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Resumo

Devido a globalizacdo, o ambiente econdmico estd se tornando mais competitivo a cada
dia. Os diferenciais competitivos obtidos por qualquer organizacdo em relacdo a seus
concorrentes sdo temporarios neste ambiente de acirrada concorréncia, onde as empresas
buscam se posicionar no mercado antes dos seus concorrentes. Cada vez mais a tecnologia
de informacdo assume um lugar de destaque na viabilizagdo de estratégias empresariais,
sendo que a TI deve atender de forma rapida e com baixo custo as necessidades
demandadas pelas organizacGes. Desta forma, torna-se critica a necessidade de se
desenvolver e customizar os sistemas de informacéo de modo répido, eficiente e com baixo
custo. Devido ao avanco nas telecomunicacdes e ao alto custo de contratacdo de
profissionais de Tl nos paises desenvolvidos, a importacdo de servicos de tecnologia de
informacdo de paises em desenvolvimento pelos paises desenvolvidos tem crescido
progressivamente, sendo denominada GSO (Global Software Offshore). Mas o
desenvolvimento de projetos de software € por si s6 uma atividade complexa, a qual no
caso do offshore, tem sua complexidade aumentada devido a diferengas culturais,
processuais e tecnoldgicas entre o pais da organizacdo contratante e o pais da organizacéo
contratada. Neste contexto, este trabalho tem por objetivo a identificacdo dos fatores
criticos de sucesso para o start-up de projetos offshore em multinacional instalada no
Brasil. Este estudo se baseia em prognosticos levantados por Porter (1986) na fase de
identificagcdo de produtos e estudos sobre GSO de Richard Heeks (1998, 2000 e 2003). Os
FCS deduzidos a partir dos prognosticos de Porter e Heeks para a fase de introducao foram
submetidos a validacdo por profissionais participantes de projetos de desenvolvimento
offshore de sistemas. Apoés a analise dos dados coletados na pesquisa de campo, foi
possivel concluir quais sdo os FCS para o start-up de projetos offshore de desenvolvimento
de sistemas em multinacionais instaladas no Brasil. Tais fatores, assim como as conclusdes
obtidas neste trabalho, fornecem subsidios para 0 amadurecimento de técnicas de gestdo de
projeto offshore de desenvolvimento de sistemas no Brasil.

Palavras-chave: Fatores criticos de sucesso; Projetos offshore de sistemas de informacao,
GSO.
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Abstract

Due to globalization, the economic environment is becoming more competitive each day.
The competitive differentials gotten by any organization in relation to its competitors are
temporary in this changing environment, where the companies search a market position
before their competitors. Each time more the information technology assumes an important
role in enterprise strategies. Due to this, it’s critical to develop and customize information
systems faster, cheaper and with quality to meet the information needs demanded by the
organization. With the telecommunications advance and the high cost of developed
countries professionals contracting, the importance of information technology services from
developing countries has grown gradually, being called GSO (Global Offshore Software).
But project software development is by itself a complex activity, which in the offshore
case, has its complexity increased due the cultural, procedural and technological differences
between the contracting organization country and the contracted organization country. In
this context, this work has the objective to identify critical success factors for project
offshore start-up in Brazil. This study is based on Porter (1986) prognostics raised in the
product identification phase and studies about GSO done by Richard Heeks (1998, 1999,
2000 and 2002). The Critical Sucess Factors deduced from the Porter’s prognostics and
Heeks for the introduction phase were been submitted for validation from development
system project team members. After the analysis of the data collected in the field research,
it was possible to conclude which are the Critical Sucess Factos for start-up of projects of
development offshore systems in Brazil. Such factors, as well as the conclusions gotten in
this work, supply to subsidies the project management technique matureness of
development offshore systems.

Keywords: Critical success factors, Projects offshore of information systems, GSO
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CAPITULO | - INTRODUCAO

1.1 Suma do Capitulo

A proposta deste trabalho € analisar, a partir dos progndsticos desenvolvidos por Michael
Porter (1986) e os estudos de Richard Heeks (1999, 1999, 2000, 2002), Mathrani et al
(2005) e Adelakun et al (2003), para a fase de introducdo de um novo produto, os Fatores
Criticos de Sucesso para start-up de projetos offshore de desenvolvimento de sistemas de

informac&o em multinacional instalada no Brasil.

A introducdo descreve o historico do processo de offshore, 0s objetivos do trabalho e sua
contextualizacdo no cenario de uma empresa desenvolvedora offshore de sistemas.

Também sdo apresentadas as hipdteses que serdo validadas.

1.2 Introdugéo

Com o avango da globalizagcdo os mercados que outrora eram supridos localmente, seja na
mesma regido, seja no mesmo pais, por poucas empresas ganharam novos players, oriundos
de outros paises, pela flexibilizacdo das restricbes comerciais entre os paises. Este
fendmeno comecou inicialmente com produtos, os quais eram produzidos em outros paises
sob custos menores de mdo de obra, materiais, energia etc. Atualmente estas mudancas

estdo ocorrendo com alguns setores de méo-de-obra.

Devido a globalizacdo dos negdcios, o suporte da Tl para as atividades das organizagdes
tem se tornado ndo apenas necessario, mas como uma questdo de sobrevivéncia no
ambiente competitivo atual. O papel da T1 nas organizagdes deixou de ser apenas sistemas
que automatizam 0s processos da empresas para a execugdo de processos que nunca
poderiam ser possiveis de se executar manualmente (Henderson & Venkatraman, 1993).

Desta forma a necessidade das organizacdes de uma T que pudesse suportar as estratégias
mercadoldgicas destas aumentou sensivelmente (McFARLAN, 1984). Sendo que 0s
sistemas de TI necessarios para 0 suporte destas estratégias tornaram-se complexos,

custosos e consequentemente necessitam de um longo prazo para serem desenvolvidos.
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O desenvolvimento de sistemas de informagdo ndo é uma atividade simples. E o
desenvolvimento de um produto inteiramente novo e U(nico, necessitando de uma
metodologia de desenvolvimento para que atenda aos requerimentos definidos pelo cliente

e seja desenvolvido dentro dos planejamentos de custo, prazo e qualidade.

O desenvolvimento de sistemas de T1 é formado por diversas fases. Sendo estas, executadas
em ordem cronoldgica, definidas como: Proposta, Contrato, Requerimento, Desenho,
Implementacdo, Teste, Aprovacdo e Manutengdo. Nas fases iniciais ha uma grande
necessidade de conhecimento do negdcio e a medida que o projeto avanca pelas fases esta
necessidade de conhecimento de negocio diminui e aumenta a necessidade de

conhecimento técnico.

Proposta Tecno-comercial
Conhecimento de Proposta Anélise de risco
Negoécio

Contrato

Ordem de Compra
Especificagéo dos
Requerimentos de software
Cronograma

Requerimento Plano de Desenvolvimento do
Software

Plano de Gerenciamento do
Projeto (Interno)

Desenho da Interface com o
Usuéario

Desenho Desenho de Alto Nivel
Desenho Detalhado incluindo a
modelagem do Database
Plano de Teste

Padrées de Codificagéo
Relatério de Defeitos

Passos de Teste

Relatério de Defeitos por Release

Contrato

Implementacéo

Teste InstrugBes de Instalagdo
Aceite do Plano de Testes
Aprovagao Histdrico das Instru¢des do

Projeto
Treinamento dos usuarios sobre
no novo sistema ou mudancas.

Treinamento

Manutencéo Relatério de Defeitos por Release

Figura 01 — As fases de desenvolvimento de projeto de TI.
Fonte: Elaboracéo prépria.

1.2 Formulacéo da situacéo-problema

As empresas, para atender as demandas de qualidade e preco passaram por varias mudancas

como: Gerenciamento de Qualidade Total (TQM) e ISO. Nestas mudancas 0s seus
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processos foram refinados, customizados e enxugados na busca de mais qualidade a um
custo de produgdo mais baixo para seus produtos e servigos. Nesta fase a Tl passa a ganhar
destaque, devido ao suporte da automacéo dos processos das empresas, com a utilizagdo de
sistemas transacionais, 0 suporte aos processos de controle por meio dos sistemas
gerenciais e ao suporte ao processo de decisdo por sistemas de datawarehouse e OLAP

(Online Analytical Processing).

A medida que aumenta a competicdo entre as empresas, a necessidade de sistemas de
informacdo complexos, customizaveis e flexiveis aumenta, tornando o processo de
desenvolvimento destes longo e custoso. Devemos ressaltar o fator qualidade como
essencial, pois defeitos ou funcionalidades mal projetadas ou implementadas podem
comprometer a vantagem competitiva de fazer uso da melhor (e também cara) tecnologia
de informacdo para suporte as estratégias empresariais (Mc Farlan, 1984), (Porter, 1985),
(Laurindo, 1998).

O principal fator que impulsiona o offshore é o fato da méo-de-obra especializada de Tl no
pais cliente ser cara e a necessidade desta ndo ser constante, existindo periodos de muita
necessidade de alocacdo e outros de baixa alocacdo. Desta forma as empresas dos paises
onde a m&do-de-obra é cara passaram a terceirizar a sua atividade de T1, delegando a criacdo
e manutencdo de seus sistemas de Tl a empresas especializadas em Tl que passaremos a

denominar de Prestadores de Servigo em TI.

Estas empresas prestadoras de servicos de Tl competem entre si para atender as
necessidades de servigos de Tl das empresas. Para que uma prestadora de servicos de Tl
mantenha sua fatia de mercado no pais cliente ela deve oferecer servicos com qualidade e
precos competitivos em relacdo a seus concorrentes. De forma semelhante as empresas do
pais cliente, as empresas prestadoras de servi¢cos em T1 passaram por mudancas para refinar
e aperfeicoar seus processos (CMM), mas, & medida que um prestador de servicos de Tl se
reposicionava no mercado ao adotar estas mudangas, 0s Seus concorrentes também

procuravam se reposicionar.
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As pressdes de competitividade das empresas as forcam a buscar solucfes para os fatores

de custo, prazo e complexidade. Neste ambiente o outsourcing de desenvolvimento de

sistemas (GSO) passa a ser uma alternativa viavel para atender as seguintes demandas:

- Reducéo do “time to market” ou o tempo de entrada dos sistemas de T1 em producao.

- Reducdo dos custos de desenvolvimento dos projetos de T1.

- Solucdo para o trade-off de proximidade do local do cliente x disponibilidade de
recursos técnicos.

- Répida formacéo de equipes virtuais.

Muitas organizagBes estdo investindo no ambiente distribuido de desenvolvimento de
software e no GSO (Global Systems Outsourcing) com o objetivo de reduzir custos e o
tempo de desenvolvimento de software, mas esta pratica possui riscos que, se ndo
devidamente analisados e prevenidos, podem comprometer todas as vantagens desta

pratica.

Sob uma abordagem macro, a pratica de offshore para projetos de sistemas informagéo

possui varios trade-offs (Khan, Currie & Weerakkody, 2004), abaixo um quadro com 0s

principais:

Vantagem Competitiva Risco

Solucdo para a demanda variavel de recursos Dependéncia e alto custo de mudanca de fornecedor

humanos de T1 de servigos de T1.

Reducdo de custos Custos ndo planejados. Por exemplo: retrabalho

Aumento da eficiéncia sem aumento de custo Quebra da confidencialidade sobre processos do
cliente

Manter o foco no core-business Custos embutidos como atrasos e alocacdo de
recursos para tratar problemas de gest&o.

Horério follow-the-sun Riscos geopoliticos onde fatores locais podem
impactar o trabalho como: greve, guerra,
instabilidade politica etc.

Desenvolvimento de uma politica de qualidade. O detalhamento de requerimentos pode ser

Certificacdo CMM. insatisfatério para os processos CMM, engessando o
processo para mudancas urgentes.

Quadro 01 As vantagens competitivas e os riscos correspondentes do Offshore.
Fonte: (Khan, Currie & Weerakkody, 2004)

O desenvolvimento de sistemas de informacdo ndo é uma atividade simples. Por isso é

chamada de projeto, pois é o desenvolvimento de um produto inteiramente novo e Unico.
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Ao contrario de uma linha de produc¢éo, onde saem varios produtos iguais, o projeto de T1 é
um produto Unico que necessita de uma metodologia de desenvolvimento para que atenda
aos requerimentos definidos pelo cliente e seja desenvolvido dentro dos planejamentos de
custo, prazo e qualidade (PMBOK, 2005).

No processo de desenvolvimento offshore de sistemas de informacéo, no pais cliente, os
consumidores tem um poder aquisitivo elevado e varias empresas competem por estes no
mercado. Estes consumidores buscam um tratamento diferenciado pelas empresas, mas
também qualidade e prego competitivo (em relagdo as outras empresas locais). Neste
mercado podemos encontrar algumas caracteristicas de um mercado perfeito como:

- O consumidor é bem informado. A disponibilidade de mecanismos de pesquisa de
precos e avaliagdes de produtos e servigos em sites e foruns na internet oferece suporte
ao processo de escolha das empresas que oferecem melhores precos e produtos.

- Existe um nimero elevado de consumidores e de empresas. Com um numero elevado
de empresas, probabilidade de uma empresa monopolizar o mercado é reduzida.

Desta forma para qualquer empresa aumentar a sua fatia de mercado serd necessario

oferecer uma melhor qualidade, um pre¢co melhor ou uma melhor customizagdo para

atender as necessidades diferenciadas de cada consumidor.
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Pais cliente 4—Aspectos do Pais 1
PAIS 1
Consumidor Mercado de atuagdo Mercado de
1 das empresas A, B, C atuacdo dos Prestad_or
eD prestadores de M de servigos
Servigos de Tl 1, deTl 1.1
Consumidor 2, 3e4
2 N Prestador
Prestador de servigos
Consumidor |_¥| de servicos f deTl 3.1
s Empresa | 71 | dem1
A Aspectos dos Pais 2
Consumidor
4 N -
¢ PAIS 2
Empresa [~ : he| Prestador
Consumidor B ~ Prestador de ! de servicos
5 7 servigos de - de Tl 1.2
Tl 2 ™~ I
1
Consumidor \?\‘ Prestador
6 Empresa I de servigos
1
C 1 deTl 2.2
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Consumidor Prestador de I
7 servigos de X Prestador
Tl 3 Y\ﬁ\» de servigos
! de Tl 3.2
Consumidor Empresa /
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Consumidor i PAIS 3
° : Prestador
; de servigcos
Consumidor ' de Tl 3.3
|
10 N
\}\ Prestador
i+ Al de servigos
! de Tl
1

Figura 02: O contexto internacional de projetos offshore.
Fonte: Elaboracéo prépria.

Pela figura 02 podemos observar que as empresas desenvolvedoras de sistemas situadas no
pais cliente fazem o desenvolvimento offshore de seus sistemas com uma ou mais
organizagdes situadas em paises em desenvolvimento, estas organiza¢fes podem ser filiais
da organizacdo desenvolvedora do pais cliente, join-ventures ou até mesmo empresas
nacionais que foram compradas pela desenvolvedora do pais cliente. Vale ressalvar que
uma organizacao desenvolvedora de sistemas do pais cliente pode se relacionar com mais
de uma organizacdo offshore. Estes relacionamentos podem mudar com o tempo, pois a

organizacdo desenvolvedora do pais cliente busca prego, prazo e qualidade no servico
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prestado pelas organizagdes offshore e estas qualidades s&o influenciadas pelos aspectos
caracteristicos de cada pais e ndo sdo estaticos. Podemos observar que existem empresas
que contratam diretamente servicos de empresas offshore, mas isto € uma pratica ainda

considerada arriscada hoje em dia.

Ao analisarmos este posicionamento das prestadoras de servigos de T1 do pais cliente por

meio do diagrama de forcas de Porter, temos o0 seguinte:

Potenciais
Prestadoras de outros

Poder de
negociacao Poder de
negociacdo

dos

Prestadoras de
Servigos de Tl do
Pajs Cliente.

Prestadoras de
Servigos de T1 dos
Paises contratados

Compradores
lientes

Ameaca de produtos ou
bervicos substitutos.

Figura 03 - Andlise das for¢as concorrentes no offshore.
Fonte: o autor adaptado de Porter, 1986.

Analisando as cinco forgas competitivas que determinam a intensidade da competicdo

temos o seguinte:

Fornecedores / Poder de Negocia¢ao dos Fornecedores:

Sao as prestadoras de servicos de Tl dos paises contratados, podendo existir varias
empresas de varios paises diferentes trabalhando para uma mesma prestadora de

servicos de Tl localizada no pais cliente.

Entrantes Potenciais / Ameaca de Entrada:
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Os players do mercado de desenvolvimento offshore de sistemas como: IBM,
Accenture, EDS, Tata consulting sdo empresas multinacionais de grande porte com
filiais em varios paises em desenvolvimento com disponibilidade de recursos técnicos a
um baixo custo como, por exemplo: India, China, Filipinas, Malésia, México e
Argentina. O valor da médo-de-obra de profissionais de T1 nestes paises € normalmente

inferior ao praticado no Brasil (Cardoso, 2006).

Além da competicdo entre estas grandes empresas, deve-se considerar a competicdo
entre as filiais e empresas prestadoras situadas nestes paises e as filiais e empresas
situadas no Brasil, pois a preferéncia da mdo de obra brasileira na execucdo dos
projetos offshore significa oportunidades de emprego, recolhimento de impostos e
aprimoramento dos recursos humanos nacionais pela transferéncia de know-how
(Heeks, 2002).

Compradores / Poder de negociacdo dos compradores:

Os grandes compradores de servicos de T1tem um leque de escolha limitado em funcao
da existéncia de prestadoras de servicos de Tl de grande porte localizados no pais-
cliente para suprir as suas necessidades. Algumas empresas contrataram servigos de T1
offshore diretamente, mas ainda é uma pratica arriscada pela curva de aprendizado e

pelas diferengas de contexto entre a organizacéo cliente e a contratada (Heeks 2000).

Concorrentes / Rivalidade entre os Concorrentes:

Apesar do numero pequeno de prestadoras de servicos de Tl de grande porte
concorrentes no mesmo pais cliente, existe uma rivalidade entre os concorrentes que
forca um equilibrio no mercado de TI do pais-cliente, ndo existindo monopdlio do

mercado por nenhuma empresa.
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Produtos Substitutos:

Neste caso a ameaca dos produtos substitutos néo é significativa, pois os ERPs' ou
pacotes de software customizaveis atendem a algumas necessidades de T1 das empresas,
normalmente as mais comuns. Mas no caso de sistemas especializados na atividade-fim
destas empresas, 0 desenvolvimento de software continua sendo a principal forma de se

atender as necessidades de T1 das organizacdes.

Barreiras de Entrada aos novos entrantes potenciais:

- Diferenciacdo do Produto: Neste caso o prestador de servico no pais contratado se
especializou em um segmento de negécio do offshore, como por exemplo: Sistemas para
a industria automobilistica, health care, sistemas de companhias de aviacdo etc. (Click
& Duening, 2005)

- Custos de Mudanca: Como o offshore é uma atividade onde os beneficios surgem a
longo prazo (Heeks, 2002) o custo de mudanca é alto, pois uma mudanca de prestador de
servico de TI de pais contratado significard outra curva de aprendizado, na melhor das
hipdteses, sem mencionar os riscos de encontrar outros gaps no novo relacionamento
entre as organizagdes do pais cliente e do pais contratado que ndo existiam no antigo
relacionamento.

- Barreiras de Saida elevada: Como o offshore necessita de um grande investimento
inicial (Heeks, 2002), o cancelamento do contrato implicara em perda de investimento
em preparo do capital humano da organizacdo contratada, podendo inclusive existir

multas contratuais.

Ao se analisar mais detalhadamente o relacionamento entre a organizagdo desenvolvedora
de sistemas situada no pais cliente e a organizagdo offshore, situada no pais em

desenvolvimento temos o seguinte contexto:

! ERP — Enterprise Resource Planning. Séo grandes pacotes de software que podem ser comprados e
customizados para atender as necessidades de sistemas das empresas.
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Pais desenvolvido Pais em desenvolvimento A
/ Organizagéo Al
Organizagéo A2
Processo de B ]
— decis&o. Qual Pais em desenvolvimento B
»| Organizacao organizacéo L
desenvolvedora P vai fazer o » Organizagdo B1
<€4— de sistemas servico
offshore?

ﬁis‘em desenvolvimento C
Organizagéo C1

is em desenvolvimento D

Empresas usuarias de sistemas de Tl

Organizagéo D1

Figura 04 — O processo de decisdo de onde fazer o offshore.
Fonte: Elaboracéo prépria.

O processo de decisdo é a primeira fase do processo de offshore. Neste processo sdo
considerados os aspectos politico-ambientais do pais em desenvolvimento, bem como a
capacitacdo da organizacdo do pais em desenvolvimento. O modelo de Carmel e Tija, apud
Cardoso (2006), ressalva que nem sempre estes aspectos se mostram presentes em um dado

momento e ndo séo independentes entre si:

Relacionamentos Reducao
Interpessoais de custos
Mesmo fuso-
Infra-estrutura horéario
Fluéncia Capacitacao
na lingua Técnica
do cliente
Qualidade Conhecimento
da Industria

Figura 05: Fatores de influéncia para o processo de decisédo de onde fazer o offshore.
Fonte: Carmel e Tija apud Cardoso (2006).
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Apols o processo de decisdo, estes aspectos podem mudar, influenciados ou ndo pela
organizagdo offshore situada no pais em desenvolvimento (Carmel e Tija apud Cardoso,
2006).

Na maioria dos projetos de offshore, apenas determinadas fases do processo de
desenvolvimento sdo transferidas para a organizacio offshore. No caso da India, 85% da
forca de trabalho em TI é formada por programadores (Heeks, 1998) o que direcionou o
offshore do processo de programacao para este pais. De qualquer forma deve-se ressaltar a
dependéncia da organizagdo offshore para com a organizagdo desenvolvedora do pais
cliente sob varios aspectos: informagao sobre o projeto, contratual, decisional e o controle

a0 acesso ao cliente final (no caso a organizacdo usudria do sistema).

A partir desta dependéncia entre a organizacéo offshore e a organizacéo desenvolvedora do

pais cliente, podemos desenhar a cadeia de valor de uma forma diferente da apresentada por

Porter (1986).
Pais Empresa Prestadora de servicos de Tl - Cliente
Cliente Alto Valor
. ali Agregado
(Desenvolvido) Proposta < Andlise
Contrato Treinamento usuarios Empresa
5 Cliente
Mao-de-obra de Requerimento Testes usuario
Tl cara
\ ]
R X - -/ ~~~~~~~~~ -Barreiras culturais, processuais, tecnolégicas 5
=)
ove 1 =2
; esenho £Q
CP:aISt tad Empresa §8
ontratado Implementagdo Manutencéo Prestadora de o8
(em ) servigos de Tl °
desenvolvimento) Testes Testes de Prestador o
Unitarios aprovagao -
Mé&o-de-obra Baixo
de TI Barata Valor
Agregado

Figura 06 — Cadeia de valor para projetos offshore de desenvolvimento de sistemas.
Fonte: Elaboracéo prépria.
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Observa-se que existe uma grande dependéncia da prestadora de servicos de Tl do pais
contratado para com a prestadora de servicos de TI do pais cliente. Podemos listar alguns
fatores do posicionamento da Prestadora do Pais cliente que mantém a prestadora do pais
contratador nesta dependéncia:
Acesso direto ao cliente, normalmente por meio de um contrato de prestagdo de
servigos de TI.
Sem encarregada de levantar as necessidades do cliente e desta forma definir os
requerimentos para 0s sistemas que servirdo de base para o trabalho da prestadora
de servicos do pais contratado.
Recursos humanos com conhecimento do negdcio do cliente atuando diretamente
dentro deste.
E a prestadora do pais cliente que faz os testes de aceitagio nos produtos produzidos

pela prestadora do pais contratado.

Também observamos que a medida que descemos na cadeia de valor as atividades tornam-
se mais comoditizadas. Logo as atividades mais altas agregam mais valor que as atividades

de baixo.

Existem varios modelos de desenvolvimento offshore de sistemas de informacao:

Segundo Jahner et al (2006), existem cinco modelos diferentes de outsourcing: Coaching,
Staff Augumentation, Operational Outsourcing, Project Partnering e Complete
Outsourcing.

Projetos de Coaching

Neste caso a contratacdo do prestador offshore de T1 tem por objetivo o aprimoramento dos
recursos técnicos da organizacao cliente e ndo a reducdo de custos e aumento do foco nas
competéncias essenciais (BODOSZ (2003) apud Jahner et al (2006)). N&o iremos nos
aprofundar neste tipo de offshore.
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Offshore Operacional
Esta modalidade de offshore abrange Suporte, Call Center, manutencdo de hardware. O

principal motivo é a redugdo de custos. Ndo iremos nos aprofundar neste tipo de offshore

Projetos de Staff Augmentation:

Nesta modalidade de offshore, os recursos do prestador de servigos sdo “absorvidos” pela
organizacdo. Esta modalidade expande ao cliente a disponibilidade de recursos
especializados de TI, (BODOSZ (2003) apud Jahner et al (2006)), Nesta modalidade de
offshore, o0s recursos técnicos do prestador reportam-se diretamente ao cliente e
conseqlientemente existirdo gaps culturais, processuais e tecnoldgicos na interacdo destes

profissionais da organizacdo contratada e da organizacdo cliente.
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Figura 07 — Caracteristicas do relacionamento das equipes do tipo Staff Augmentation
Fonte: Elaboracéo prépria.
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Projetos Partnering ou Managed:

Seriam projetos onde a gestdo dos recursos da organizacdo contratada seria feita também
por recursos pertencentes a organizacdo prestadora. Desta forma a organizagdo contratada
pode gerir 0s seus recursos e tarefas recebidas da organizagdo contratante da forma como
melhor convier (dentro do orgcamento) (BODOSZ (2003) apud Jahner et al (2006)).
Devemos ressaltar que existirdo gaps culturais, processuais e tecnoldgicos na interacéo
destes profissionais da organizagdo contratada e da organizagao-cliente particulares desta

forma de offshore.
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Figura 08 — Caracteristicas do relacionamento das equipes do tipo Managed
Fonte: Elaboracéo prépria.
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No caso de projetos internacionais deve-se analisar 0s gaps existentes entre o pais cliente,
onde o cliente e os stakeholders estéo, e o0 pais contratado. Estes gaps existem de diversas
formas como gaps culturais, gaps tecnoldgicos, gaps de recursos humanos e etc. Estes gaps
podem ser definidos como a diferenca entre a realidade da organizacéo contratante (no pais

cliente) e a realidade do pais da organizacéo contratada (Heeks, 2000).

Deve-se salientar que a diferenca de remuneragdo entre os profissionais dos dois paises ndo
€ 0 Unico fator a ser considerado. Na realidade existe um conjunto de fatores como (Heeks,
2002):

- Informacéo

- Tecnologia

- Processos

- Objetivos e Valores

- Estrutura e sistemas de gerenciamento

- Cultura

- Fuso horério

- Conhecimento da lingua do pais-cliente.

- Outros recursos
O desenvolvimento offshore de sistemas de informagdo tem se tornado uma pratica cada

vez mais comum. Mas existem ainda muitas expectativas ndo atendidas, conforme o estudo

da A.Kearney (2003) disponivel no apéndice IV:
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A partir destas informaces, usaremos a tabela Aspectos x Progndsticos para mapearmos 0s

aspectos das empresas prestadoras de servigos de TI no pais cliente. Neste caso usaremos

aspectos dos estagios do ciclo de vida de Crescimento (Porter, 1986):

Aspectos de Progndsticos Progndsticos para Projetos
Porter Offshore de Tl
§  Ampliacdo do grupo de compradores § Solugdo para a demanda
Compradorese | § Consumidor aceitara qualidade irregular. variavel de recursos
Comportamento | §  Mercado de Massa especializados.
dos §  Saturagéo § A experiéncia anterior ¢ levada
Compradores §  Repeti¢do de compra em questdo.
§  Aregra é escolher entre marcas
§ Produto tem diferenciacdo técnica e de § A confiabilidade é essencial
desempenho. para o produto.
Produtos e § Confiabilidade é bésica para produtos § Sistemas de controle integrado
Mudancas no complexos. § Troca de conhecimento técito e
Produto §  Aperfeicoamentos competitivos no produto explicito.
§ Boa qualidade / Qualidade Superior.
§  Padronizagdo
§  Muita publicidade, mas uma percentagem
Marketing mais baixa de vendas do que na introducéo
§  Altos custos de Marketing
§  Supercapacidade § Padronizacdo do processo de
§  Mudanca pra producdo em massa producdo.
§  Luta pela distribuigéo § Recursos Humanos
Fabricagdo e §  Canais de massa § Infra-Estrutura para Producéo
distribuicdo § Mao de obra menos especializada. § Troca de conhecimento técito e
§  Técnicas estaveis. explicito.
§ Sistemas de controle integrado
§ Fuso horério
P&D § Técnicas de producdo ja estaveis § Processos definidos
§  Algumas exportagdes § Flutuagdes do cambio.
Comércio § Aspectos geopoliticos
Exterior § Leis sobre confidencialidade e
propriedade intelectual.
§ Epoca propicia para alterar a imagem de § Certificagbes CMM
- qualidade ou de prego.
Estratégia Global §  Marketing a fungéo bésica.
§  Torna-se bésico ter custos competitivos.
§ Entrada § Concorrentes em outros paises
- §  Muitos Concorrentes
Concorréncia . ~
§  Muitas fusdes e perdas
§  Concorréncia de pregos
Riscos podem ser assumidos aqui porque o | § Existe o risco de custos
Risco crescimento os encobre. embutidos (Erros ou
retrabalho).
Lucros altos / Lucros mais baixos § A estrutura de precos deve ser
Pre¢os razoavelmente altos/ Queda de precos. coerente com o mercado.
Margens e Lucros Clima propicio a aquisicio/ Clima | & O retrabalho  deve  ser
inasuspicioso para aquisicoes. minimizado pelos aspectos
Fabricacdo e Distribuic&o.

Quadro 03: Aspectos de Porter p/ 0 GSO.
Fonte: Adaptado de Porter, 1986.
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O levantamento das hipdteses partiu da identificacdo dos aspectos de Porter mais
relevantes para o0 mercado de produtos automotivos e elaboragdo de um conjunto de fatores
criticos de sucesso relacionados a estes prognosticos para a fase de introducdo dos

produtos.

Foram feitas as seguintes consideracdes na deducdo dos aspectos mais adequados

para a analise do mercado para desenvolvimento offshore de sistemas de informacéo:

Compradores e Comportamento do Comprador:

O comprador (no caso a empresa que contrata o desenvolvimento do sistema) tera
de considerar os riscos de um projeto offshore (custos ndo planejados, perda de
confidencialidade, dependéncia do fornecedor, riscos geopoliticos (Khan, Currie &
Weerakkody, 2004). Por outro lado, o offshore apresenta as vantagens como: reducdo dos
custos, solucdo para a demanda variavel de recursos de TI, aumento da eficiéncia (com
reducdo do prazo final) (Khan, Currie & Weerakkody, 2004).

Devemos ressaltar que o custo de mudar de fornecedor (de desenvolvedor de
sistemas) ¢é alto (Heeks, 1999), nem sempre prevalecendo a op¢do mais barata. Neste

aspecto, a experiéncia em desenvolvimento de sistemas é considerada.

Produtos e Mudanca no Produto:

O suporte da T para as atividades das organizagdes tem se tornado ndo apenas
necessario, mas como uma questdo de sobrevivéncia no ambiente competitivo atual. O
papel da TI nas organizagOes deixou de serem apenas sistemas que automatizam oS
processos da empresas para a execucdo de processos que nunca poderiam ser possiveis de
se executar manualmente. Desta forma a necessidade das organizagbes de uma Tl que
pudesse suportar as estratégias mercadologicas destas aumentou sensivelmente (Laurindo,
1998). Desta forma além necessitar de um prazo curto, o produto (sistema de informacéo)
terd de apresentar confiabilidade e flexibilidade para suportar a organizagdo na busca pelo
diferencial competitivo. Como o desenvolvimento do sistema de informacéo € a construcao
de um produto novo (PMBOK, 2005) os processos de desenvolvimento deste assumem

uma importancia fundamental para o sucesso do projeto offshore. (Heeks, 2000, 2002).
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Marketing:

O marketing de uma empresa prestadora de servicos de T1 é baseado em sua carteira
de clientes, quanto maior o numero de grandes clientes maior é a sua reputacdo perante ao
mercado. Como o0s projetos offshore de desenvolvimento de sistemas somente sdo
economicamente vidveis se forem grandes projetos, maiores que US$100K. (Heeks, 1999),

os clientes potenciais desta pratica sdo grandes empresas situadas em paises desenvolvidos.

Fabricacéo e Distribuigdo:

Uma forma eficiente de se desenvolver projetos de sistemas de informacdo é com a
padronizacdo do processo de desenvolvimento (CMM), através dos quais é feita a escolha
das melhores praticas e exceléncia em custos, qualidade e ciclos de desenvolvimento,
producdo e entrega. No caso do offshore, como cada projeto de Tl é um projeto novo,
desenvolvido por duas organizagdes distintas, uma situada no pais cliente e outra situada no
pais da prestadora, desta forma, além da distancia fisica entre estas duas organizacGes
existem diferencas culturais e processuais (Heeks, 2002 e Mathrani 2005). Devido a estas
diferencas, os FCSs “Capacidade de comunicacdo”, “Uso do mesmo sistema de controle”,
“Mecanismos de troca de conhecimento tacito e explicito” e “Acesso a toda infomacdo do
projeto” foram considerados como FCSs a serem validados nesta pesquisa (Adelakun,
2003, Heeks 2002 e Mathrani 2005). O fuso horério influencia a forma com que os
profissionais de cada pais vao interagir, seja por comunicagédo instantanea como telefone ou

por email com um dia de atraso.

P&D:

Atualmente a tecnologia de comunicagdo ndo representa uma grande novidade por
si sO e sim da forma que esta é empregada para a execugdo do teletrabalho. Alguns estudos
avaliaram o tipo de tecnologia de comunicacdo usada em projetos offshore de
desenvolvimento de sistemas (Mathrani, 2005), mas, para a execugéo deste trabalho, optou-

se em um foco mais processual que tecnoldgico na elaboracéo dos FCS.

Comeércio Exterior:
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No caso de projetos offshore, existem fatores ambientais que podem influenciar o
desenvolvimento offshore de projetos como: politicas governamentais de ambos os paises,
leis sobre propriedade intelectual, leis sobre confidencialidade, aspectos econdmicos locais
e flutuacdes de cambio (Carmel, 2003 e Cardoso, 2006). Apesar destes aspectos serem
importantes, eles sdo considerados e avaliados pela prestadora de servigcos de Tl do pais
cliente no momento que existe a negociacdo e proposta do desenvolvimento do sistema de
informacdo para a empresa cliente. O foco deste trabalho é no estagio posterior a esse,
quando a prestadora do pais cliente seleciona uma organizagdo offshore para executar total
ou parcialmente o desenvolvimento deste sistema de informacéo. Desta forma abordamos
0s FCSs da organizacao offshore prestadora situada no outro pais (no caso o Brasil) para ter
sucesso neste projeto e assim obter visibilidade e conseqlientemente preferéncia para os
préximos projetos.

Estratégia Global:

A estratégia global para empresas prestadoras de servicos de desenvolvimento de
sistemas, além das certificagdes CMM e ISO que comprovam a capacidade da organizacdo
de trabalhar com métodos padronizados e estruturados, consiste também na especializagdo
das organizagbes em determinados paises para o desenvolvimento de certo tipos de

sistemas de informacéo. (Click & Duening, 2005).

Tipo de Offshore Pais Funcéo

India Manufatura

Offshore C_h_in_a Pro,gramagéo _
Filipinas Andlise Financeira
Russia Manufatura
Mexico

Nearshore Canadé Call Center
América Central Manufatura
América Latina

Onshore EUA Administracio de RH

Call Center

Quadro 04: Especializacbes dos paises ho GSO.

Fonte: Click & Duening (2005)

No caso deste trabalho,

especializacdes, tendo foco nos FCSs da prestadora de servicos offshore de

desenvolvimento de sistemas de informacao.

ndo abordaremos diretamente as certificacbes e
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Concorréncia:

No caso de desenvolvimento offshore de sistemas, oS concorrentes sdo as
organizacdes prestadoras situadas nos outros paises como: india, Malésia, Vietna, Filipinas,
Russia, Irlanda, México, Argentina (Heeks, 1999, Carmel, 2003). Este trabalho destina-se
a obter os FCSs no desenvolvimento offshore das organizacGes situadas no Brasil ao invés

de comparar com as organizagdes brasileiras com as organizacdes dos outros paises.

Risco:

Existe uma série de riscos associados ao desenvolvimento offshore de sistemas de
informacdo. Podemos citar: dependéncia do fornecedor, retrabalho, custo embutidos ou n&o
planejados riscos geopoliticos (Khan, Currie & Weerakkody, 2004). Neste trabalho Séo
propostos varios FCSs que podem a mitigar 0s riscos e que podem ser executaveis pela
organizacdo offshore (prestadora de servigos offshore). Existem riscos ndo influenciados

pela organizacéo offshore prestadora que seréo tratados como premissas.

Margens e Lucros:

Este aspecto estd relacionado intimamente a aspecto Fabricacdo e Distribuicéo,
onde por meio de processos bem definidos e uma organizagdo offshore com mao de obra
especializada mais barata em relacdo ao pais cliente (Heeks, 1999) pode-se obter uma

estrutura de precos competitiva no mercado.
Desta forma, foram identificados os aspectos de Porter pertinentes ao tema, bem

como os FCS deduzidos para cada um deles, como pode ser observado na Figura 04 a

sequir:
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Figura 09: Aspectos de Porter e FCS de desenvolvimento Offshore de sistemas.
Fonte: Elaboracéo prépria.
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Outro ponto a ser considerado é o fato destes fatores criticos de sucesso estarem

relacionados ao conjunto formado pela organizagdo cliente e organizagdo prestadora

offshore. Desta forma serd analisada a capacidade de cada organizacdo de influénciar cada

fator critico de sucesso.

Fator Critico de Sucesso

Gerenciabilidade do FCS

Tratamento deste FCS
neste trabalho

Comunicacéo

Pode ser gerenciado por ambas as
organizacdes

Hipotese a ser validada

Envolvimento da Organizagéo-
Cliente

Pode ser gerenciado por ambas as
organizagdes, mas com forte
influéncia da organizacdo-cliente

Hipotese a ser validada

Intercambio de conhecimento
tacito e explicito

Pode ser gerenciado por ambas as
organizacdes

Hipotese a ser validada

Padronizacdo dos processos de | Pode ser gerenciado por ambas as Premissa
desenvolvimento organizagdes, mas com forte
influéncia da organizacdo-cliente
Infra-estrutura tecnolégica Pode ser gerenciado por ambas Premissa
organizagdes
Fuso horério N&o é influenciavel, mas é Premissa

avaliado no processo de escolha
da organizacdo prestadora de
servicos offshore

Acesso a todas as informacdes
do projeto

Pode ser gerenciado por ambas as
organizagdes, mas com forte
influéncia da organizacdo-cliente

Hipotese a ser validada

Sistema de coordenacgéo e
controle compartilhado

Pode ser gerenciado por ambas
organizagdes, mas com forte
influéncia da organizacdo-cliente

Hipotese a ser validada

Estabilidade geopolitica

N&o é influencivel, mas é
avaliado no processo de escolha
da organizacdo prestadora de
servicos offshore.

Premissa

Cambio

N&o é influencivel, mas é
avaliado no processo de escolha
da organizacdo prestadora de
servicos offshore.

Premissa

Disponibilidade de méo-de-
obra barata

N&o é influenciével, mas é
avaliado no processo de escolha
da organizacdo prestadora de
servicos offshore.

Premissa

Quadro 05: Selecdo dos FCS influenciaveis para este trabalho.

Fonte: Elaboracéo prépria,
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Premissas

A andlise do ciclo de vida do produto de Porter nos indicou onze fatores criticos de sucesso.
Destes fatores, conforme o quadro anterior, serdo considerados como premissas os fatores
que sdo ja consagrados (por exemplo: mdo de obra qualificada e barata) ou que a
organizacdo prestadora offshore tem pouco controle sobre 0 mesmo (por exemplo: fuso
horario). Os fatores considerados como premissa ndo sdo menos importantes que os fatores
a serem validados por este trabalho, pelo contrério, a anélise contextual deve levar em
consideracdo todos os onze fatores, mas com o objetivo de analisar as cinco hipdteses a
serem validadas com o objetivo de influencia-las para o sucesso no desenvolvimento

offshore de sistemas de informagéo.

Abaixo esta a analise destas premissas:

Padronizacao do Processo de Desenvolvimento

A padronizagdo do processo de desenvolvimento € uma condigdo para o sucesso do
processo de desenvolvimento offshore de sistemas. Atualmente a certificacio CMM faz
parte dos objetivos da maioria das empresas desenvolvedoras de sistemas, seja situadas nos
paises desenvolvidos ou situadas em paises em desenvolvimento, que trabalhem ou néo
com offshore. Nos estudos de Heeks (1999), Mathrani (2005) enfatizam que a certificagcdo
CMM, pelo menos no nivel trés, onde os processos sdo padronizados, é essencial para as
organizacdes que desejam trabalhar com offshore, tanto as organizagdes cliente quanto a

organizacdes desenvolvedoras dos paises em desenvolvimento.

Infra-estrutura Tecnoldgica

A infra-estrutura tecnoldgica é considerada como um fator critico de sucesso por diversos
autores como Heeks (1999), Adelakun (2003), Mathrani (2005) e Cardoso (2006). As
grandes empresas desenvolvedoras dos paises desenvolvidos normalmente tém uma boa
infra-estrutura tecnoldgica, principalmente as americanas. Desta forma, a organizacéo

prestadora offshore também deve contar com uma infra-estrutura tecnolégica no mesmo
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nivel que a organizacdo cliente. Neste trabalho, considera-se este aspecto como uma

premissa.

Fuso horério

O fuso horério é um fator importante a ser considerado no offshore, pois afeta diretamente a
forma que as organizagdes do pais cliente e prestadora offshore interagem, podendo existir
comunicacgdo instantdnea (no caso do Brasil com os EUA) ou por email (com uma
defasagem de varias horas, como no caso de India e EUA). O fuso horario é considerado

como um fator critico de sucesso por Cardoso (2006).

Estabilidade Geopolitica

A estabilidade geopolitica do pais onde esté localizado o prestador offshore desenvolvedor
de sistemas € um aspecto importante usado no processo de escolha. O estudo de Khan,
Currie & Weerakkody (2004) aponta como um risco ao offshore a instabilidade politica,
greve, guerra e até mesmo a instabilidade econémica. Vale ressaltar que este aspecto pode
mudar durante o desenvolvimento do projeto, podendo impactar no desempenho deste.
Logo o processo de escolha deve levar em consideracdo ndo apenas o momento atual, mas
ter uma perspectiva de estabilidade geopolitica. No caso deste estudo, este aspecto é
considerado uma premissa.

Céambio

O céambio é considerado um aspecto importante no processo de offshore, pois a
equivaléncia entre a moeda do onde esta a organizacao cliente e a moeda do pais onde se
localiza a organizacao offshore desenvolvedora de sistemas deve se manter estavel durante
0 desenvolvimento do projeto. Variagdes do cambio podem mudar o custo real deste

fornecedor em relacdo ao custo projetado no momento do processo de escolha da

organizacdo offshore. Abaixo tem-se alguns exemplos das consequéncias:
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Variagdo Cambial A .
no pais em Consequiéncia no projeto

desenvolvimento

Valorizagdo da Aumento dos custos deste fornecedor em relagdo ao custo planejado. Pois os
moeda local salarios e outros contratos foram feitos em moeda local, que ao se tornar mais
valorizada tornard necessario um maior valor da moeda do pais cliente para
manutencdo destes, encarecendo o valor do servico executado por este fornecedor.

Desvalorizagdo da No primeiro momento, os salarios e contratos assinados com montantes em moeda
moeda local local tornam-se mais baratos na moeda do pais cliente. Mas, no caso das filiais de
multinacionais, os ativos e margens de lucro destas também se desvalorizam,
gerando incerteza em relacdo a capacidade de retorno do investimento.

Quadro 06: Influéncia da varia¢do cambial nos projetos offshore.
Fonte: Elaboracéo prépria.

Desta forma pode-se concluir que o aspecto ideal é a estabilidade cambial permanente.
Valorizagdes encarecem o0s projetos em andamento e futuros. Desvalorizagbes podem
baratear momentaneamente os projetos em andamento, mas adicionam incerteza nas futuras
avaliacOes deste pais para projetos offshore. Neste trabalho serd este aspecto considerado

uma premissa.
Disponibilidade de mao-de-obra barata

Praticamente todos os estudos sobre desenvolvimento offshore de sistemas (Heeks (1999),
Mathrani (2005), Cardoso (2006), Adelakun (2003)) consideram a disponibilidade de mé&o
de obra técnica como um fator essencial no processo de escolha da localizagdo da
organizacdo offshore desenvolvedora de sistemas. O termo “barata’ foi colocado em
destaque, pois influencia diretamente o custo do servigo executado pela organizagdo
offshore. No caso deste trabalho, este aspecto é considerado uma condi¢do essencial,

portanto considerado uma premissa.

1.2.1 Enunciado do Problema

1.3 Objetivos do estudo
Os principais objetivos desta pesquisa sao:
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a) Identificar os fatores criticos de sucesso para projetos de desenvolvimento offshore de
sistemas no Brasil.

b) Levar a discussdo sobre desenvolvimento offshore de sistemas para o meio académico
nacional, pois é uma modalidade de geracdo de riqueza pouco difundida no Brasil, mas

muito importante para a economia de determinados paises como a india e Irlanda.

1.4 Justificativas

O desenvolvimento offshore de software tem crescido a cada ano. Varios paises estdo
incentivando a exportacdo de servigos de desenvolvimento de projetos de TI, como por

exemplo: India, Argentina, Malasia, Irlanda e etc.

A principal justificativa deste trabalho é produzir um trabalho cientifico de analise sobre o0s
principais fatores determinantes de sucesso para o desenvolvimento de projetos offshore de
sistemas de informacdo no Brasil. Disponibilizando os resultados de forma a auxiliar as
empresas localizadas no Brasil poderem mitigar os gaps comuns de desenvolvimentos de
offshore de softwares. Contribuindo para o desenvolvimento do mercado de tecnologia de

informacao brasileiro.

Outra justificativa é o fato de existirem poucos estudos cientificos nacionais sobre um
assunto tdo importante, este trabalho podera servir como base para futuros trabalhos

nacionais.

1.5 Hipdateses e o0 Problema

1.5.1 HIPOTESE I

A capacidade dos profissionais de offshore de se comunicar na linguagem do cliente
é um FCS para o start-up de um projeto offshore de desenvolvimento de sistemas?
Justificativa: Segundo Heeks 2002 e Adelakun et al, 2003, um dos pontos principais do
sucesso de um projeto offshore de desenvolvimento de sistemas € a capacidade de transferir

0 conhecimento sobre o projeto para a organizagéo prestadora. Desta forma a capacidade de
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se comunicar na linguagem do cliente é essencial para que esta transferéncia de

conhecimento seja bem sucedida.

1.5.1.1 Questdes-chave relacionadas a Hipdtese |
Os profissionais de offshore se comunicam facilmente na lingua do cliente?
Os profissionais de offshore entendem o que é falado pelos profissionais do cliente?
Os profissionais de offshore sempre interagem até o completo entendimento quando ha alguma

davida na interagdo com os profissionais do cliente?

Justificativa do emprego das questbes chave para a Hipdtese |
Justificativa da questédo para verificar a
hipotese

Questdes

Os profissionais de offshore se
comunicam facilmente na lingua do
cliente?

Validar a capacidade de comunicagédo dos profissionais
da organizagéo prestadora, identificado como um FCS a
partir dos progndsticos de Porter, nos aspectos Produtos
e mudanga nos produtos, fabricacdo e distribuicdo e
P&D.

Os profissionais de  offshore
entendem o que é falado pelos
profissionais do cliente?

Validar a capacidade de entendimento da lingua do
cliente dos profissionais da organizacdo prestadora,
identificado como um FCS a partir dos prognésticos de
Porter, nos aspectos Produtos e mudanca nos produtos,
fabricacdo e distribuicdo e P&D.

Os profissionais de offshore sempre Validar
interagirem até o  completo
entendimento quando ha alguma
davida na interagio com 0S
profissionais do cliente?

se a capacidade de comunicacdo dos
profissionais da organizacdo prestadora estd sendo
usada nas interacGes com os profissionais do cliente, de
modo a minimizar riscos e retrabalho, identificado
como um FCS a partir dos prognésticos de Porter, nos
aspectos Produtos e mudanca nos produtos, fabricagéo e
distribuicdo e P&D.

Quadro 07 — Justificativa do emprego das questdes chave para a Hipotese |

Fonte: Elaboracédo prdpria

1.5.2 HIPOTESE Il

O envolvimento do cliente com a resolucdo de problemas do projeto offshore é um
FCS para o desenvolvimento de projetos offshore de desenvolvimento de sistemas?
Justificativa: Segundo Adelakun, 2003, um fator critico de sucesso no relacionamento entre
cliente e organizagdo prestadora seria o envolvimento do cliente na resolugdo dos

problemas do projeto offshore.
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1.5.2.1 Questdes-chave relacionadas a Hipotese 11
O cliente se envolve com a resolugédo de problemas no projeto offshore?
A organizacéo prestadora se envolve com a resolucéo de problemas no projeto offshore?

O cliente compartilha os problemas e feedback com a organizacgéo prestadora?

Justificativa do emprego das questdes chave para a Hipdtese 11
Justificativa da questédo para verificar a
hipotese

Questdes

§ O cliente se envolve com a|Validar o grau de maturidade dos processos que
resolucdo de problemas no projeto | envolvem cliente e prestadora, identificado como um
offshore? FCS a partir dos progndsticos de Porter, nos aspectos:

Compradores e comportamento do comprador,

Fabricagdo e distribui¢do e Estratégia Global

A organizacdo prestadora se envolve
com a resolucdo de problemas no
projeto offshore?

Validar o grau de maturidade dos processos que
envolvem cliente e prestadora, identificado como um
FCS a partir dos progndsticos de Porter, nos aspectos:
Compradores e comportamento do comprador,
Fabricacdo e distribuigdo e Estratégia Global.

O cliente compartilha os problemas
e feedback com a organizagio
prestadora?

Validar o grau de maturidade dos processos que
envolvem cliente e prestadora, identificado como um
FCS a partir dos prognésticos de Porter, nos aspectos
Produtos e mudanga nos produtos, fabricagdo e
distribuicdo e P&D.

Quadro 08 — Justificativa do emprego das questdes chave para a Hipotese |1

Fonte: Elaboracédo prdpria

15.3 HIPOTESE IlI

O fato de os profissionais de offshore usarem o mesmo sistema de coordenacéo /
controle gerencial usado pelo cliente € um FCS para o desenvolvimento de projetos
offshore de desenvolvimento de sistemas?
Justificativa: Segundo Heeks, 2002, Adelakun, 2003 e Matharani, 2005. Ao compartilhar o
mesmo sistema de controle do cliente, os profissionais da organizagdo contratada tém uma
visdo mais ampla do processo de desenvolvimento offshore, podendo fazer melhor uso das
capacidades da organizacdo prestadora de servicos de desenvolvimento offshore de
sistemas de TI.
1.5.3.1 Questdes-chave relacionadas a Hipotese 111

A organizacao prestadora usa 0 mesmo sistema de controle / coordenagéo gerencial usado pelo

cliente?

A organizacéo cliente usa um sistema de controle / coordenacéo gerencial no projeto offshore?
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A organizacéo prestadora usa um sistema de controle / coordenagdo gerencial no projeto

offshore?

Justificativa do emprego das questdes chave para a Hipotese 111
Justificativa da questédo para verificar a
hipotese

Questdes

A organizacao prestadora Usa O|\/glidar se a organizagio prestadora participa do
mesmo sistema de controle /| 5606550 de gestio com a organizacdo cliente,
coordenacdo gerencial usado Pelo | minimizando riscos, identificado como um FCS a partir
cliente? dos prognésticos de Porter, nos aspectos: Produtos e
mudanca no produto, Fabricacdo e distribuicdo e
Riscos.

A organizagdo cliente usa um
sistema de controle / coordenacéo
gerencial no projeto offshore?

Validar o grau de maturidade dos processos da
organizacéo cliente, identificado como um FCS a partir
dos prognosticos de Porter, nos aspectos: Produtos e
mudanca no produto, Fabricacdo e distribuicdo e
Riscos.

A organizagdo prestadora usa um
sistema de controle / coordenacéo
gerencial no projeto offshore?

Validar o grau de maturidade dos processos da
organizacgdo prestadora, identificado como um FCS a
partir dos prognodsticos de Porter, nos aspectos:
Produtos e mudanca no produto, Fabricagdo e
distribuicéo e Riscos.

Quadro 09 — Justificativa do emprego das questdes chave para a Hipotese 111

Fonte: Elaboracédo prdpria

1.5.4 HIPOTESE IV
O uso de mecanismos para o compartilhamento de conhecimento tacito como:

reunibes, foruns, viagens para treinamentos e pontos focais em ambas as organizacdes
envolvidos com a troca de conhecimento é um FCS para o desenvolvimento de projetos
offshore de desenvolvimento de sistemas?
Justificativa: Heeks 2002 cita a integracdo entre as equipes do cliente e da organizagéo
prestadora, sendo que esta integracdo deve ser feita por todos os membros envolvidos no
projeto e ndo somente o staff do cliente encarregado de interagir com a organizacgdo
prestadora.
1.5.4.1 Questdes-chave relacionadas a Hipdtese 1V

Os profissionais da organizacéo cliente compartilham com facilidade conhecimentos do projeto

com os profissionais da organizagéo prestadora?
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Os mecanismos de troca de conhecimento entre profissionais do cliente e profissionais de

offshore atendem as necessidades de divulgagéo de conhecimento para a execucdo do projeto

offshore?

No staff do cliente encarregado de interagir com a organizacéo prestadora existem profissionais

que podem prover o conhecimento necessério para o sucesso da execucdo do projeto pela

organizacéo prestadora?

Justificativa do emprego das questdes chave para a Hipotese 1V

Questdes

Justificativa da questédo para verificar a
hipotese

Os profissionais da organizacgdo
cliente compartilham com facilidade
conhecimentos do projeto com 0s

Validar se o conhecimento sobre o projeto é passado
para 0s profissionais da organizacdo prestadora,
identificado como um FCS a partir dos prognésticos de

conhecimento entre profissionais do
cliente e profissionais de offshore
atendem as  necessidades  de
divulgacdo de conhecimento para a
execucdo do projeto offshore?

profissionz;is da  0rganizacdo | porter nos aspectos: Produtos e mudanca no produto,
prestadora’ Fabricacdo e distribuicso e P&D.
Os mecanismos de troca de

Validar se o conhecimento sobre o projeto é acessivel
para 0s profissionais da organizacdo prestadora,
identificado como um FCS a partir dos prognésticos de
Porter, nos aspectos: Produtos e mudanga no produto,
Fabricacéo e distribuicéo e P&D.

No staff do cliente encarregado de
interagir com a organizagdo
prestadora existem profissionais que
podem prover o conhecimento
necessario para 0 sucesso da
execucéo do projeto pela
organizagdo prestadora?

Validar se o conhecimento sobre o projeto acessivel
para os profissionais da organizacdo prestadora €
adequado para o0 desenvolvimento do projeto,
identificado como um FCS a partir dos prognésticos de
Porter, nos aspectos: Produtos e mudanga no produto,
Fabricacéo e distribuicéo e P&D.

Quadro 10 — Justificativa do emprego das questdes chave para a Hipotese IV

Fonte: Elaboracédo prdpria

155 HIPOTESE V

O fato dos profissionais de offshore terem acesso as mesmas informacdes que 0s
profissionais do cliente (Por exemplo: requerimentos, cronogramas, planos do projeto, etc),
é um FCS para o desenvolvimento de projetos offshore de desenvolvimento de sistemas?
Justificativa: Segundo Heeks 2000, um dos fatores criticos de sucesso em um projeto
offshore de desenvolvimento é o fato da equipe de profissionais da organizacdo prestadora
ter acesso as mesmas informacgdes disponiveis a equipe de profissionais do cliente.
1.5.5.1 Questbes-chave relacionadas a Hipdtese V

O profissional de offshore tem acesso as mesmas informacdes que os profissionais do cliente

em todas as fases do projeto?
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Existe uma politica de divulgagéo da informag&o para os membros do projeto apoiada pelo

cliente?

Existem profissionais da organizacdo prestadora participando das fases iniciais do projeto?

Justificativa do emprego das questdes chave para a Hipdtese V

Questdes

Justificativa da questédo para verificar a
hipotese

O profissional de offshore tem
acesso as mesmas informacdes que
os profissionais do cliente em todas
as fases do projeto?

Validar se profissionais da organizagdo prestadora
podem acompanhar as fases do projeto desenvolvidas
no cliente, de modo que a organizagao prestadora possa
buscar capacitacbes para participar destas fases,
subindo na cadeia de valor. Identificado como um FCS
a partir dos prognosticos de Porter, nos aspectos:
Produtos e mudanca no produto, Fabricagéo e
distribuicdo e P&D.

Existe uma politica de divulgacdo da
informagdo para os membros do
projeto apoiada pelo cliente?

Validar se o cliente apdia a divulgacdo de informacdes
sobre o projeto, de modo que a organizacdo prestadora
possa buscar capacitagdes para participar destas fases,
subindo na cadeia de valor. Identificado como um FCS
a partir dos prognosticos de Porter, nos aspectos:
Produtos e mudanca no produto, Fabricagdo e
distribuicdo e P&D.

Existem profissionais da
organizacdo prestadora participando
das fases iniciais do projeto?

Validar o cliente apéia a participacdo de profissionais
da organizacdo prestadora nas fases inciais do projeto,
de modo que a organizacio prestadora possa buscar
capacitacbes para participar destas fases, subindo na
cadeia de valor. lIdentificado como um FCS a partir dos
prognésticos de Porter, nos aspectos: Produtos e
mudanca no produto, Fabricacgéo e distribui¢do e P&D.

Quadro 11 - Justificativa do emprego das questdes chave para a Hipotese V

Fonte: Elaboracédo prdpria

1.6 Relevancia do Estudo

Pessoal

O presente trabalho ira contribuir para o desenvolvimento académico e profissional do
autor, que trabalha em desenvolvimento offshore de sistemas de informacdo. O
desenvolvimento offshore de sistemas (GSO) é uma préatica que esta em ascensdo no mundo

todo.
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Empresarial

Contribuir para o posicionamento estratégico das empresas sediadas no Brasil, para que

possam ampliar a sua fatia de mercado no desenvolvimento offshore de sistemas mundial.

Para o mercado de offshore
O pratica de offshore no desenvolvimento de sistemas é recente, existindo poucos estudos

sobre o assunto, principalmente em relacéo a esta pratica no Brasil

Tebrica

Tendo em vista os prognosticos levantados por Porter (1986) para a identificacdo dos FCS e
os trabalhos de Heeks (1998, 1999, 2000 e 2002) e Mathrani (2005) sobre os fatores
determinantes de sinergia entre as organizac¢des no desenvolvimento offshore de sistemas, o
presente trabalho visa a contribuir para a aplicabilidade destas teorias no desenvolvimento

offshore de sistemas no Brasil (GSO).

Institucional

Este trabalho esta inserido na linha de pesquisa sobre FCS, do grupo de pesquisa sobre
Fatores Humanos e Tecnoldgicos da Competitividade, coordenado pelo Prof. Dr. Heitor
Quintella, do Mestrado em Engenharia de Producdo da Universidade Federal Fluminense.
Pretende contribuir para a consolidacao das pesquisas ja realizadas pelo grupo, assim como
servir de referéncia para pesquisadores, professores, alunos, consultores e profissionais que

necessitem aprofundar-se no método dos FCS.
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Referéncias FCS Hipoteses Questbes-chave
Heeks 2002 e | Capacidade dos | Hipotese | Os profissionais de offshore conseguem se
Adelakun et al, | profissionais de | A capacidade dos profissionais fazer entender quando lidam com membros da
2003 offshore de se de offshore de se comunicar na organizagdo cliente?

comunicar na
linguagem do
cliente

linguagem do cliente é um FCS
para o start-up de um projeto
offshore?

Os profissionais de offshore entendem o que é
falado pelos profissionais do cliente?

Quando hé alguma duvida de entendimento os
profissionais de offshore sempre interagem até
0 completo entendimento?

Adelakun, 2003

O envolvimento
do cliente com a
resolucéo de
problemas no
projeto offshore

Hipotese 11

O envolvimento do cliente com a
resolugéo de problemas no
projeto offshore é um FCS para o
desenvolvimento de projetos
offshore de desenvolvimento de
sistemas?

O cliente se envolve com a resolucéo de
problemas no projeto offshore?

A organizacdo prestadora se envolve com a
resolucéo de problemas no projeto offshore?

O cliente compartilha os problemas e feedback
com a organizagéo prestadora?

Heeks, 2002, Os profissionais | Hip6tese 111 A organizagio prestadora usa 0 mesmo
Adelakun, 2003 | de offshore usam | O fato de os profissionais de sistema de controle / coordenagdo gerencial
e Matharani, 0 mesmo sistema | offshore usarem o mesmo usado pelo cliente? _

2005 de coordenacio / | sistema de coordenagio / A orgﬁ”'lzagaodc"e”t? usa um _S'IStema de

controle controle gerencial usado pelo z?frs]:grgv coordenagdo gerencial no projeto
gerenmal_ usado . cliente € um FCS para 0 A organizagéo prestadora usa um sistema de
pelo cliente desenvolvimento de p_rOJetOS controle / coordenacéo gerencial no projeto
offshore de desenvolvimento de offshore?
sistemas?

Heeks 2002 O uso de Hipotese IV Os profissionais da organizagdo cliente
mecanismos para | O uso de mecanismos para o compartilham com facilidade conhecimentos
o) compartilhamento de do projeto com os profissionais da organizagao
compartilhament | conhecimento tacito como: prestadora? _
ode reunides, féruns, viagens para Os mecanismos de troca de conhecimento

- - ! ' - entre profissionais do cliente e profissionais de
cpr!heCImento treinamentos e pOﬂt?S focais em offshore atendem as necessidades de
tacito ambas as organizacdes divulgagio de conhecimento para a execugdo
envolvidos com a troca de do projeto offshore?
conhecimento é um FCS para o No staff do cliente encarregado de interagir
desenvolvimento de projetos com a organizagdo prestadora existem
offshore de desenvolvimento de profissionais que podem prover o
sistemas? conhecimento necessario para o sucesso da
execucéo do projeto pela organizagéo
prestadora?

Heeks 2000 O fato dos Hipotese V Os profissionais de offshore tém acesso as
profissionaisde | O fato dos profissionais de mesmas informagdes que os profissionais do
offshoreterem | offshore terem acesso as mesmas cliente em todas as fases do projeto?
acesso as informag@es que os profissionais Existe uma politica de divulgagdo da
mesmas do cliente. Por exemplo: informagdo para os Tembms do projeto
informagdes que | requerimentos, cronogramas, apoiada pelo cliente?

os profissionais
do cliente

planos do projeto e etc, € um
FCS para o desenvolvimento de
projetos offshore de
desenvolvimento de sistemas?

Existem profissionais da organizacéo
prestadora participando das fases iniciais do
projeto?

Quadro 12 - Tabela de Amarragéo Légica - Referéncias, Hipoteses, FCS e Questdes-chave.
Fonte: Elaboracédo prdpria
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1.7 Delimitacéo do Estudo
O projeto de pesquisa esta delimitado pelos projetos offshore desenvolvidos pela
FET do Brasil, Ela é uma empresa multinacional prestadora de servicos de informatica,
onde parte de seus projetos de desenvolvimento de software sdo offshore. Serdo

selecionados alguns projetos offshore para se aplicar a pesquisa.

1.8 Sumario Conclusivo do Capitulo

Este trabalho se apdia nas seguintes premissas:

Os Fatores Criticos de Sucesso sdo um instrumento empirico valido para o
planejamento estratégico empresarial

O modelo COCPIT (Heeks) e os prognosticos desenvolvidos por Porter sdo

aplicaveis ao start-up de projeto offshore de desenvolvimento de software.
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CAPITULO Il - REVISAO DE LITERATURA

2.1 Suma do Capitulo

A Revisdo da Literatura é o mapeamento do que ja foi publicado sobre o tema, com o
objetivo de estruturar os conceitos que dardo sustentacdo ao desenvolvimento da pesquisa e

de validar as hipdteses levantadas dentro de um quadro de referéncia tedrica.

Este capitulo apresenta alguns estudos realizados sobre Fatores Criticos de Sucesso em
diversas areas de atuacdo. Serdo descritos os conceitos, técnicas e metodologias utilizadas
nestes trabalhos, as quais servirdo de referéncia para a solugdo do problema apresentado

neste trabalho.
Outros autores, além dos considerados como referencial tedrico para esta dissertagdo
construiram a base do entendimento sobre a tecnologia de informacéo na cadeia de valor e

Fatores Criticos de Sucesso.

Outros autores abordam os problemas e solugbes para estes aplicadas atualmente em

projetos offshore.

Created by PDF Generator (http://www.alientools.com/), to remove this mark, please buy the software.


http://www.alientools.com/

49

2.2 Historico do problema

O desenvolvimento offshore de sistemas de informacao de produtos iniciou-se na década de
90, com a utilizagdo de mao-de-obra de determinados paises onde esta era mais barata
(paises em desenvolvimento) que a dos paises consumidores (paises desenvolvidos). Este
processo foi mais marcante na india, Israel e Irlanda. Com o avanco da tecnologia de
comunicacao, os problemas técnicos como lentidao e controle de alteragdes de documentos
foram minimizados e também o custo da infra-estrutura de telecomunicagdes. Desta forma
0 desenvolvimento offshore de sistemas de informacdo ganhou impulso ao final do século
XX, também devido a necessidade de ajustes nos sistemas de informacéo por causa do bug

do milénio.

Mas conceitualmente, o offshore é uma ponte entre dois mundos, 0 mundo onde a mao-de-
obra especializada é cara (pais desenvolvido) e 0 mundo onde a méo-de-obra especializada
é barata (pais em desenvolvimento), neste caso, o termo “barata” é em relacdo ao valor do
pais desenvolvido. Na intersseccdo destes dois mundos deve-se desenvolver um projeto,
que é o sistema de informagdo em questdo. Para se desenvolver este projeto, serd formada
uma equipe formada por profissionais do pais desenvolvido (onshore) e por profissionais
do pais em desenvolvimento (offshore), que normalmente ficam situados no préprio pais,
interagindo com os profissionais do pais desenvolvido com o uso de artefatos eletrdnicos
como: telefone, videoconferéncia, troca instantdnea de mensagens via WEB, email e etc.
Normalmente os profissionais ndo conhecem pessoalmente os membros da equipe do outro
pais. Mesmo com a disponibilizacdo de todos os artefatos para que estes dois grupos
trabalhem juntos surgem problemas de integracdo originarios desta distancia fisica que

separa as equipes (onshore e offshore).

N&o foi facil obter trabalhos relacionados com offshore no Brasil praticamente nada foi
encontrado. A maioria dos trabalhos encontrados deste assunto era européia, alguns
americanos e outros da Nova Zelandia. Na maioria dos casos, estes artigos abordam casos
de offshore na India, Russia e Irlanda. Outra dificuldade encontrada foi que a maioria destes

trabalhos fazia uma abordagem macro do offshore (com excecdo de Heeks e Mathrani)
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onde se analisavam as razGes macroecondmicas, culturais e sociais particulares de cada pais
em questdo para ser escolhido para a pratica de offshore. Desta forma, estes principios
macro serdo um ponto de partida para a analise de fatores criticos de sucesso (Porter e
Rockart) e identificacdo dos fatores influenciaveis pela organizagdo prestadora. Serdo
abordados determinados fatores que foram considerados, pela analise de Porter, importantes
para um projeto bem sucedido de offshore, citados por Heeks e Mathrani. Desta forma
pOde-se validar a importancia destes fatores pelos profissionais que participam de projetos
offshore.

2.3 Seminarios e Congressos que abordam as praticas de Offshore

2.3.1 European Conference on Information Systems (ECIS)

A European Conference on Information Systems (ECIS) é uma conferéncia anual européia
sobre as praticas de sistemas de desenvolvimento de sistemas. Muitos dos artigos

submetidos referem-se a préaticas de offshore.

Ano da conferéncia Hiperlink
ECIS2007(St.Gallen, Swiss) http://www.ecis2007.ch/
ECIS2006 (Goteborg, Sweden) http://www.ecis2006.se/
ECIS2005 (Regensburg, Germany) http://www.ecis2005.de/
ECIS2004 (Turku, Finland) http://www.ecis2004.fi/
Quadro 13: Conferéncias da European Conference on Information Systems
Fonte: ECIS

2.3.2 Software Engineering Approaches For Offshore and Outsourced Development
(SEAFOOD)

Esta conferéncia foi realizada em Zurique, na Suica, em Fevereiro de 2007, pela primeira

vez. Pode ser consultada no seguinte endereco: http://seafood.ethz.ch/

Muitas das abordagens apresentadas nesta conferéncia se referem a China e india.

2.4 Trabalhos que usam Fatores Criticos de Sucesso:
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2.4.1. Fatores criticos de sucesso no lancamento (start-up) de solventes industriais,
(SIQUARA, 2003):

Resumo e referencial tedrico empregado:

O objetivo do trabalho de Siquara foi identificar, & luz do modelo de Porter de
analise de estratégia competitiva, os Fatores Criticos de Sucesso que se aplicam ao
langamento de solventes industriais, e testar a validade dos fatores escolhidos a partir da

visdo dos principais players deste mercado.

Metodologia

Para coleta dos dados que serviram como base para avaliagdo das hipoteses, a autora
optou pela utilizagdo de uma amostra ndo probabilistica intencional, formada pelas
indastrias que representavam mais de 80% do consumo nacional de solventes dos ultimos
24 meses, além dos principais produtores e distribuidores de solventes industriais derivados
do petréleo e das entidades representativas dos principais segmentos industriais que
utilizam estes solventes como insumos e entidade reguladora do setor.

Foi feita uma interpretagdo quantitativa e qualitativa dos dados resultantes na forma
de tabelas, utilizando-se procedimentos estatisticos para tratamento dos dados obtidos,
quando possivel e pertinente, e uma analise qualitativa confrontando-se com o referencial

tedrico utilizado.

Resultados encontrados:

Os resultados obtidos de algumas das questdes, que apuram a ordem de priorizagdo
dos FCS segundo a visdo dos respondentes, ap6s sua tabulagdo, foram submetidos ao teste
de Kolmogorov-Smirnov que, segundo Mattar apud Rocha (2005), é o que mais se adequa a

natureza das variaveis (ordinais) e ao tipo de amostra estudada.

Ap0s analise estatistica dos resultados obtidos em cada questdo do questionario, a
autora concluiu que apenas trés, dos sete Fatores Criticos de Sucesso no langamento de
novos solventes industriais, deduzidos dos progndsticos de Porter para as diferentes fases

do ciclo de vida de um produto, foram validados pelos principais players do segmento.
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Os Fatores Criticos de Sucesso no langamento (start-up) de novos solventes
industriais validados foram: atendimento as necessidades do segmento, garantia de
suprimento e prego acessivel.

Pelos resultados obtidos, conclui-se que, das hipdteses levantadas pela autora, as

foram validadas parcialmente e uma hipotese foi refutada.

Relagio com a presente pesquisa.

O trabalho de Siquara utilizou a mesma metodologia e referenciais tedricos da
presente pesquisa, com foco nos fatores criticos de sucesso no lancamento de novos
produtos, obtidos através da deducdo do modelo de Porter e validados por meio de

entrevistas com as partes envolvidas.

2.2.2. Fatores criticos de sucesso de start-up de veiculos e qualidade (CMMI) no

desenvolvimento de produtos no sul fluminense (ROCHA, 2005):

Objetivos do Trabalho

O trabalho de Henrique Rocha teve como objetivo identificar os fatores criticos de sucesso
para o lancamento de veiculos automotivos e qual o nivel de qualidade dos métodos de
desenvolvimento dos produtos utilizados.

Metodologia

Neste estudo sobre o langamento de veiculos automotivos, as alteracfes de cendrio levaram
a um novo equilibrio entre as cinco forc¢as, definidas por Porter (1986), os fatores criticos
de sucesso selecionados referentes a fase inicial do ciclo de vida do produto, ou seja, de
introducdo do produto no mercado, sendo definidos apds uma andlise das caracteristicas do
produto em questdo e do mercado em que esta inserido e serdo detalhados na definicdo das
hipdteses e questdes-chave. Para a amostra escolhidas as empresas PSA — Peugeot Citroén
e Volkswagen Caminhdes, as quais mantém unidades produtivas localizadas na regido de

atuacéo profissional do autor da presente pesquisa.
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Resultado do Estudo

Dos cinco Fatores Criticos de Sucesso de start-up de veiculos automotivos, deduzidos dos
prognosticos de Porter para as diferentes fases do ciclo de vida de um produto foram
aceitos para a empresa PSA — Peugeot-Citroén. Para a empresa Volkswagen Caminhdes,

todos os cinco Fatores Criticos de Sucesso foram aceitos:

Assim, a resposta ao problema pdde ser formulada da seguinte forma: os Fatores Criticos

de Sucesso de start-up de veiculos automotivos séo:

Uma Imagem Atrativa do Veiculo, seja ela de Eficiéncia, Qualidade, Estilo ou
Similares;

Estratégias de Marketing com Foco na Percepcéo de Valor pelo Cliente no Veiculo;

Uma Organizacédo Eficiente de Concessionarias, Atuando ao Longo da Posse do
Veiculo;

Um Severo Controle de Custos na Manufatura do Veiculo.

Além destes, outro Fator Critico de Sucesso foi identificado para esta industria,

especificamente no nicho de caminhdes e 6nibus, qual seja:

Método Eficiente de Desenvolvimento de Produto, Utilizando as Melhores Préaticas

Relagcio com a presente pesquisa

O trabalho de Henrique Rocha utilizou a mesma metodologia e referenciais tedricos da
presente pesquisa, com foco nos fatores criticos de sucesso no lancamento de novos
produtos, obtidos através da deducdo do modelo de ciclo de vida do produto de Porter e

validado por meio de questionario e entrevistas com as partes envolvidas.
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2.5 Trabalhos que abordam os problemas e suas solugdes na pratica de offshore:

2.5.1 A dindmica do sucesso do desenvolvimento offshore de software: A perspectiva
do prestador (Mathrani, 2005).

Este trabalho avalia diferentes solucdes usadas por empresas desenvolvedoras offshore de
software na Nova Zelandia e india para superar as dificuldades oriundas da pratica do

desenvolvimento offshore de software e obter sucesso neste mercado internacional.

Foi usado o seguinte modelo conceitual para representar os fatores de influéncia no
desenvolvimento offshore de software de Gopal, Mukhopadhyay & Krishnan?, (2002)

Estagio do Volatilidade dos Experiéncia Prévia Tipo de
re-trabalho Requerimentos em Offshore contrato
7
. § K 7
* » N ‘\ // ’ 4 ’
N . \\ // - .
Fatores de N | ) I
Coordenagéo e . \ /) e
Comunicagéo N \ K L
Fatores
Processuais
NUmero de
Envolvidos
Processos de
Qualidade
NUmero de
releases
incrementais Processos
Técnicos
NUmero de
Reunides de
Status do
Projeto.
Tamanho do projeto Complexidade do projeto

Figura 10 Fatores de influéncia no offshore
Fonte: Gopal, Mukhopadhyay & Krishnan

2. Gopal, A., Krishnan, M.S., Mukhopadhyay, T. & Goldenson, D.R. 2002, 'Measurement
programs in software development: determinants of success', IEEE Transactions on
Software Engineering,, vol. 28, no. 9, pp. 863 - 875.
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Foi feito um estudo de caso de trés empresas que trabalhnam com offshore: A TechNet,

SystemNet e InfoNet (os nomes foram mudados para garantir o sigilo).

Europeus

A equipe trabalha 5 dias por
semana. Os gerentes estdo
satisfeitos com o ambiente de
trabalho.

Europeus, Asiaticos e Indianos.

O nGmero de horas depende da
equipe, mas sem compulsdo para
trabalhar nos finais de semana.

Variaveis Nova Zelandia Nova Zelandia india
TechNet (15 empregados) SystemNet (230 empregados) | InfoNet (170 empregados)
Cultura Equipe de Neo-Zelandeses e Equipe de Neo-Zelandeses, Equipe de Indianos (alguns no

site do cliente).

A equipe trabalha regularmente
6 dias por semana e é
estimulada a trabalhar depois
do horério.

Comunicacdo

Informal

O email foi a primeira ferramenta
de comunicacdo usada no
primeiro projeto, mas agora
perceberam que necessitam de
uma interface melhor com o
cliente.

Contatos diretos e regulares com
o representante do cliente na NZ
passaram a serem realizados.

Semi-formal

O email e mensagens instantaneas.
Fizeram uso também de bibliotecas
eletrénicas.

Recursos onshore fazem contato
direto com o cliente. A video-
conferéncia é usada pelos gerentes
e para reunides importantes.

Formal

Telefone, email, mensagens
instantaneas sdo usadas.

Reunides regulares com cliente
e membros da equipe onshore .
Estas reunides séo comunicadas
ao0s gerentes seniores
regularmente.

Construcao de
Relacionamentos

Ndo héa recursos onshore.

N&o houve interacdo no projeto
anterior e este acabou
prematuramente. Agora o gerente
de projeto tem reunides semanais
com o representante do cliente.

Ha uma equipe onshore (35%) e
uma offshore (65%).

Um gerente de projeto onsite
interage regularmente e
informalmente com o cliente.

A SystemNet ndo vé& necessidade
de intervencdo no projeto pelos
gerentes séniores em busca de
melhores relacionamentos, pois
acredita que isto seja
responsabilidade do lider do grupo
de projeto.

Ha uma equipe onshore (10%)
e uma offshore (90%). Ha
revezamento no time onsite.

Um vice-presidente sénior fica
alocado no pais cliente,
interagindo regularmente com o
cliente. Ele justifica a sua
presenca devido a postura
“introvertida” dos
programadores.

Visitas do cliente para a india
sdo estimuladas e o RH da
InfoNet cuida do planejamento
e da logistica.

Coordenacao e
Controle
- Documentacéo

- N. de reunides de
status do projeto

- Ferramentas
usadas pelas equipes

N&o ha documentagio

Nenhuma no primeiro projeto.
Agora séo realizadas reunides
semanais face-a-face com o
representante do cliente.
Borland Star Team

Documentagdo minima. Atas de
reunido somente sdo feitas se o
lider do projeto requerer.

Reunides sdo decididas pelo

gerente de projeto.

Ferramenta desenvolvida
internamente chamada Clux.

Documentacéo extensiva. Cada
reunido de projeto possui ata e
os resultados séo enviados a
todos os participantes.
Reunibes semanais, formais,
com o vice-presidente e
membros onsite e membros da
equipe offshore.

Bynet

Processos de
Qualidade

Nenhuma certificago externa,
mas iniciando um processo de
controle de qualidade.

Nenhuma certificagdo externa
(recentemente certificacdo ISO
9001, mas conclui-se que o esforco
na documentacdo reduziu a
flexibilidade da organizacéo). Uso
de auditorias internas com os
critérios de Baldridge.

Certificada CMM Nivel 3.
Préticas rigidas de qualidade
s80 seguidas. Sao feitas
auditorias periédicas por
agéncias internacionais.

Gestdo de Projetos
Estimativas de
Custo, Prazo e Esforco

Experiéncia
Anterior
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Combinacéo de estimativas ad-
hoc com a capacidade do cliente
de pagar.

Desenvolvedores se desenvolvem
trabalhando para atender a novas
necessidades do projeto.

Combinagéo de métodos
estatisticos, opinides de
especialistas, método Delphi e
experiéncias anteriores.
Desenvolvedores recebem
treinamento em novas linguagens
antes de trabalharem no projeto.

Combinagéo de métodos
estatisticos, opinides de
especialistas, método Delphi e
experiéncias anteriores.

A alocacéo de recursos para o
projeto busca graduados em
ciéncia da computacéo,
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Variaveis

Nova Zelandia
TechNet (15 empregados)

Nova Zelandia
SystemNet (230 empregados)

india
InfoNet (170 empregados)

- Ambiente de Testes

- Volatilidade dos
Requerimentos

- Atrition Rates
(rotatividade de
méo de obra nos
Gltimos 12 meses)

N4o existe padréo para os test
cases.

N4o existe um procedimento
formal para mudancas, as quais
geralmente sdo absorvidas ao
longo do projeto.

Zero

O ambiente de trabalho é bastante
familiar .

Néo héa padréo para os test cases.

Houve problemas com a gestéo de
expectativas de clientes e
desenvolvedores mais entusiastas.

5%

Recentemente uma reportagem
indicou que o indice de atrito subiu
para 15%.

certificados e com bons
conhecimentos técnicos.

Os test cases sdo padronizados
e colocados em um repositério
centralizado para uso comum
por desenvolvedores onsite e
offsite.

Todas as mudancas séo feitas
por procedimentos formais,
com autorizagdes, sdo
verificadas e documentadas.
10 a 20%

A geréncia ndo esta satisfeita
com o desempenho do projeto e
expressa isso com palavras
fortes.

Tipos de Contratos

Contratos de preco fixo
Contratos Time-and-Material.

Contratos de preco fixo.
Contratos Time-and-Material.
Joint Ventures.

Contratos de preco fixo.
Contratos Time-and-Material.
Joint Ventures.

Outros problemas
encontrados

- Controle de Configuracéo
(Borland StarTeam) ndo
devidamente usado pelo
cliente.

- Falta de interagdo entre a
equipe offshore e o cliente
(apenas email).

indice de atrito elevado.
O processo burocrético de
feedback contrasta com a
flexibilidade do trabalho.

Rotatividade de mao-de-
obra.
indice de atrito elevado

Solugdes Aplicadas

- O Controle de Configuracdo
(Borland StarTeam) foi
amplamente usado pelo cliente.

- Reunibes semanais entre o
gerente de projeto e o gerente
do cliente.

O time onsite é usado para
quebrar as barreiras culturais.
Enfase no relacionamento com
o cliente.

Ferramentas automatizadas de
compartilnamento de
documentos.

Uso de féruns na intranet.
Criagéo de grupos de interesse
especiais.

O time onsite é usado para
quebrar as barreiras
culturais.

Reunibes semanais entre o
lider do projeto e o cliente
com ata divulgada para 0s
membros do projeto.
Requerimentos detalhados.
Processos padronizados.

Quadro 14- Comparativo de empresas prestadoras offshore de desenvolvimento de sistemas
Fonte: Mathrani et al

Os autores, ao analisarem estes trés diferentes casos, definiram aspectos importantes para o

sucesso de projetos de desenvolvimento offshore tais como:

A importancia da boa comunicacéo entre os membros da equipe offshore com o cliente.

Uma equipe onshore da organizacéo prestadora pode aprofundar o relacionamento com

o cliente.

A importancia das reunides periddicas entre o gerente de projeto e o gerente do cliente

com divulgacdo da ata para todos os membros da equipe.

A padronizacdo dos processos (Certificacdo CMM) torna-se importante para projetos

com equipes de mais de 100 pessoas.

Requerimentos detalhados séo importantes para o sucesso de projetos grandes.
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2.5.2 As novas nacgdes exportadoras de software: fatores criticos de sucesso. (Carmel
2003)

O objetivo do trabalho de Erran Carmel foi sintetizar e sumarizar os fatores que levam a
nacdes a terem sucesso na exportacdo de software. O modelo criado foi chamado de
“Modelo Oval” teve como base 0 sucesso de trés nagdes: Israel, Irlanda e india, o qual pode
servir de base para as estratégias a serem aplicadas em outras nagdes que desejem prestar

servicos offshore na area de software.

3
O autor usou 0 modelo de Heeks e Nicholson ~com o trabalho de Porter #, Nicholson e

Sahay® e Gengler®

Resultado do Estudo

O autor construiu o seguinte modelo, chamado de modelo “oval”:

% Heeks, R and Nicholson, B (2002). Software Export Strategies in Developing and Transitional Economies.

University of Manchester, Institute for Development Policy and Management. Paper Number 2002-12.
Avaliable at: http://www.sed.manchester.ac.uk/idpm/research/publications/wp/di/di_wp12.htm.

* Porter, A, L, Roessner, J, D.Jin, X. ans Newman, N. C. (2001) Changes in National Technological
Competitiveness, 1990, 1993, 1999, Technological Analysis and Strategic Management, 13, 4, 477-495.

® Nicholson B. And Sahay, S. (2003) Building Iran’s Software Industry: An Assessment of Plans and
Prospects, Eletronic Jornal on Information Systems inDeveloping Countries, 13, 6, 1-19. www.eijsdc.org

64— Gengler, E.B. (2003) Ukraine and Success Criteria for the Software Export Industry, Eletronic Jornal on
Information Systems inDeveloping Countries, 13, 8, 1-19. www.eijsdc.org
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Figura 11 Modelo oval do offshore
Fonte: Carmel 2003

Capital Humano
Seriam os recursos humanos necessarios para se formar uma industria exportadora de

software como: desenvolvedores, gerentes e pessoas com fluéncia na lingua do cliente. Para
que isto ocorra sdo necessarios investimentos de longo prazo em universidades e cursos

técnicos.

Qualidade de Vida
A qualidade de vida é necessaria na cidade onde trabalham os profissionais de offshore.
Pois caso contrério estes profissionais buscardo novas oportunidades em outras cidades ou

até mesmo em outros paises no momento tiverem expertise suficiente para buscar melhores

colocacdes e oportunidades de carreira.

Maéo de obra de baixo custo
Em contraste com o aspecto “Qualidade de Vida”, o menor custo é sempre buscado pelas

organizacdes. Com a entrada de novos players no mercado de offshore, a diferenca de custo
entre eles esta se reduzindo. Recentemente a India deixou de ser a nagio de méo de obra

mais barata para China, Vietnam e outras. O quadro a seguir informa estes valores:
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Nacéo Custo _un_itério anual de um
profissional de T1 (US$)
USA 63000
Japéo 44000
Rlssia 7500
Filipinas 6500-10000
India 5000-8000
China 5000-9000
Indonésia 5000
Ucrania 5000
Vietnam 1400-6000

Quadro 15 Custo da méo-de-obra de T1 no mundo.
Fonte: Carmel, 2003

A Industria
O aspecto indulstria representa uma quantidade minima de empresas, de determinados
tamanhos, em uma mesma regido, sufiente para gerar uma demanda por profissionais de TI

e consequentemente estimular a capacitacdo para desenvolvimento de software.

Capital

O capital pode se de origem nacional, privada ou fundos governamentais ou estrangeiras
por meio de joint ventures, empréstimos e etc. Existe 0 caso da Costa Rica, onde muitas
universidades receberam recursos do Banco Inter-Americano de Desenvolvimento em
2001.

Infra-estrutura Tecnoldgica

Este aspecto se refere a uma tecnologia sofisticada e confidvel de comunicagédo de dados e
voz. Em certos paises como a India, as empresas de software normalmente operam em
prédios com fontes alternativas de energia pois o fornecimento publico de eletricidade néo

é confiavel.

Relacionamentos
Os relacionamentos sdo essenciais para 0s negdcios. Apesar dos gerentes buscarem

adquirir os insumos mais baratos para o funcionamento da empresa, nenhum contrato é

assinado sem confianga no fornecedor. Deve-se levar em conta também com a atuagao de
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trabalhadores de origem estrangeira nos paises desenvolvidos, que ao ocuparem cargos

decisorios, podem influir no processo de escolha do pais onde seré feito o trabalho offshore.

O trabalho de Carmel destaca os principais aspectos usados na definicdo dos Fatores
Criticos de Sucesso para o desenvolvimento offshore de sistemas de informagéo:
Relacionamento com a equipe do cliente.
Disponibilidade de méo de obra qualificada e a baixo custo.

Infra-Estrutura Tecnoldgica
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2.5.3 A sinergia ou o fracasso: Estatégias e trajetérias nas relacdes de desenvolvimento
offshore de software (Heeks, 2000).

Este trabalho tem por objetivo identificar os limites na sinergia entre cliente-prestador no
desenvolvimento offshore de sistemas de informacdo. Estudos de caso de projetos
identificam as estratégias praticas de sinergia usadas por clientes norte-americanos e
europeus ao lidar com subcontratados indianos e também identificam também os limites da
sinergia frente & distancia fisica e a partir de diferencas culturais. Estes limites e os
problemas de falhas na sinergia ocorrem ao longo do tempo e devem ser obrigatoriamente
reconhecidos e administrados para se alcancar o sucesso no desenvolvimento do

outsourcing global de software.

Ambos os casos principais (Global e Shiva) expuseram o perigo dos choques externos a
sinergia, e sdo um lembrete que o relacionamento do cliente-colaborador ndo é
completamente estatico, mas apoOia-se em um ambiente de constante mudanca. Alguns
componentes sdo ilustrados em figura 16.

Ambiente do Ambiente do

. . Cliente Desenvolvedor . .
Politicas/Leis Politicas/Leis

Mercado de
trabalho

Clientes

Cliente Desenvolvedor

Competidores

Competidores

Novas
Tecnologias

Figura 16 O ambiente de relacionamento do GSO (Global Software outsourcing)
Fonte: Heeks 2000
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De forma reciproca, os clientes e os colaboradores procuram sinergia com outros
componentes de seu ambiente também. Isto cria pressdes e tensdes para o relacionamento

do cliente-colaborador

A anélise de dados do campo esteve focada em uma perspectiva de contingéncia. As idéias
classicas na contingéncia e organizagdo estdo relacionadas as diferencgas entre organizagGes
e seu ambiente. Tais idéias sdo familiares na literatura de aliangas econdémicas. Pareceram
também ajudar explicar a dindmica dos relacionamentos de GSO pesquisados,
considerando particularmente a sinergia ou a auséncia desta entre colaboradores e o
ambiente do cliente. Os relacionamentos bem sucedidos eram aqueles em que um grau
elevado de sinergia entre o colaborador e o cliente fora atingido: o qual serd denominado de
sinergia (Synching). Os relacionamentos mal sucedidos eram aqueles em que obtiveram um
baixo grau de sinergia entre o colaborador e o cliente: o qual serd denomiando de naufragio
(Sinking).

No offshore, entretanto, minimizando os riscos, minimizam-se também os beneficios. Nos
EUA, por exemplo, os custos de GSO onsite com 0 uso de recursos oriundos da India reduz
0s custos em apenas 10 a 20% em relacdo a utilizar recursos oriundos dos EUA (pode ser
considerada Body Shop no cliente). Na comparacgéo, enviar o trabalho de desenvolvimento
offshore para a india reduz em aproximadamente os custos em 50%. Os projetos grandes
oferecem um potencial maior de economia do que os pequenos. Do mesmo modo, as
economias de custo para empregar analistas ou gerentes de projeto indianos sdo de
aproximadamente USS1000-2000 por o més em relacdo a m&o de obra americana local.
Entretanto, ao se mover para cima da cadeia de valor desta maneira traz custos adicionais e
riscos adicionais. Qualquer tipo de GSO imp0e o0s custos de comunicacdo e coordenagdo
que o outsourcing local ndo possui. Tais custos sdo muito mais elevados, assim como séo
os riscos de falhas do projeto. Os clientes e 0s colaboradores estdo procurando
conseqlientemente meios para minimizar os custos e riscos do GSO. Uma vez superados
estes obstaculos 0 GSO de alto valor se expandira.

A congruéncia pode existir em relacdo a qualquer niumero de dimensdes contextuais. Foi

desenvolvida uma metodologia para se dimensionar esta congruéncia com base de nossa
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pesquisa inicial e em outros estudos de GSO e de relacBes entre usuario-desenvolvedor. Ao
aplica-la, a sinergia pode ser mais precisamente avaliada com base nas diferengas
contextuais entre o cliente e o subcontratado ao longo das seis dimensdes de COCPIT:
Coordenacdo/sistemas de controle, Objetivos e valores, Capacitacdes, Processos,

Informacdes e Tecnologia.

Os exemplos teoricos de congruéncia completa podem ser dados para cada dimenséo:
Sistemas de Coordenacdo/controle: o cliente e o desenvolvedor usam 0s mesmos
sistemas de coordenacdo e de controle gerencial; por exemplo, tendo 0s mesmos
sistemas para a monitoragdo e o controle da equipe de funcionarios.

Objetivos e valores: o cliente e o desenvolvedor compartilham dos mesmos objetivos
para seu relacionamento e trazem os mesmos valores a esse relacionamento; para o
exemplo, tendo a mesma cultura organizacional.

Capacidades: esta dimenséo é ligeiramente diferente. Uma finalidade do outsourcing é
para que o colaborador fornega recursos humanos para suprir as necessidades do
cliente. A congruéncia aqui significa consegientemente que as capacidades do
desenvolvedor combinam com as exigéncias do cliente; por exemplo, que, se o cliente
necessitar dez programadores de Java, o colaborador os fornece.

Processos: o cliente e o colaborador usam os mesmos processos do trabalho; para o
exemplo, usando a mesma metodologia do desenvolvimento do software.

Informacéo: o cliente e o colaborador tém o acesso a mesma informacao; por
exemplo, aos requerimentos do projeto e cronogramas.

Tecnologia: o cliente e o colaborador usam a mesma tecnologia; para o exemplo, as

mesmas plataformas do software e de hardware para o trabalho de desenvolvimento.

A distancia ainda faz diferenca e interfere com a sinergia por causa da diferenca entre o
formal/tangivel e os aspectos informais/intangiveis do GSO. As estratégias de sinergia na
pratica foram boas em tratar os processos de producdo formais e fracas em tratar dos
processos informais. No detalhe, foram fracas em tratar das trés itens importantes nas

organizacdes: conhecimento tacito, informacdo informal, e cultura.
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Em termos diretos, os primeiros dois sdo parte da dimensdo da informacdo, e o Gltimo é
parte dos objetivos e da dimensdo dos valores. Entretanto, sua importancia deriva-se da
maneira em que cada uma afeta indiretamente todas as cinco dimensdes de COCPIT a

excecao de suas proprias, como mostrado em figura 17:

Coordenacao Objetivos e Capacidades Processos Informagdes Tecnologia
/ valores
controle
Cultura Conhecimento Informacéo

Téacito Informal

Figura 17: A Influéncia do Conhecimento Técito, Informagéo Informal e Cultura
Fonte: Heeks 2000

Tecnologias, especificagdes, processos, metodologias, habilidades, objetivos e sistemas de
geréncia podem ser transferidos do cliente ao prestador de servigos offshore. Mas todos
estes componentes sdo formados de duas porcdes: o conhecimento explicito, o qual pode
ser transferido formalmente e o conhecimento tacito que ndo pode. As melhores taxas de
sucesso de GSO foram em projetos onde os procedimentos e requerimentos estavam mais
formalizados. Mas, apesar de necessarios, estes ndo eram suficientes porque incorporaram
um jogo inteiro das suposicdes de entendimentos tacitos que ndo sdo transferidos: sobre a
natureza do cliente, sobre o projeto e escolhas de programacdo, sobre préaticas de

funcionamento e etc.

Os clientes devem consequentemente prestar mais atengdo especialmente ao conhecimento
tacito. Devem reconhecer sua existéncia dentro de todas as dimensdes de COCPIT,
identificar seu contexto, e procurar a sinergia entre eles mesmos e seus colaboradores.

A transferéncia pronta de procedimentos formais também possui problemas porque no
desenvolvimento real do software existe a divergéncia constante dos requerimentos formais
da pratica, requerendo uma improvisacdo constante. A informalidade e a improvisacdo
necessitam da informacdo informal que remanesce em algum recurso critico no

desenvolvimento global do software.

Created by PDF Generator (http://www.alientools.com/), to remove this mark, please buy the software.


http://www.alientools.com/

65

Ao focalizar em projetos bem-estruturados e estaveis permitiu alguns clientes do estudo de
caso de obter a troca de informagGes no reino formal que pode ser efetuada relativamente
bem entre as organizaces cliente e prestador de servigo offshore. Mas a informacao
informal ndo pode ser manipulada desta maneira. No caso da Sierra surgiu o custo, a
fragilidade e a artificialidade da videoconferéncia, excluindo as conversagdes informais e
da interacéo restrita a troca formal de status das tarefas. O email, usado apenas em um nivel
informal a partir de uma vez que os participantes se tinham encontrado fisicamente pelo
menos uma vez perminiu que relacionamentos pessoais fossem construidos. Viagens e as
reunides diretas remanescerdo conseqiientemente como um elemento continuo e crucial nos
relacionamentos de GSO para ajudar de forma mais ampla a sinergia e o compartilhamento
da informacao.

Certamente, os participantes deste processo global ainda retém os valores culturais
enraizados localmente. Sistemas, potencialidades, processos, etc. Sistemas ocidentais
podem ser totalmente impostos. Entretanto, alguns gaps culturais que emergem nestas
dimensoes sdo dificeis de serem transferidos ou impostos.

A chave, entdo, para o GSO ser bem sucedido é uma expectativa realistica do que pode ser
atingido dado aos problemas, as limitacfes da infrastrutura tecnoldgica, as diferencas
culturais, e assim por diante. No caso da Global e Shiva foi feito um estudo sobre a curva
de aprendizado de projetos offshore, definindo o que pode e 0 que ndo podera ser atingido
apos um periodo de aprendizado e construcao de relacdo de confianca entre as partes. Estes
projetos foram mais bem sucedidos que o projeto da Sierra, por serem mais realistas.
Usando straddlers. Straddlers é aquele que tém um pé no mundo do cliente e um pé no
mundo do colaborador. Global e Shiva tiveram muitos destes. Global, para o exemplo, usou
alguns de seus gerentes indianos encarregados em relacionamentos de GSO. Este staff
orientava sobre o0 que pode e ndo pode ser trazido no offshore, controlam as aberturas
dimensionais que remanescem, agindo frequentemente como um amortecedor entre o0s
colaboradores indianos e os gerentes seniores do cliente. No caso de Shiva, apesar dos
problemas apresentados no offshore, tem a equipe de funcionarios em todos o0s niveis com
experiéncia significativa de trabalhar na América do Norte com capacidade de enxergar

melhor sob a perspectiva do cliente. Aqueles straddlers agiram também como canaliza¢Ges
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para transferéncia do conhecimento tacito e da informacdo informal. A Sierra, pelo
contrario - talvez porque é um entrante menor e mais recente - nao teve nenhum straddlers

eficaz em grupos do cliente ou do colaborador.

Construir relacionamentos-ponte. Os Straddlers criaram relacionamentos com a equipe do
cliente, mas o resto da equipe offshore também necessitava construir relacionamentos com
a equipe do cliente. Uma alternativa é construir uma ponte de relacionamentos um-para-um
fortes entre cada cliente e cada colaborador. Global e Shiva foram ativos nisto, facilitando
reunides e outras atividades informais que possam melhorar tais relacionamentos,
identificaram pares proativos de individuos para trabalharem juntos. Estes relacionamentos
formaram canais de comunicacdo usados para mitigar os problemas que surgiram entre o
cliente o a prestadora. Além de criar um canal de negociacdo entre o cliente e o
colaborador, permitem o compartilhamento do conhecimento tacito, solidificando uma
confianga mutua para superar outras diferengas dimensionais.

Os gerentes devem reconhecer que ha uma sétima dimensdo na sinergia: o tempo. A
congruéncia deve ativamente ser sustentada porque, uma vez que criada, ndo pode
assegurar a sinergia permanente de um relacionamento em um contexto da mudanca
ambiental continua. Os clientes e o0s colaboradores devem conseqlientemente
continuamente reexaminar seus relacionamentos e mover-se proativamente para tratar os

problemas que venham a surgir.

O trabalho de Heeks et al coloca em foco varios aspectos a serem considerados em um
projeto offshore de desenvolvimento de sistemas como:

- A transferéncia de conhecimento tacito dos profissionais do cliente para os profissionais
da prestadora offshore.

- A informagdo informal sobre o projeto que reside no cliente e como esta poderia ser
transferida para a organizagao prestadora.

- O impacto das diferencas culturais entre a organizacdo cliente e a prestadora ao longo da
execucdo do desenvolvimento de um projeto offshore.

- A importanca dos relacionamentos entre membros da equipe offshore e da equipe do

cliente (onshore) para a mitigacéo de problemas e transferéncia de conhecimento técito.
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2.5.4 Falha, sucesso e improvisagdo nos projetos de sistemas de informacéo de paises em

desenvolvimento (Heeks 2002).

O objetivo deste trabalho € identificar e analisar o trade-off entre a mudanca e risco para o
desenvolvimento offshore de sistemas de informagdo. Reduzir o grau de mudanca pode
aumentar a probabilidade do sucesso, mas reduz também os beneficios organizacionais
desta mudanga. Por outro lado, aumentar o grau de mudanca pode reduzir a probabilidade
do sucesso, mas também aumenta os beneficios organizacionais se a mudanga for bem

sucedida.

Foi usado 0 modelo de sete dimensbes (Heeks e Bhatnagar 2001) para a analise do estudo

de caso. As dimensdes sdo sumariadas pelo mnemdonico de ITPOSMO - veja figura 18.

Informacéo < > Informacéo
Tecnologia < > Tecnologia
Processos < > Processos

A
v

Objetivos e valores Objetivos e valores

A
v

Alocacdo de Alocacéo de
Recursos Recursos

A
v

Gerenciamento de Gerenciamento de
sistemas sistemas

Qutros Recursos

A
v

Qutros Recursos

Realidade [* > Projeto

Falha

Figura 18: Falhas entre projeto e realidade em projetos offshore
Fonte: Heeks e Bhatnagar’ 2001

" Heeks, R., and S.C. Bhatnagar, 2001. Understanding success and failure in information age reform. In
Reinventing Government in the Information Age, ed R. Heeks. London: Routledge.
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Os riscos surgem porque o contexto dos paises desenvolvidos difere com os dos paises em
desenvolvimento em varias maneiras, as quais podem ser sumariadas usando a lista
ITPOSMO (Malling® 2000):
Informacéo: A informagdo formal, quantitativa armazenada fora da mente humana
é considerada menos importante em paises em desenvolvimento.
Tecnologia: A infrastrutura tecnoldgica (telecomunicagdes, redes, eletricidade) é
mais limitada e/ou mais desatualizada em paises em desenvolvimento.
Processos: Os processos do trabalho sdo mais contingenciados em paises em
desenvolvimento por causa da politica e ambiente inconstante.
Objetivos e valores e motivagdes: A cultura dos paises em desenvolvimento é
mais aceitavel para as culturas que avaliam a lealdade dos parentes, a autoridade e a
aversao ao risco.
Staffing e habilidades: Os paises em desenvolvimento tém uma base local mais
limitada das habilidades em uma escala ampla das habilidades. Isto inclui
habilidades de IS /ICT (Information Systems / Information and Communication
Technologies) de sistemas analise e projeto, habilidades da execuc¢ao, e habilidades
relacionadas a operacéo, incluindo as de suporte e desenvolvimento de software e a
familiaridade com as linguas. Inclui também um conjunto de habilidades mais
amplas para o planejamento, execucéo e a geréncia de iniciativas
Geréncia e estruturas: As organiza¢es do pais em desenvolvimento sdo mais
hierarquicas e mais centralizadas.
Outros recursos: Os paises em desenvolvimento tém menos dinheiro. Além, o
custo de ICTs é mais elevado do que em paises industrializados visto que o custo de

trabalho é menor.

Poderia-se discutir a validade de modelos racionais em um contexto industrializado. Aqui,
embora, o problema é o gap entre a racionalidade do projeto e as realidades

politico/comportamentais de organizagfes do pais em desenvolvimento. Estas Ultimas

8 Malling, P., 2000. Information systems and human activity in Nepal. In Information Technology in Context,
eds. C. Avgerou and G. Walsham. Aldershot, UK: Ashgate.
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rigidas e realidades divergentes deste racionalismo sdo sumariadas no quadro 16.

Dimensdo Projeto Racional Realidade politica ndo baseada na
racionalidade

Informacao Enfase da informagao formal estandardizada | Enfase na contingéncia, Informagéo

e quantitativa informal e qualitativa.

Tecnologia Um mecanismo simples de processo Um processo complexo, uma
ferramenta de poder para uns e
opressao para outros

Processos Processos estaveis, padronizados e formais. | Processos flexiveis, complexos e

Decisdes direcionadas a otimizacéo de normalmente informais. O processo
solugBes baseadas por critérios 16gicos. de deciséo baseado em jogos de
poder.

Objetivos e Objetivos formais organizacionais Objetivos multiplos, informais,

valares objetivos pessoais

Recursos e Recursos vistos como seres racionais Recursos vistos como seres

alocacdo politicos

Sistemas e Enfase nos objetivos e estruturas formais Enfase nos objetivos informais,

estrutura processos e estruturas subjetivas

gerencial

Outros Usado para atingir os objetivos Usado para atingir os objetivos

recursos: organizacionais pessoais

Tempo e

Dinheiro

Quadro 16: Diferencas entre o projeto racional e o ndo baseado na racionalidade
Fonte Heeks, R., and D. Mundy, 2001°

As falhas de Projeto-realidade ndo séo estaticas, mas mudam constantemente durante todas
as fases do projeto de T1. Muitas destas mudangas relacionam-se a improvisag6es locais: as
acOes tomadas pela lideranca locais que estdo dentro do contexto de implementacdo do

projeto.

Se a taxa do sucesso de projetos dos sistemas de informacdo dos paises desenvolvidos
aumentar, serdo necessarias mais improvisagdes locais que - seguindo a l6gica do modelo

da abertura da projeto-realidade reduzirdo as falhas deste. Isto significa:

Mudar a realidade local (do prestador) para tornd-la mais parecida com a realidade do

cliente.

° Heeks, R., and D. Mundy, 2001. Information systems and public sector reform in the Third World. In The
Internationalization of Public Management, eds. W. McCourt and M. Minogue. Cheltenham, UK: Edward
Elgar.
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Mudar o design (normalmente “importado”) do projeto para torna-lo mais préximo da

realidade da organizacgéo prestadora.

Outra solucdo importante é expor as realidades organizacionais da organizacdo offshore.
Um ponto fundamental para ser bem sucedido na implementagdo de sistemas de
informacdo é ter compreensdo apropriada de realidades atuais. Trés elementos podem ser

vistos aqui:

Abrindo canais de comunicacdo a uma variedade de stakeholders do projeto;

especialmente aqueles que estdo mais proximos ao contexto da execucdo e do uso. A
intencdo aqui ndo é descrever simplesmente uma realidade organizacional, mas
compreender as realidades organizacionais maltiplas envolvidas com o projeto.

Legitimar a realidade: Incentivar as partes interessadas para articular a diferenga entre 0s

modelos racionais, prescritivos de que devem fazer e o que se esta fazendo realmente.

Fornecer ferramentas; dando a partes interessadas as ferramentas que lhes ajudem a

expor e tracar realidades organizacionais. Muitas tais ferramentas existem ja, como

pareceres de especialistas; uso de ferramentas como documentos ilustrados e prototipos.

Aprimorar as capacidades locais do desenvolvedor offshore. As improvisacdes locais
requerem capacidades locais para esta improvisagdo. Mas que devem aquelas capacidades
consistir? Devem claramente estender além das habilidades usuais de uma desenvolvedora
offshore de sistemas, mas capacidade de compreender e lidar com mudancgas do que apenas

lidar com a tecnologia.

A solucdo é a criacdo de um perfil “hibrido” para aqueles que compreendem processos do
contexto, da organizacgdo e do trabalho de seu setor e do papel de sistemas de informagéo.
Os gerentes organizacionais necessitam adquirir capacidade de compreensdo das realidades

e limitagcdes contextuais de uma organizagéo offshore.
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CAPITULO Ill - REFERENCIAL TEORICO
3.1 Suma do Capitulo

Neste capitulo sdo apresentados fundamentos sobre Fatores Criticos de Sucesso e Aspectos
do desenvolvimento offshore de sistemas de informagéo.

3.2 Fatores Criticos de Sucesso

3.2.1. Introducéo

Pelos fatores criticos de sucesso é que sdo definidas as areas de performance que séo
essenciais para a organizacdo completar sua misséo. Desta forma, qualquer atividade ou
iniciativa que a organizagdo toma, deve assegurar consistente alta performance nessas
areas; caso contrario, a organizacdo pode ndo completa-la. Bullen & Rockart (1981)
proveram um sumario de defini¢des de FCS:

Areas-chaves de atividades nas quais os resultados favoraveis sio absolutamente

necessarios para alcance das metas;

Areas-chaves onde tudo deve funcionar bem para o negécio prosperar;

Fatores que sdo criticos para 0 sucesso da organizacao;

Areas-chaves de atividades que devem receber constante e cuidadosa atencdo da

geréncia; e

Um ndmero relativamente pequeno de assuntos verdadeiramente importantes, nos quais

um gerente deve focar sua atencao.

D. Ronald Daniel em seu artigo apresentado na Harvard Business Review intitulado
“Management Information Crisis . Management Information Crisis”, sugeriu que, para ser
efetivo e evitar o excesso de informacdes, o sistema de informacgdes de uma organizagdo
deve estar focado nos fatores que determinam o sucesso da organizacao.

John Fralick Rockart, diretor do Center for Information Systems Research da Sloan
School of Management - Massachusetts Institute of Technology - expandiu o trabalho de

Daniel no desenvolvimento dos fatores criticos de sucesso: em seu estudo, Rockart (1978)

Created by PDF Generator (http://www.alientools.com/), to remove this mark, please buy the software.


http://www.alientools.com/

72

citou a existéncia de quatro diferentes abordagens para determinar as necessidades de
informacdo dos executivos: método por produto, abordagem nula, método de indicadores-
chaves e método de estudo completo:
Método por produto — pouca atencdo nas reais necessidades do executivo chefe: os
sistemas de informacdo s&o desenvolvidos com foco nos sistemas operacionais
necessarios a burocracia da organizacdo — folha de pagamento, contas a pagar
inventario, etc.;
Abordagem nula — defende a idéia de que, como os relatérios gerados pelo método por
produto ndo tem utilidade, os executivos chefes devem depender de informacdes
verbais geradas por conselheiros;
Método de indicadores-chaves — baseado na coleta das informacBes — indicadores-
chaves — da “saude” da organizacdo, geracdo de relatorios de excecdo dos indicadores
em que a performance difere significativamente dos resultados esperados e a expansdo
continua — melhores, mais baratos e mais flexiveis — de técnicas graficas e de
visualizagao dos resultados; e
Método de estudo completo — uma grande quantidade de executivos é questionada sobre
seu ambiente, objetivos, decisdes chaves e as necessidades de informagdo resultantes,
compilados na forma matricial de interagGes, de forma a desenvolver o entendimento
completo do negocio e das informagdes necessarias para gerenciar 0 mesmo, que sdo

comparadas com o sistema de informagdes existente na organizacao.

Rockart introduziu o conceito de FCS, inserindo-o na hierarquia dos conceitos de
gerenciamento. As palavras “fatores criticos de sucesso” ja tomaram seu lugar junto a
outros termos basicos relativos ao gerenciamento de organizagdes. Tanto quanto metas e
objetivos, os FCS aparecem em varios niveis na hierarquia gerencial, conforme mostrado

na Figura 09 a seqguir.
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Figura 19: Hierarquia dos conceitos de gerenciamento.
Fonte: Adaptado de Bullen & Rockart (1981)

3.2.2. Conceitos Gerais Sobre FCS

Rockart desenvolveu alguns conceitos sobre FCS para o entendimento do seu papel
no processo de gerenciamento. Segundo Rockart (2001), apud Os6rio (2003), muitos sdo 0s
fatores que influem no desempenho de uma empresa. Entretanto, apenas alguns poucos
respondem pela maioria das possibilidades de seu sucesso. Esses poucos fatores sao basicos
e vitais para a empresa e, por isso, sao denominados fatores criticos de sucesso - FCS. Estes
sdo diferenciados entre as organizacdes empresariais e estdao diretamente relacionados aos
seus negdcios. Segundo Matt (2001), apud Osorio (2003), os FCS sdo variaveis essenciais
na adequabilidade do planejamento estratégico, na obtencdo do alto desempenho
organizacional e na aplicacdo eficiente de recursos, sendo a sua gestdo adequada um dos

requisitos fundamentais para o éxito empresarial.
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Termos como metas e estratégia tém uma longa tradicdo na literatura sobre
gerenciamento. Suas definicdes sdo relativamente precisas e 0s conceitos bem entendidos.
O mesmo ndo acontece com 0s FCS: 0 que é ou ndo € um FCS para algum gerente em
particular € um julgamento subjetivo e requer alguma reflexdo. Ndo existem algoritmos

definidos para ajudar os gerentes a encontrar seus FCS.

Sobre a importancia dos FCS, Rockart enfatiza que, tdo importante quanto a
determinagdo das metas que o gerente deseja atingir, é a determinacdo, de forma consciente
e explicita, da estrutura basica de variaveis que podera influenciar o sucesso ou fracasso no

atingimento das metas. Estas variaveis sdo os FCS.

Rockart considera que os FCS estdo relacionados as situacdes particulares de cada
gerente, e que certamente irdo diferir de um gerente para outro de acordo com a sua
localizagdo na hierarquia da organizacdo. Os FCS também podem variar com mudancgas no
ambiente da industria, ou com problemas ou oportunidades de cada gerente. Os FCS ndo
sdo um conjunto padrao de medidas, algumas vezes chamado de “indicadores chave”, que
podem ser aplicados em todas as divisGes da empresa. Ao contrario, os FCS séo areas de
maior importancia para um gerente em particular, de uma determinada divisdo da empresa,

em um determinado periodo no tempo.

3.2.3. Dimensoes dos Fatores Criticos de Sucesso

Os FCS podem ser classificados de acordo com trés dimens@es principais, que sdo:
internos ou externos, de monitoracdo ou de construcdo-adaptacéo, e de acordo com suas

fontes:

3.2.3.1. FCS Internos e Externos

A principal caracteristica dos FCS internos é que eles tratam de assuntos e situacdes
que estdo na esfera de influéncia e controle dos gerentes. Os externos, entretanto, estdo
relacionados a situagdes geralmente sob menor controle dos gerentes. Por exemplo, a

disponibilidade ou preco de uma matéria prima é um FCS externo.
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3.2.3.2. FCS de Monitoragédo ou de Construgdo-Adaptacao

Os gerentes que estdo orientados para resultados operacionais investem um esforco
consideravel na busca e acompanhamento da performance da organizacdo. FCS de
monitoracdo envolvem o exame minucioso de situagGes existentes. Tais FCS incluem
performance real versus orcamento, custo de produto, taxa de turnover, etc. Ja os gerentes
que ndo estdo diretamente envolvido nas operacOes do dia a dia, gastam mais tempo na
construcdo ou adaptacdo. Estas pessoas sdo orientadas ao planejamento e seu principal
objetivo é implementar programas de mudanca para adaptacdo da organizacdo a novas
situacdes. Exemplos desses FCS sdo esforcos de treinamento ou programas de

desenvolvimento de novos produtos.

3.2.3.3. Fontes dos Fatores Criticos de Sucesso

Os FCS se originam de cinco fontes principais:

Da Industria: Cada inddstria possui um conjunto de FCS determinados por suas

caracteristicas. Cada empresa da indUstria deve prestar atencao a estes fatores;

Posicdo da Industria e Estratégia Competitiva: Cada empresa em uma determinada

inddstria ocupa uma posicdo individual, determinada por sua histéria e estratégia
competitiva adotada. Esta posi¢do da empresa dentro da indUstria determina alguns
FCS. Como exemplo, uma microempresa quase sempre estard preocupada em
proteger seu nicho de mercado dentro da industria. Semelhantemente, em uma
inddstria dominada por uma empresa majoritaria, um FCS para as demais empresas

devera ser o entendimento das estratégias da empresa lider e 0s possiveis impactos;

Fatores Ambientais: Os fatores ambientais séo aqueles sobre os quais a organizacao

tem pouco controle. Duas fontes ambientais de FCS muito ébvias sdo as flutuagdes

na economia e mudangas na politica nacional. Algumas empresas sdo sensiveis a
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fatores como tendéncias populacionais, mudangas regulatdrias, variagdes nas fontes
de energia e outros - fatores sobre os quais a empresa ndo pode exercer gestdo direta
sdo aqueles relativos ao ambiente no qual a empresa estd inserida, como por
exemplo, legislacdo ambiental e tributaria, e desempenho da economia global,

nacional e do setor no qual a empresa esteja inserida.

Fatores Temporais: Estes sdo os fatores que se tornam criticos para a empresa em

um periodo de tempo em particular devido a algum acontecimento extraordinario.
Por exemplo, a perda de um grande nimero de executivos em uma empresa pode
gerar um FCS de curto prazo “reconstruir grupo de executivos”. Conforme
Khandelwal e Ferguson (1999), o “Bug do Ano 2000 foi um exemplo de um FCS
temporal: o gerenciamento apropriado dele era essencial para o sucesso de uma
organizacdo por um periodo de tempo, apos o qual, ele deixa de ser critico. Por
outro lado, o planejamento estratégico de Tl € um exemplo de um FCS continuo
(ndo-temporal), ja que os planos de TI precisam ser atualizados regularmente para o

sucesso da organizacao; e

Posicdo Gerencial: Cada geréncia funcional tem um conjunto de FCS genéricos

associados. Por exemplo, quase todos os gerentes de producdo estdo preocupados

com a qualidade do produto.

3.2.3.4. Hierarquia dos Fatores Criticos de Sucesso

Com relacdo a natureza hierdrquica, os FCS podem ser enquadrados em um dos
quatro niveis: FCS da Industria, FCS da Empresa, FCS das sub-organizacdes (ou

departamentos) e FCS dos individuos.

FCS da Inddstria -> Mudar o enfoque
Os FCS da industria afetam cada organizacdo no desenvolvimento de suas
estratégias, objetivos e metas. Nenhuma empresa pode se dar o luxo de desenvolver uma

estratégia que ndo seja direcionada aos principais FCS da industria.
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FCS da Corporacdo

Sucessivamente, as estratégias, objetivos e metas da organizacdo levam ao
desenvolvimento de um conjunto de FCS para a corporacdo, de acordo com suas
circunstancias especificas. Os FCS da corporacdo servem como entrada para a
determinacdo dos FCS para cada sub-organizacdo (ou departamento). O processo continua

pelos diversos niveis hierarquicos existentes na organizacao.

FCS das Sub-Organizagdes ou Departamentos

Cada sub-organizacéo é afetada, no desenvolvimento de suas estratégias, objetivos,
metas e FCS, pelo seu ambiente particular e caracteristicas temporais, assim como pelas

estratégias, etc. do nivel organizacional imediatamente superior.

FCS dos Individuos

Os gerentes de cada nivel organizacional também possuem seus FCS individuais,
que dependem fortemente do seu papel na organizacdo e de fatores temporais, e menos

fortemente das caracteristicas da indUstria e ambientais.

Em resumo, os FCS da industria influenciam fortemente os FCS de cada empresa
(organizagédo). Os FCS das empresas tém um papel significante na determinagdo dos FCS
do CEO e outros executivos de alto nivel da empresa. Cada executivo, entretanto, terd os
seus FCS individuais, dependendo de seu papel e responsabilidades na empresa. Esta
influéncia “top-down” é repetida a cada nivel sub-organizacional, como pode ser observado

na Figura 09 a sequir:
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FCS da Industra

A
FCS da Empresa
EStatégia,
Objetivos e Metas

A
FCS da Corporacgédo

y

Estratégias e
Fatores R Objetivos do P Fatores
Ambientais Departamento - Temporais
\ 4
Posicéo Individuos e Metas
Gerencial

v
FCS dos Individuos

Figura 20 - Hierarquias dos FCS
Fonte: adaptado de Bullen & Rockart (1981)

3.2.4. Determinacéo das Informagdes que os Gerentes Necessitam

O método desenvolvido por Rockart € um método empirico baseado em entrevistas,
que proveé técnicas estruturadas que podem ser usadas por entrevistadores na identificacdo
dos Fatores Criticos de Sucesso. Cada gerente tem a liberdade de escolher seus FCS, que

séo posteriormente confrontados para verificagcdo das intersecoes.
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