para o processo Definir o escopo

Recomendacao Participacao %

9) Se praticado o modelo Follow The Sun (FTS), utilizado para acelerar a
velocidade de desenvolvimento de um produto de software, considerar que a
adequagdo ao FTS aumenta quando um componente do produto de software é 21,43%
funcionalmente coeso e bem definido, isto é, quando particionam o software em
componentes menores e relativamente independentes.

A recomendacdo da Tabela 17 foi direcionada pela maior parte dos
participantes para o novo processo de planejamento do Guia PMBOK “Planejar o
gerenciamento do escopo”, no qual se cria um plano de gerenciamento do escopo

que documenta como o escopo do projeto sera definido, validado e controlado.

TABELA 17 - Recomendacao para o processo Planejar o gerenciamento do escopo

Recomendagao Participacao %
17) Considerar que a escolha da metodologia de desenvolvimento de software
. . o . . . 21,43%
pode influenciar a distribuicdo do trabalho por equipe e localidade do projeto.

Ocorreu também para algumas recomendagBes 0 empate em termos
percentuais, isto é, a mesma recomendacdo foi direcionada para mais de um
processo de planejamento do projeto e pela maior parte dos participantes. A tabela
18 mostra estes casos relacionando a recomendacdo com 0S processos para 0s
quais foi direcionada pela maior parte dos participantes. Mostra também a respectiva

participacéo percentual ao lado do nome do processo.
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TABELA 18 — Recomendacdes direcionadas para mais de um processo de planejamento

Recomendacao

5) Considerar a dificuldade inerente de se alcangar consenso no entendimento dos requisitos seja

pela perda de contexto ou por problemas de comunicagao.

Processo de planejamento

Participacao %

Planejar as comunicacdes

21,43%

Identificar os riscos

21,43%

Recomendacgao

11) Considerar que a definicdo da arquitetura a ser praticada para o desenvolvimento do software

pode influenciar a distribuicdo do trabalho por equipe e localidade do projeto.

Processo de planejamento

Participacao %

Definir o escopo 14,29%
Criar a EAP 14,29%
Definir as atividades 14,29%

Recomendacao

45) Considerar mecanismos para gerenciar a produtividade da equipe de trabalho em cada

localidade participante.

Processo de planejamento

Participacao %

Planejar a qualidade 21,43%
Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto 21,43%
Planejar o gerenciamento do cronograma 21,43%

Recomendacgao

16) Para minimizar problemas de coordenacdo do trabalho ao utilizar métodos ageis de
desenvolvimento de software com equipes em diferentes localidades do mesmo projeto, utilizar a

tatica de separar as equipes por funcionalidade do software.

Processo de planejamento

Participacao %

Estimar os recursos das atividades

21,43%

Desenvolver o plano de recursos humanos

21,43%

Recomendagao

26) Dar preferéncia as localidades de destino offshore mais proximas do cliente ou da localidade da
matriz da organizacdo que empreende o projeto, isto é, preferir as localidades nearshore. Sdo
localidades onde ocorre a sobreposicdo do hordrio comercial de trabalho, mesmo que parcialmente

e a diferenca é de até trés fusos horarios.

Processo de planejamento

Participacao %

Desenvolver o plano de recursos humanos

21,43%

Planejar as aquisicdes

21,43%
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Recomendagao

31) Definir o uso de ferramentas padrao para analise e projeto do sistema dentro da equipe

distribuida.

Processo de planejamento

Participacao %

Definir o escopo

21,43%

Planejar a qualidade

21,43%

Recomendagao

32) Definir o uso de ferramentas e estruturas iguais ou compativeis para a geréncia de configuracao
entre as organiza¢Oes contratada e contratante, e também entre as diferentes localidades do

projeto.

Processo de planejamento

Participacao %

Planejar a qualidade

21,43%

Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto

21,43%

Recomendagdo

37) Considerar que a falta de conhecimento sobre o trabalho que a equipe distante esta realizando
(awareness) e se os integrantes estdo disponiveis para se comunicar em determinado momento,
podem retardar o inicio do contato e levar ao entendimento incorreto do conteldo e inten¢do da

comunicacdo e propagacao de problemas pelas localidades dos projetos.

Processo de planejamento

Participacao %

Planejar as comunicagdes

28,57%

Identificar os riscos

28,57%

Recomendacao

42) Definir um critério, se possivel com o uso de ferramentas de apoio para promover a percep¢ao
(awareness) sobre o que cada um esta executando, entre as equipes distribuidas do mesmo

projeto.

Processo de planejamento Participacao %
Planejar a qualidade 21,43%
Planejar as comunicacdes 21,43%

Recomendagao

52) Considerar que variagoes culturais, por exemplo, pela distancia entre os funcionarios e a alta
geréncia existente em alguns paises, assim como, a existéncia de obstaculos na comunicacao entre
pessoas do sexo oposto em outros paises podem afetar a determinacdo de requisitos do software e

também prejudicar o cumprimento de prazos estabelecidos.

Processo de planejamento

Participacao %

Planejar as comunicagdes

21,43%

Identificar os riscos

21,43%

As recomendacbes da Tabela 19 ndo obtiveram da maior parte dos

participantes um direcionamento para qualquer um dos processos de planejamento.
Isto €, a maior parte dos participantes preferiu ndo opinar sobre elas. A alternativa
mais escolhida pelos participantes foi “Prefiro ndo opinar sobre esta recomendagao”.

Apesar disso, uma menor parte dos participantes direcionou a recomendacao para
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algum dos processos de planejamento do projeto. Ocorreu nestes casos uma

dispersdo na opinido dos participantes que direcionaram a recomendacao para

diferentes processos de planejamento.

TABELA 19 — Recomendacdes em que os participantes preferiram ndo opinar

Recomendagao Participacao %
49) Considerar que a abordagem FTS registra poucos casos de projetos bem-
i e . 28,57%
sucedidos por ser dificil de implementar.
18) Considerar a preferéncia observada pela escolha de metodologias ageis para
os projetos com equipes distribuidas, principalmente, quando ha sobreposi¢do do 14,29%

horario de trabalho entre as localidades do mesmo projeto.

As recomendacdes da Tabela 20 obtiveram da maior parte dos participantes

uma negativa. Ocorreu 0 posicionamento de que nao fariam tal recomendacgéo para

qualquer processo de planejamento do projeto.

TABELA 20 — Recomendagfes que os participantes ndo fariam

Recomendagdo

Participacao %

50) Considerar que ao praticar a abordagem FTS ha ganho potencial de velocidade
devido a reducdo da necessidade de coordenacdo, dentro da localidade, e
aumenta a velocidade de desenvolvimento exponencialmente para equipes
maiores se as equipes estdo subdivididas em subequipes, em multiplas
localidades, porém, limitado ao tempo diario da tarefa.

28,57%

46) Considerar que o FTS é melhor para desenvolver os componentes que para
integra-los.

28,57%

44) Considerar a restri¢cdo de limitar a duas as localidades diferentes para o
trabalho no mesmo projeto.

21,43%

41) Explorar o chamado “quiet time” ou tempo de siléncio, quando as equipes ndo
estdo trabalhando simultaneamente no mesmo horario. Esse tempo pode ser
dedicado a realiza¢do de trabalho cognitivo, pois, evita distra¢gdes da equipe.

14,29%

A recomendacgao “41) Explorar o chamado “quiet time” ou tempo de siléncio ...”

foi incluida na tabela por ter ocorrido um empate em termos percentuais com as

opgdes “Nao é uma recomendagado para o planejamento ...” e “Prefiro ndo opinar

sobre esta recomendacao”, apesar de ter sido direcionada também para o processo

“Planejar as comunicagdes” na mesma proporc¢ao, isto €, também com 14,29% das

opinides dos participantes.
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4.3.2. Comentéarios do participante

Além das respostas objetivas selecionando o processo de planejamento para a
recomendacdo apresentada, a cada pagina do formulario de coleta de dados foi
oferecida a oportunidade para que o participante fizesse comentéarios. A seguir estao
listados os comentarios realizados, por pagina do formulario, preservando-se a

identidade do participante.

Comentarios da Pagina 1 do formulario:

e “Pensando de um modo abrangente, € certo que o planejamento das comunicacdes &
fundamental para as abordagens acima. Obviamente ha necessidade de se estimar os
custos para contatos pessoais em GSD, efetuar o planejamento de aquisicbes de
possiveis tradutores/intérpretes, no plano de riscos, incluir um estudo sobre choques de
cultura, envolver mais partes interessadas antes de aprovar o Escopo global, etc, mas
optei por selecionar o plano de comunicacdes, pois em GSD ele costuma ser um dos

mais necessarios.”

e “A identificacdo das partes interessadas deve ser feita na fase de Iniciacdo do
Gerenciamento do Projeto. Os meios de comunicagdo existentes na atualidade, na
minha opinido, ndo prejudica a comunicagdo mesmo que seja dos componentes nao

verbais.”

Comentarios da Pagina 2 do formulario:

¢ ‘“Intuitivamente, eu sempre utilizei uma abordagem de planejamento de gerenciamento
de cronograma focada na tecnologia, e percebo ser um dos caminhos a serem adotados
na quinta edicdo. Isto porque realmente concordo com a idéia de que, no caso de
software orientado a objetos e/ou componentizacdo, é de fundamental importancia que
as pecas - ou 0s componentes do software, tenham sido pensados juntamente com: a
EAP, porque dependendo da tecnologia adotada, somos obrigados a criar EAPS sob
outros pontos-de-vista de agrupacdo, que podem ser diferentes do ponto-de-vista
simplesmente cronoldgico do cronograma tal como o conhecemos. Entdo, para mim vai
ficar extremamente mais util e l6gico poder planeja, de forma integrada, o escopo, a
elaboragéo dos pacotes de trabalho e juntar tudo isso na elaboracéo do cronograma do
projeto. Eu costumo fazer isso, na prética, ja, tentando sincronizar os "pacotes de
trabalho de negocio” com os "pacotes de trabalho do produto”. Na minha opinido, a

correta elicitacdo dos requisitos esta ligada ao sucesso no atendimento do escopo, dai
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precisarmos planejar o gerenciamento do escopo com base em um entregavel técnico,

ou seja os casos de uso.”

e “Acionar o arquiteto para participar do trabalho de sequenciamento de atividades é
interessante para organizar as entregas, mas fica muito dificil controlar as horas
trabalhadas depois, pois os perfis técnicos costumam descer as atividades a niveis muito
pequenos (componentes e mais componentes, com poucas horas de work), sendo muito

trabalhoso ao GP efetuar analises como o EVA.”

Comentarios da Pagina 3 do formulario:

¢ “Na minha opinido, realmente é de fundamental importancia que o arquiteto do software
consiga enxergar e planejar os componentes sob dois pontos-de-vista: 1. Fazer a correta
decomposicdo dos componentes, de forma a estruturar corretamente os componentes,
utilizando os conceitos ja conhecidos de coesédo - baixo acoplamento a alta coesdo de
componentes. 2. Isto agora deve ser colocado sob uma perspectiva maior, mais
gerencial, e é tdo importante que o proprio PMI ir4 colocar o processo de planejamento
do cronograma. Entdo, neste momento, o planejador da arquitetura do sistema devera
abordar e o cronograma do projeto deverd conseguir refletir a sequencia de entregas,
levando em consideracdo a componentizacao, a liberacdo de pacotes dependentes ou
independentes, os fatores de localizacao fisica das equipes. Percebo realmente a
dificuldade de implantarmos tudo isso na pratica, até por deficiéncia de pessoal com
senioridade necessaria. Ainda temos muitos lideres de projetos e lideres de arquitetura
muito travados quando sdo incitados a responder de forma gerencial. Resumindo, o
gestor de um projeto técnico devera ter, cada vez ter a visao técnica (componentizacao,
acoplamento, coesdo), guiada também pela visdo de negécios, ou seja, devera
conseguir transitar melhor entre as duas &reas. Para mim, é como se ainda
precisassemos propor, quem sabe numa sexta edi¢cdo(!!), um processo de planejamento

integrado de cronograma de processos e de produtos, separadamente.”

e “J4 vivenciei o FTS, e, pessoalmente, acho interessante o uso. Contudo, com
codificac6es bem especificas, daquelas que costumamos enviar para uma fabrica de
software fazer, que ndo carecam de contextualizagdo ou acompanhamento da equipe
que estiver dormindo. Das abordagens, o interessante foi utilizar o FST para
desenvolvimento e testes (caixa branca). Sao praticas diferentes, que agilizaram de fato

o desenvolvimento, e melhoraram a etapa de Software Quality Assurance.”

e “Na ultima questéo, a afirmacédo de que FTS reduz a necessidade de coordenagdo me
parece indevida. Se teremos um desenvolvimento distribuido, com cada equipe

responsavel por um componente independente, vejo que seremos obrigados a ter uma
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coordenagdo para cada equipe de desenvolvimento, além da necessidade de uma
coordenagcdo de integracdo, responsavel por "montar as pecas". Isso ndo sera
necessario se o processo de qualidade de cada célula for independente e garantido, a
exemplo de linhas de producado, onde cada integrante € responsavel pela qualidade do
seu produto.”

e “Nao visualizo dificuldade na implementacdo do FTS pela facilidade de comunicacéo

global existente atualmente.”

Comentarios da Pagina 4 do formulario:

e “l1. Na definicdo do escopo de um projeto como este, eu jA costumo colocar pré-
requisitos de metodologias Unicas para engenharia de software; Precisamos definir o
"escopo de negocios" e o0 "escopo técnico", desde este momento. a EAP dever ser
montada levando também em consideracdo o que eu estou nomeando de "estrutura
analitica de recursos", ou seja, o organograma técnico-funcional e as localizacbes das
pessoas. SO lembrando que métodos de reutizacao de componentes, quando bem
implantados, melhoram os custos do projeto, entdo é como se 0 gerenciamento de
custos, ao abordar COCOMO 1 e 2, tivesse que ser feito algo parecido com APF - onde
utilizamos variaveis técnicas e variaveis ambientais, estas ultimas muito sensiveis a

tecnologia.”

e “A metodologia agil pode funcionar, mas fatalmente sera atrelada ao waterfall, se o
cliente assim exigir, ou se o projeto for muito grande, o0 que, na maioria das vezes o é.
Imagine tentar seguir o rito das Daily Meetings casado com o FST... como envolver o
cliente e 0 GP em todas as Daily? Como controlar o burning do sprint 24hrs? Ha,
certamente, aumento consideravel de esfor¢co de gerenciamento, 0 que pode encarecer
ainda mais o projeto. Sou um defensor do modelo agil e ja atuei como Scrum Master e
Product Owner, mas entendo que o porte do projeto exige mais estruturas do que o

manifesto agil defende.”

Comentarios da Pagina 5 do formulario:

e “AS duas primeiras questfes devem ser tratadas em execucao , na parte de selecédo de

fornecedores, item de triagem e requisitos.”

e “Para mim, o meu fornecedor externo deve uma qualidade no minimo igual a qualidade
nossa, interna. Precisamos ter um plano de qualidade de desenvolvimento de software,
com metodologias, etc, e este plano deve ser 0 nosso plano e 0 mesmo quesito deve ser

esclarecido e exigido do fornecedor.”
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e “Fuso horario sempre € um problema, e é necessario planejar a melhor faixa de horarios
para reunides, o tempo de deslocamento para encontros pessoais, 0 horario de verao
em alguns paises. O plano de comunicagfes pode responder boa parte destas questdes,
definindo, de antem&o, as regras nestes casos.”

Comentério da Pagina 10 do formulario:

e “Acredito que a Ultima pergunta, em se considerar o fornecedor para projetos de
inovacdo compartilhada, seja mais adequado em um processo de gestdo de portfélio.
Neste momento pode-se lancar méo de licdes aprendidas do projeto que o fornecedor
participou ou da avaliacdo do fornecedor que foi elaborada durante o projeto. Mas seria
uma consideracdo e andlise fora do ambito de projeto, no ambito tatico-estratégico da

empresa.”

4.3.3. Andlise dos dados obtidos

A analise descrita nesta secéo se alinha a Appolinario (2012) sobre o tipo de variavel
presente em pesquisas descritivas, como a variavel do tipo genérica que € objeto de

uma analise estatistica descritiva.

Algumas recomendacgdes, variaveis da coleta de dados, obtiveram uma maior
adeséao por parte dos participantes. Nesses casos, mais da metade deles direcionou
a mesma recomendacdo para 0 mesmo processo de planejamento. Esses sdo os
casos em que o percentual de participacdo foi maior que 50%, nas Tabelas de 2 a
10. Esse cenéario de respostas pode indicar que a recomendacédo, por consenso dos
participantes, poderia ser aplicada ou agregada as praticas relacionadas a
determinado processo de planejamento do Guia PMBOK, porém, ndo indica,
necessariamente, que o0s participantes a aplicariam ou se lembrariam dela na
ocasido do planejamento de um projeto. De qualquer forma, essas recomendacdes,
com maior adesado e que também poderiam ser chamadas neste estudo de “mais
relevantes”, correspondem a 15 do total de 59 recomendacbes estudadas, ou
25,42%.

Alguns dos processos de planejamento concentraram a indicacdo de um maior
namero de recomendacfes. Isto €, a maior parte dos participantes escolheu as
mesmas recomendacgdes e as direcionou para 0 mesmo processo de planejamento.
Sao0 os casos dos processos “Planejar o gerenciamento das comunicacdes”,

“Planejar o gerenciamento dos recursos humanos” e “ldentificar os riscos” (Tabelas
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de 2 a 4). Respectivamente, esses processos concentraram nove, oito e cinco
recomendacdes diferentes. Considerando as recomendacdes propostas, em ndmero

de 59, esses trés processos concentraram 37,39% delas.

O Quadro 10 resume o0s processos, que foram alvo das recomendacdes
estudadas, por area de conhecimento considerada no planejamento de um projeto.
O numero ao lado do processo corresponde ao numero de recomendacdes
direcionadas a ele pelos participantes. Considera-se relevante a organizacao por
area de conhecimento, pois, também o Guia PMBOK (PMI, 2008) recorre a esta
organizagdo para apresentar a lista de processos. Importante mencionar que nao
sdo apresentados no quadro os processos em que houve empate nas indicacdes
para a mesma recomendacdo. Desta forma, o numero total de recomendacdes

apresentadas por processo no Quadro 10 ndo corresponder4d ao total de

recomendacdes propostas (59).

Quadro 10 — Recomendacdes por area de conhecimento

Area de . Numero de
. Processo de planejamento ~
Conhecimento recomendacgdes
. Coletar os requisitos 1
Gerenciamento do —
Definir o escopo 1
Escopo -
Criar a EAP 1
] Planejar o gerenciamento do cronograma 1
Gerenciamento do . —
Sequenciar as atividades 3
Tempo
Desenvolver o cronograma 1
Gerenciamento .
Estimar os custos 2
dos Custos
Gerenciamento da | Planejar a qualidade ou 3
Qualidade Planejar o gerenciamento da qualidade (%)
Gerenciamento
Desenvolver o plano de recursos humanos ou
dos Recursos . . 1 8
Planejar o gerenciamento dos recursos humanos ()
Humanos
Gerenciamento Planejar as comunicagdes ou 9
. . . P |
das Comunicagdes | Planejar o gerenciamento das comunicagdes (~)
Gerenciamento Identificar os riscos 5
dos Riscos Planejar as respostas aos riscos 1
Gerenciamento Planejar as aquisi¢des ou 3
das Aquisicoes Planejar o gerenciamento das aquisicdes
Gerenciamento . . .
Planejar o gerenciamento das partes interessadas
das Partes 2
(Stakeholders)
Interessadas
Gerenciamento da . .
- Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto 1
Integragao

! Novo processo da quinta edi¢cdo do Guia PMBOK (PMI, 2008)
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Também pode ser notado no Quadro 10 que todas as areas de conhecimento
consideradas no planejamento de um projeto, segundo o Guia PMBOK (PMI,2008),
foram alvo das recomendacdes estudadas. Isto €, pelo menos um dos processos de
cada &rea de conhecimento recebeu a indicagdo de uma recomendacdo estudada
para ele. Por outro lado, tomando a populagédo de processos de planejamento do
Guia PMBOK, em numero de 24 ja considerando a quinta edicdo do guia, as

recomendacdes estudadas afetaram 15 deles, ou 63%.

O registro dos comentérios dos participantes da coleta de dados esta
reproduzido, na integra na secdo anterior. De modo geral, os comentarios se
aproximam do conteddo original das recomendacdes, seja concordando ou
discordando delas. Todavia, alguns comentarios podem gerar novas recomendacdes

e alertas, como segue:

e Mesmo sendo bem-vinda a participacdo do arquiteto de software no
sequenciamento das atividades e organizacdo das entregas do projeto, eles
poderiam segmentar o trabalho do projeto em atividades muito especificas e
com poucas horas de trabalho (esforco). Esse detalhamento poderia, por
exemplo, dificultar a realizacdo da analise de valor agregado, do inglés Earned
Value Analysis (EVA), para o monitoramento e controle do progresso do trabalho

do projeto.

e Sobre a componentizacao e liberacdo de pacotes do software, dependentes ou
independentes entre si, e conforme a localizacdo das equipes de
desenvolvimento, foi apontada a necessidade de alocacdo de recursos humanos
técnicos mais experientes (perfil sénior) para realizar o trabalho. Neste caso foi
também recomendado que o gerente de projetos reuna as condi¢bes para
reconhecer e transitar entre a visdo técnica e a visdo de negocios, requeridas

pelo projeto.

e Foi recomendada a elaboracdo da “Estrutura Analitica de Recursos” contendo
organograma técnico-funcional e as localizacbes das pessoas que trabalham no

projeto. O autor lembra, neste caso, do organograma da equipe do projeto e da
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matriz de responsabilidades (papel ou funcao e responsabilidades) utilizada ao

desenvolver o plano de recursos humanos.

434. Conclusao

As recomendacdes para o planejamento de um projeto GSD estudadas neste
trabalho, inevitavelmente, séo influenciadas pela experiéncia do autor. Assim, o
trabalho ndo considerou a andlise individual de cada recomendacédo, e, sim, a
ocasido ou momento oportuno para considerd-la durante o planejamento de um
projeto GSD.

Ao verificar a aderéncia da recomendacédo aos processos de planejamento do
Guia PMBOK foi oferecida ao participante da etapa de coleta de dados de campo a
oportunidade de discordar dela, o que ocorreu em alguns casos.

Algumas recomendacdes obtiveram significativa adesdo dos participantes da
coleta de dados de campo, porém, ndo significa que eles as aplicariam ou se

lembrariam delas por ocasiao do planejamento de um projeto GSD.

O mapeamento realizado considerou a adverténcia de Herbsleb e Moitra (2001)
de gue a distancia entre os integrantes da equipe do projeto ndo precisa ser global
para ser importante e que as solucdes encontradas para aumentar a eficiéncia
daqueles que trabalham juntos no mesmo projeto, porém, globalmente distribuidos,
ajudarad também aqueles que trabalham no mesmo endereco. Assim, pode haver
poucas questbes e recomendacdes que se apliguem exclusivamente aos projetos
GSD, definindo o mapeamento como um modelo a ser utilizado também para os

projetos locais onde a equipe esta distribuida em locais distintos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Mesmo sem a pretensdo de gerar conhecimentos novos foi utilizado um método
especifico neste trabalho e que se aproxima de um método cientifico
(APPOLINARIO, 2012). Este trabalho agrega o valor de associar as questdes
relacionadas aos projetos globais de desenvolvimento de software as praticas de
gerenciamento de projetos em geral, reconhecidas internacionalmente. O foco desta

relacdo se da nas praticas de planejamento dessa categoria de projetos.

Considerando os resultados alcancados neste trabalho em face da questéo
problema apresentada, “Como as questdes do desenvolvimento global de software
(GSD) podem ser tratadas no planejamento de um projeto?”, € possivel concluir que
a relacdo proposta, mesmo que parcialmente, € valida e pode ser Uutil ao
gerenciamento de projetos globais de desenvolvimento de software e,

possivelmente, ao gerenciamento de projetos em geral.

Considera-se que os objetivos do trabalho foram alcancados, pois, foi possivel
identificar as Questdes do GSD, analisad-las e recomendar acbes para o
planejamento de um projeto GSD, e ainda, verificar a aderéncia dessas
recomendacdes as praticas de planejamento do Guia PMBOK (PMI, 2008) junto a

profissionais envolvidos no trabalho dessa categoria de projetos.

Considerando os resultados da etapa Il do trabalho, na qual se recorreu a
experiéncia e vivéncia de profissionais de projetos GSD e semelhantes para trazer a
teoria para a realidade concreta, pode-se recomendar maior aten¢édo por ocasiao do

planejamento do trabalho de projetos GSD aos seguintes processos:

1. “Planejar as comunicagbes”, cujo nome esta sendo atualizado para “Planejar o

gerenciamento das comunicag¢des” na quinta edi¢do do Guia PMBOK;

2. “Desenvolver o plano de recursos humanos”, cujo nome esta sendo atualizado

para “Planejar o gerenciamento dos recursos humanos”, e

3. “ldentificar os riscos”
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5.1. Limita¢cdes do estudo

Neste trabalho foram estabelecidas as seguintes delimitagoes:

e O estudo ndo analisa as questdes relacionadas a decisdo estratégica de
praticar ou ndo o desenvolvimento global de software (GSD);

e Também nado é avaliado o estado da arte em termos de ferramentas de

apoio aos projetos GSD.

Pode-se considerar neste estudo a limitacdo da amostra de participantes da
coleta de dados, no total de 14 participantes. Além da experiéncia com a distribuicdo
do trabalho em diferentes localidades do projeto, foi requerida do participante a
especialidade com o objeto do projeto, no caso, o desenvolvimento de software.
Privilegiou-se ainda na selecédo do participante a sua experiéncia com o trabalho em
projetos globais, com equipes multiculturais. Por fim, completava o perfil ideal do
participante o conhecimento das praticas em gerenciamento de projetos conforme o
Guia PMBOK (PMI, 2008). Sendo assim, o perfil requerido de conhecimento e
experiéncia do participante trouxe limitagdes para o tamanho da amostra no
levantamento de dados de campo e, possivelmente, para a analise qualitativa dos

resultados deste estudo.

O estudo se concentrou nas recomendacfes aos processos de planejamento
do Guia PMBOK (PMI, 2008). Apesar da determinacdo desse limite, considerando o
namero de processos ou praticas existentes para os momentos de planejamento de
qualquer projeto, o estudo pode ter sido exposto a um escopo maior que O
recomendado para uma analise qualitativa. Tanto o nimero de recomendacfes
estudadas quanto a organizacdo do levantamento de dados de campo podem ter
trazido limitacdes para a andlise dos resultados do estudo.

5.2. Sugestdes para estudos futuros

Ao desenvolver este trabalho, diversas novas questdes foram sendo identificadas,
sobretudo pelo fato do tema (projetos globais de desenvolvimento de software) ser
assunto relevante no ambito académico e também comercial. Algumas sugestfes de

pesquisa, objeto de estudos futuros, sdo apresentadas a seguir:
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Apesar do fato de que todas as areas de conhecimento consideradas no
planejamento de um projeto, segundo o Guia PMBOK, terem sido alvo das
recomendacdes estudadas, nem todos os processos de cada area de conhecimento
recebeu a indicacdo de uma das recomendacdes apresentadas. Sendo assim, ha
oportunidades para o estudo de outras recomendacfes que afetem os demais
processos de planejamento.

O estudo focalizou os processos do grupo de planejamento do Guia PMBOK
(quarta e quinta edi¢des), desta forma, ha também oportunidades para o estudo de

recomendacdes para 0os demais grupos de processos.

O numero de recomendacdes estudadas neste trabalho (59 recomendacdes) é
grande para constar em um unico formulario de coleta de dados e para ser
respondido de uma s vez. Por outro lado, esse numero € pequeno em face da
variedade de questdes em estudo sobre o tema. Desta forma, pode ser oportuno
aumentar a frequéncia das pesquisas nacionais sobre o tema e ampliar a forma de

abordar as questdes do GSD.

Muitas das questdes do GSD estudadas se concentram em aspectos técnicos
do trabalho de desenvolvimento de software, 0 que é de certa forma inevitavel sendo
o software o objeto do projeto. Porém, o gerenciamento dessa categoria de projetos
€ sem duvida um assunto interdisciplinar e como tal pode ser tratado em estudos

futuros.
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GLOSSARIO

BRIC

Acrénimo utilizado para se referenciar ao grupo de paises Brasil, Russia, india e
China.

EARNED VALUE ANALYSIS (EVA)

Earned Value Management (EVM) € uma metodologia que combina medidas do
escopo, do cronograma e outros recursos para avaliar o desempenho e o progresso
do projeto. E um método comumente utilizado na medi¢cdo do desempenho para
projetos. Ele integra a linha de base do escopo com a linha de base dos custos,
juntamente com a do cronograma inicial, para formar a base de medicdo de
desempenho que auxilia a equipe de gerenciamento de projeto a avaliar e medir 0
desempenho e o progresso do projeto. E uma técnica de gestdo de projetos, que
requer a formacdo de uma linha de base integrada contra a qual o desempenho
pode ser medido para controlar a duracdo do projeto, assim como, seu orcamento.
Os principios da EVM podem ser aplicados a projetos de todos os segmentos de

mercado.

FERRAMENTA CASE

Do ingles, Computer-Aided Software Engineering. Classificacdo que abrange todas
as ferramentas baseadas em computadores que auxiliam atividades de engenharia
de software, desde analise de requisitos e modelagem até programacao e testes.

Ver “lista de siglas e abreviaturas”.

TIME TO MARKET

Do ponto de vista comercial compreende o espacgo de tempo entre a concepg¢éao de
um produto até se tornar disponivel para a comercializagdo SMITH e REINERSTEN
(1991) apud CARMEL, ESPINOSA e DUBINSKY (2010).

UTC/GMT

Todos os fusos horarios sdo definidos em relacdo ao Tempo Universal Coordenado

(UTC), o fuso horéario que contém Londres quando esta cidade ndo esta no horério
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de verdo onde se localiza o meridiano de Greenwich, o qual divide o fuso horario. E
0 sucessor do Tempo Médio de Greenwich (Greenwich Mean Time), cuja sigla é
GMT. A nova denominacéao foi cunhada para eliminar a inclusdo de uma localizacéo
especifica num padrao internacional, assim como para basear a medida do tempo
nos padrfes atdbmicos, mais do que nos celestes. Ao contrario do GMT, o UTC néo
se define pelo sol ou as estrelas, mas é sim uma medida derivada do Tempo
Atdmico Internacional (TAI). As zonas horérias ou fusos horarios sdo cada uma das
vinte e quatro areas em que se divide a Terra e que seguem a mesma definicdo de
tempo. Os fusos horarios corrigiram em parte o problema ao colocar os relogios de

cada regido no mesmo tempo solar médio.
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APENDICES

APENDICE A — Formulario de coleta de dados

Desenvolvimento Global de Software (GSD): Contribuicéo
ao Gerenciamento de Projetos

Esta pesquisa apoia a dissertacdo apresentada por José Abranches Gongalves, PMP como exigéncia parcial
para obtenc¢édo do Titulo de Mestre em Tecnologia no Centro Estadual de Educacgdo Tecnol6gica Paula Souza, no
Programa de Mestrado em Tecnologia: Gestao, Desenvolvimento e Formacao, sob orientagcdo do Prof. Dr.
Aristides Novelli Filho.

Esta parte da pesquisa, na forma de um questionario, complementa o estudo sobre o gerenciamento de projetos

gue recorrem a distribuicdo de atividades em diferentes localidades, até mesmo em outros paises, para realizar o
desenvolvimento de software. S&o conhecidos como projetos globais de desenvolvimento de software, do inglés

Global Software Development (GSD).

Autores de diferentes nacionalidades estudam essa categoria de projetos e suas caracteristicas como as
relacionadas ao trabalho realizado a distancia por pessoas desconhecidas entre si e distantes pelo pais de
origem, costumes e lingua natal, porém, proximas pela area de especialidade e objeto do projeto, no caso, o
desenvolvimento de software.

As particularidades do desenvolvimento global de software (GSD) podem ser notadas como dificuldades a serem
gerenciadas em um projeto de GSD. Essas dificuldades a serem gerenciadas s&o chamadas de “Questdes do
GSD” neste trabalho.

Frente a este cenario de questdes em estudo relacionadas ao desenvolvimento global de software (GSD) e a

proximidade do autor as praticas em gerenciamento de projetos em geral, o presente trabalho trata a seguinte
guestédo problema: “Como as questées do desenvolvimento global de software (GSD) podem ser tratadas no
planejamento de um projeto?”

Este trabalho analisa as Questdes do GSD e recomenda ac¢des a serem realizadas durante o planejamento de
um projeto de GSD, considerando os processos do grupo de planejamento do Guia PMBOK®.

Ao participar desta pesquisa vocé estara contribuindo para verificar a importancia das recomendagfes deste
trabalho, e principalmente, contribuindo para a aplicacdo de praticas em gerenciamento de projetos em geral aos
projetos globais de desenvolvimento de software.

Arquivos de apoio. Por favor, abra-os antes de iniciar as suas respostas.

1) O arquivo disponivel no link a seguir contém um resumo, elaborado pelo autor deste trabalho, da descrigao
dos processos de planejamento de um projeto, conforme o Guia PMBOK®. Inclui alguns comentérios sobre a
revisdo para a quinta edicdo, em curso, e que afeta os processos de planejamento. Contém ainda a
autorizac@o do Project Management Institute (PMI) para esta divulgagdo com a finalidade exclusiva de uso para
apoia-lo nas respostas desta pesquisa: https://docs.google.com/open?id=X

2) Este segundo link contém a descricao dos processos do grupo de planejamento do proprio Guia PMBOK®,
quarta edicéo. Por favor, esteja atendo aos direitos reservados ao PMI: Project Management Institute, A Guide to
the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide) — Fourth Edition, Project Management Institute,
Inc., (2008). Copyright and all rights reserved. Material from this publication has been reproduced with the
permission of PMI. https://docs.google.com/open?id=Y

Continuar »

Tecnologia Google Docs

Denunciar abuso-Termos de Servico-Termos Adicionais

Desenvolvimento Global de Software (GSD): Contribuicdo
ao Gerenciamento de Projetos


https://docs.google.com/open?id=Y
http://docs.google.com/
https://docs.google.com/spreadsheet/reportabuse?formkey=dFEwQmh5WWRyVHVOQmt6eGxBYllVbnc6MA&ptok=4415151889947435920&ifq&source=https%253A%252F%252Fdocs.google.com%252Fa%252Fstefanini.com%252Fspreadsheet%252FformResponse%253Fformkey%253DdFEwQmh5WWRyVHVOQmt6eGxBYllVbnc6MA%2526ptok%253D4415151889947435920%2526ifq
http://www.google.com/accounts/TOS
http://www.google.com/google-d-s/terms.html
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Verificacdo da importancia das recomendacdes para o Planejamento de um
projeto de GSD

As péaginas a seguir apresentam as agdes recomendadas neste trabalho para serem realizadas durante o
planejamento de um projeto de GSD, e que consideram o0s processos do grupo de planejamento do Guia
PMBOK®.

Se avaliar que a recomendagdo, mesmo que parcialmente, "pode ser praticada em um dos processos de
planejamento do projeto do Guia PMBOK®", por favor, selecione este processo na lista a frente da
recomendacdo. A lista j& inclui os novos processos de planejamento previstos para a quinta edicdo do Guia
PMBOK®, somente para o caso de ja ter se familiarizado com eles. Procure ser o mais especifico possivel
escolhendo o processo em que a recomendagdo podera ser tratada de maneira mais abrangente, pois, ha
recomendag¢des que podem ser realizadas em momentos diferentes do planejamento de um projeto, isto €, em
mais de um processo.

Alternativamente, vocé também podera "ndo concordar com a recomendagédo”, "concordar, porém, nao realiza-la
durante o planejamento do projeto e sim em outro grupo de processos”, ou ainda, "ndo opinar sobre a
recomendacao feita".

Independentemente de sua resposta, acrescente opcionalmente comentarios com a sua opinido a respeito das

recomendacBes de cada pagina da pesquisa. Os seus comentarios serdo valiosos para a contribuicdo geral
deste trabalho, principalmente, quando ndo escolher um dos processos de planejamento.

A pesquisa completa contém dez paginas com seis recomendacg8es por pagina, além do quadro para que faga os
seus comentarios.

Obrigado por participar!

Por favor, informe o seu CODIGO DE PARTICIPANTE que consta no corpo da mensagem de convite
enviada pelo pesquisador. Ele sera utilizado para controle da pesquisa.*

—

« Voltar | Continuar »

Tecnologia Google Docs
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Desenvolvimento Global de Software (GSD): Contribuicao
ao Gerenciamento de Projetos

*Obrigatorio
Pagina 1/10

*Considerar como pré-requisito a correta identificagdo de partes interessadas ou stakeholders do projeto.

|

*Considerar que os meios de comunicagéo utilizados, tais como, e-mail, dudio, tele e videoconferéncias, podem
prejudicar a percepgéo dos componentes nado verbais na interacdo entre os participantes;
El

*Considerar que a comunicagcdo desempenha um papel fundamental para a manutencdo da confianga entre os
membros de uma equipe. Estar acessivel e disponivel, participando de intera¢des formais e informais possibilita
desenvolver relagfes de credibilidade.

El

*Considerar que as diferengas de idioma e cultura podem levar a descrever os requisitos de software de forma
ambigua;

E
*Considerar que o contato pessoal, o conhecimento das personalidades e valores podem aumentar o

comprometimento e o espirito de equipe, mesmo entre integrantes de ambientes culturais diferentes, e assim,
influenciar a organizagéo, a priorizagéo e a negociagdo adequadas dos requisitos de um software;

|

*Considerar a dificuldade inerente de se alcancar consenso no entendimento dos requisitos seja pela perda de
contexto ou por problemas de comunicagéo.
=]

Se desejar, comente suas respostas, principalmente se em alguma(s) delas ndo selecionou um dos processos
de planejamento em particular.

< | i

«Voltar | Continuar »
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Desenvolvimento Global de Software (GSD): Contribuicao
ao Gerenciamento de Projetos

*Obrigatorio
Pagina 2/10

*Considerar os estudos de abordagens a engenharia de requisitos em desenvolvimento distribuido de software
(DDS);

-l

*Dar preferéncia a aplicacdo dos métodos de garantia da qualidade e casos de uso para a elicitacdo de
requisitos.

| A

*Praticar a decomposicao do trabalho do projeto conforme a arquitetura definida para o software;

| -

*Considerar a politica de ndo segmentar o desenvolvimento de componentes de um mesmo software entre
localidades distintas do projeto e com fusos horérios diferentes;

|

*Considerar que a defini¢cdo da arquitetura a ser praticada para o desenvolvimento do software pode influenciar a
distribuicdo do trabalho por equipe e localidade do projeto.

|

*Orientar 0s arquitetos para projetarem a estrutura do software e também modelarem as dependéncias de
atividades entre as equipes, por exemplo, de concepgéo e construgdo do software;
=l

*Considerar as dependéncias entre as atividades do trabalho de desenvolvimento do software que sdo produto
das dependéncias da arquitetura definida para o software. Por exemplo, considerar a dependéncia entre os
componentes da arquitetura, designados para o desenvolvimento por equipes em locais distintos, como
dependéncias arbitradas pela equipe do projeto.

|

Se desejar, comente suas respostas, principalmente se em alguma(s) delas néo selecionou um dos processos
de planejamento em particular.

| i
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Follow The Sun (FTS)

As recomendacgfes desta pagina estdo relacionadas a abordagem conhecida como Follow The Sun ou
simplesmente FTS. Encaminhar o trabalho ao final do dia para outra equipe, distante em muitos fusos horarios,
para acelerar a velocidade de desenvolvimento de um produto de software pode viabilizar o seu langamento
aproveitando uma janela comercial de mercado (time to market).

*Considerar que a adequacdo ao FTS aumenta quando um componente do produto de software é

funcionalmente coeso e bem definido, isto é, quando particionam o software em componentes menores e
relativamente independentes.
El

*Considerar mecanismos para gerenciar a produtividade da equipe de trabalho em cada localidade participante.
| E
*Considerar que o FTS é melhor para desenvolver os componentes que para integra-los.

| =~

*Considerar a pratica de alguma das diferentes propostas e configuragdes do modelo FTS para alcancar o
objetivo principal de reducao da duracédo do desenvolvimento do software.
E

*Considerar a eficiéncia da transferéncia do trabalho (hand-off) entre as localidades participantes, assim como,
mecanismos e ferramentas para a coordenacgéo do trabalho dentro de cada localidade e entre elas.

| =

*Considerar que a abordagem FTS registra poucos casos de projetos bem-sucedidos por ser dificil de
implementar;

| -

*Considerar que ao praticar a abordagem FTS ha ganho potencial de velocidade devido a redugdo da
necessidade de coordenagdo, dentro da localidade, e aumenta a velocidade de desenvolvimento
exponencialmente para equipes maiores se as equipes estdo subdivididas em subequipes, em multiplas
localidades, porém, limitado ao tempo diario da tarefa.

=l

Se desejar, comente suas respostas, principalmente se em alguma(s) delas ndo selecionou um dos processos
de planejamento em particular.

< | i
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*Definir critérios para a manutencdo e uniformidade dos atributos de qualidade do software produzido nas
diferentes localidades do projeto, por exemplo, os atributos relacionados a sua arquitetura.
El

*Considerar que a definicdo da arquitetura a ser praticada para o desenvolvimento do software pode requerer a
capacitacdo das equipes distribuidas.

|

*Para minimizar problemas de coordenagdo do trabalho ao utilizar métodos ageis de desenvolvimento de
software com equipes em diferentes localidades do mesmo projeto, utilizar a tatica de separar as equipes por
funcionalidade do software.

-l

*Considerar que a escolha da metodologia de desenvolvimento de software pode influenciar a distribuicdo do
trabalho por equipe e localidade do projeto;

*Considerar a preferéncia observada pela escolha de metodologias ageis para 0s projetos com equipes
distribuidas, principalmente, quando ha sobreposi¢do do horario de trabalho entre as localidades do mesmo
projeto.

=~

*Considerar o uso de modelos algoritmicos para estimar os custos de projetos de desenvolvimento de software,
entre eles, o modelo construtivo de custos ou constructive cost model (COCOMO 1 e 2).

=~

Se desejar, comente suas respostas, principalmente se em alguma(s) delas ndo selecionou um dos processos
de planejamento em particular.
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*Considerar a maior maturidade no processo de desenvolvimento de software para a escolha do fornecedor
offshore, em localidades com diferengas extremas entre fusos horéarios, por exemplo, dez ou mais horas;

=~

*Considerar na escolha de fornecedores para projetos de desenvolvimento de software distribuido a sua
adequacdo aos modelos de maturidade e capacidade na engenharia de software nestas condigbes como, por
exemplo, o Offshore Stage Model (OSM), o Offsourcing Maturity Model (OMM), o Process Maturity Framework
(PMF), o eSourcing Capability Model (eSCM) e o MuNDDoS.

| -

*Considerar que alguns destinos atrativos para o offshore podem néo dispor de especialistas no desenvolvimento
de software com fluéncia no idioma inglés, o mais utilizado pelas organizaces mundiais que praticam a
terceirizagdo ou outsourcing no modelo offshore.

|

*Considerar a especialidade requerida para a realizacdo da atividade e também as disponiveis entre as op¢Oes
de localidades, onde estéo distribuidos os membros da equipe do projeto.
El

*Considerar que alguns destinos atrativos para o nearshore, configuracdo do GSD em que a localidade offshore
€ mais préxima do cliente, podem néo dispor de especialistas com experiéncia em projetos de desenvolvimento
de software de alta complexidade.

| -

*|dentificar a existéncia da diferenga entre fusos horarios das localidades do projeto;

| =

Se desejar, comente suas respostas, principalmente se em alguma(s) delas ndo selecionou um dos processos
de planejamento em particular.
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*|dentificar o idioma local falado e escrito em cada localidade do projeto e relaciona-lo aos membros da equipe
do projeto e demais interessados, incluindo fornecedores;
El

*Dar preferéncia as localidades de destino offshore mais proximas do cliente ou da localidade da matriz da
organizacéo que empreende o projeto, isto é, preferir as localicades nearshore. S&o localidades onde ocorre a
sobreposicdo do horario comercial de trabalho, mesmo que parcialmente e a diferenca é de até trés fusos

horarios;
=

*|dentificar as localidades com presenca dos membros da equipe do projeto e demais partes interessadas
afetadas pela distribuicdo de informac6es. Por exemplo, utilizar o modelo para a caracterizacédo e classificacédo
dos niveis de dispersdo ou distancia fisica entre os atores (stakeholders) dos projetos de Desenvolvimento de
Distribuido de Software (DDS);

El

*Considerar os modelos existentes para classificar em niveis de interatividade a comunicagdo e colaboracédo
entre as equipes distribuidas do mesmo projeto para recomendar 0 meio, a forma, as ferramentas, e a frequéncia
de comunicacédo mais apropriados a cada nivel.

El

*Considerar o apoio e escolha de um centro de desenvolvimento offshore (ODC) que disponha de melhor
infraestrutura de comunica¢do como, por exemplo, linhas de comunicagdo de alta velocidade e estagbes via

satélite.
=

*Utilizar na engenharia de requisitos distribuida, preferencialmente, as ferramentas de apoio a colaboragdo entre
0s membros da equipe do projeto que permitam a comunicagdo sincrona como a audio e video conferéncia em
vez da assincrona como o e-mail.

E

Se desejar, comente suas respostas, principalmente se em alguma(s) delas ndo selecionou um dos processos
de planejamento em particular.

< | i
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*Definir o uso de ferramentas padrdo para analise e projeto do sistema dentro da equipe distribuida;

|

*Definir o uso de ferramentas e estruturas iguais ou compativeis para a geréncia de configuracdo entre as
organizacdes contratada e contratante, e também entre as diferentes localidades do projeto.
El

*Avaliar a necessidade de treinamento nas ferramentas de engenharia de software utilizadas pelo cliente para a
equipe da organizagéo contratada.
El

*Considerar que pode haver requisicbes de mudancas motivadas por dificuldades de comunicagdo em projetos
com o trabalho distribuido em localidades diferentes

E
*Definir um critério e estratégias, se possivel com o apoio de ferramentas, para que o conhecimento gerado pelo

trabalho do projeto seja gerenciado. Armazenar e disseminar as informagfes internamente na empresa
contratante, principalmente, para evitar que o conhecimento fique exclusivamente na empresa contratada;

-l

*Considerar a definicdo do uso de ferramentas integradas de gest&o de projetos entre a equipe do cliente e a da
organizacdo contratada, e também entre as demais equipes distribuidas do mesmo projeto;
El

Se desejar, comente suas respostas, principalmente se em alguma(s) delas ndo selecionou um dos processos
de planejamento em particular.

< | i
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*Considerar que a falta de conhecimento sobre o trabalho que a equipe distante esta realizando (awareness) e
se 0s integrantes estéo disponiveis para se comunicar em determinado momento, podem retardar o inicio do

contato e levar ao entendimento incorreto do contelido e intengdo da comunicacgéo e propagacao de problemas
pelas localidades dos projetos.

-]

*|dentificar a estrutura organizacional mais adequada para o projeto visando facilitar o trabalho de coordenacéo e
diminuicdo da necessidade de comunicacéo entre as equipes distribuidas;
El

*Designar o trabalho para uma equipe mais experiente ao definir uma organizacdo mais informal de
gerenciamento, para evitar que a informalidade leve a falta de coordenagéo e até falhas no projeto;

-l

*Considerar que diferengas de fusos horarios entre as localidades diferentes do mesmo projeto podem modificar,
mesmo que parcialmente, o horério regular de trabalho das equipes distribuidas, e até causar a demissao de
membros da equipe.

-l

*Explorar o chamado “quiet time” ou tempo de siléncio, quando as equipes nido estdo trabalhando
simultaneamente no mesmo horario. Esse tempo pode ser dedicado a realizagdo de trabalho cognitivo, pois,
evita distragdes da equipe;

B

*Definir um critério, se possivel, com o uso de ferramentas de apoio para promover a percepgdo (awareness)
sobre 0 que cada um esta executando, entre as equipes distribuidas do mesmo projeto;
El

Se desejar, comente suas respostas, principalmente se em alguma(s) delas nao selecionou um dos processo de
planejamento em particular.
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*Recomendar para as atividades de coordenagdo a comunicacdo assincrona, por exemplo, por e-mail, quando
as atividades sao estruturadas e bem planejadas. Caso contrario, para atividades menos estruturadas,
prevalecerd a comunicag¢éo sincrona por meio de telefonemas, mensagens instantdneas para solucionar uma
questdo o mais rapido possivel e ndo prejudicar o andamento do trabalho;

| E
*Considerar a restricdo de limitar a duas as localidades diferentes para o trabalho no mesmo projeto.

| -

*Considerar que gerentes designados para projetos offshore devem ajustar seu estilo gerencial para incorporar
variagBes culturais, por exemplo, pela distancia entre os funcionarios e a alta geréncia existente em alguns
paises, assim como, a existéncia de obstaculos na comunicacdo entre pessoas do sexo 0posto em outros

paises.
=~

*Considerar que varia¢des culturais, por exemplo, pela distancia entre os funcionarios e a alta geréncia existente
em alguns paises, assim como, a existéncia de obstaculos na comunicacéo entre pessoas do sexo oposto em
outros paises podem afetar a determinacdo de requisitos do software e também prejudicar o cumprimento de
prazos estabelecidos.

=]

*Considerar os acréscimos ao valor hora regular de trabalho para os casos em que for necessario iniciar o
trabalho mais cedo, ou ainda, postergar o seu término, por exemplo, nos casos em que ha diferenga nos horarios
de trabalho entre as equipes de localidades com fusos horarios diferentes.

El

*Considerar as questdes relacionadas as regulamentacdes governamentais para transferéncia de tecnologia,
propriedade intelectual e direitos autorais, leis de privacidade e fluxo de dados entre paises participantes de um
projeto de GSD, pois, 0s requerimentos de privacidade, por exemplo, podem dificultar o trabalho do projeto em
paises em desenvolvimento, que ndo estabelecem leis formais de protecéo aos dados.

E

Se desejar, comente suas respostas, principalmente se em alguma(s) delas nao selecionou um dos processo de
planejamento em particular.
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*Considerar a ocorréncia de comportamento oportunista do fornecedor, insistindo na interpretacéo dos requisitos
mal especificados em seu favor.

-l

*Considerar ao contratar o fornecedor, a sua perspectiva sobre os potenciais riscos derivados do seu
envolvimento no projeto, potenciais ameacas a estratégia de negdcios futuros e que podem também afetar a
viabilidade e a reputacdo de sua empresa ou organizagdo, além das potenciais ameacgas ou problemas que
afetariam os projetos em si, em que patrticipar, suas entregas e seus resultados;

El

*Considerar a participagdo do fornecedor em projetos estratégicos da organizagdo contratante para atuacdo em
inovagdo compartilhada (co-inovation).

-]

Se desejar, comente suas respostas, principalmente se em alguma(s) delas ndo selecionou um dos processo de
planejamento em particular.
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APENDICE B — Mensagem convite

Mensagem original

De: José Abranches < abranches.jose@uol.com.br >
Para: candidato@empresa.com

Copia: Amigo que indicou < amigo@empresa.com >
Assunto: (Mestrado) Ajuda com pesquisa

Enviada: 29/03/2012 10:24

Prezado <Nome do candidato>,

Consegui o0 seu contato com o nosso amigo em comum, o <Preome do Amigo que indicou o
candidato>, em copia. Ele comentou sobre a sua disposicdo em participar da pesquisa.

Antes de tudo, muito obrigado pelo teu apoio!

A pesquisa pode ser acessada no link a seguir. Utilize o seu Cddigo de Participante "XXX03" para
responder. Ele sera solicitado na segunda pagina onde também estdo os procedimentos a seguir.

Considere, por favor, abrir os arquivos de apoio cujos links estdo na primeira pagina. Eles te
ajudardo a lembrar, se necessario, do contelido de cada processo de planejamento do Guia
PMBOK.

Link para acesso a pesquisa que podera ser utilizado até 09/04/2012, porém, se precisar de mais
tempo é sé me avisar. Escolha um momento mais calmo para responder, pois, a pesquisa precisa
ser concluida em Unico acesso.
https://docs.google.com/a/stefanini.com/spreadsheet/viewform?formkey=dFEwQmh5WWRyYVHVO
Qmt6eGxBYIIVbnc6MA

Mais uma vez, muito obrigado pelo teu apoio e saiba que da mesma forma, se precisar, podera
contar comigo.

Abraco,
Abranches
cel (11)0000.0000


https://docs.google.com/a/stefanini.com/spreadsheet/viewform?formkey=dFEwQmh5WWRyVHVOQmt6eGxBYllVbnc6MA
https://docs.google.com/a/stefanini.com/spreadsheet/viewform?formkey=dFEwQmh5WWRyVHVOQmt6eGxBYllVbnc6MA
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Project Management Institute
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Centro Paula Souza

Praca Coronel Fernando Prestes, 74
Sao Paulo

Brazil CEP 01124-060

Publication: 4 Guide to the Project Manag t Body of Knowledge (PMBOK® Guide) — Fourth Edition
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1.  Permission to reproduce and post electronically the Material shall expire one (1) year from the date of this letter. Use in any
subsequent edition(s) of the Work or for a longer period of time must be requested separately.
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