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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo realizar um estudo exploratério dos efeitos dos custos de
transacdo inerentes ao processo de desenvolvimento de software na deciséo das organizacGes
acerca de onde estabelecer o local para este desenvolvimento. Para atingir o objetivo proposto,
partindo do ambiente de desenvolvimento de software e do aspecto descentralizado da atividade
onde ocorre das organizagdes desenvolverem seus produtos em centros distribuidos por varios
lugares do mundo e ainda, amparado nos aspectos presentes na Teoria dos Custos de Transagao e
também na literatura do Desenvolvimento de Software, a metodologia adotada consiste de um
estudo de caso desenvolvido dentro de uma grande organizacao do setor de telecomunicagdes.

O estudo de caso é construido em uma transferéncia de produto especifico que se fez do centro de
desenvolvimento da India para o centro no Brasil. Dados quantitativos, como os indicadores de
manutengdo do produto, e também qualitativos como os aspectos culturais levantados dentro do
projeto de transferéncia e junto as organizagdes envolvidas delineiam a abordagem de observacao
e do contraponto a teoria.

Os resultados alcancados mostram que, para além de aspectos econdmicos, outros fatores de
ordem relacional associados aos custos de transacdo que acompanham a atividade de
desenvolvimento de software exercem uma grande influéncia no processo de se determinar qual
estrutura abrigara o desenvolvimento do produto.

O estudo pode contribuir com um melhor entendimento dos processos de adaptacdo e
estruturagdo das organizacOes no que se refere as suas estruturas de desenvolvimento num plano

de atuacgéo cada vez mais diverso e geograficamente espalhado

Palavras-Chave: Custos de Transacdo, Desenvolvimento de Software



ABSTRACT

This work aims to carry out an exploratory study of the effects of the transaction costs inherent in
the software development process in organizations decision about where to establish the location
for this development. To achieve the objective proposed, assuming software development
environment and the decentralized aspect of the activity that is promoted by large organizations
in various places in the world and still supported in aspects present in Theory of transaction costs
and also in the literature of Software development, the methodology adopted consists of a case
study developed within a large organization of the telecommunications industry.

The case study is built on a specific product transfer who became from the design Centre in India
to the design Centre in Brazil. Quantitative data, such as indicators of product maintenance, and
also qualitative ones as cultural aspects raised in the transfer project and by the organizations
involved, delineate the observation approach and the counterpoint to theory.

The results obtained show that, in addition to economic aspects, other relational order factors
associated with transaction costs accompanying the software development activity exert a great
influence on the process to determine which structure will house product development.

The study may contribute for a better understanding of the processes of adaptation and the
structuring of organizations in respect of their development structures in an environment

increasingly diverse and geographically spread.

Keywords: transaction costs, Software development,
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

As grandes organizacgdes possuem redes corporativas espalhadas pelo mundo inteiro. Apoiadas
no avango tecnoldgico das comunicagdes e em aspectos intrinsecos a cada regido ou pais para
onde se considera promover a implantagdo do nucleo de desenvolvimento, elas tém avangado no
processo de descentralizar seus organismos de pesquisa e desenvolvimento de produtos, no
encal¢o de vantagens competitivas, dentre elas, segundo Dougherty et al (2003), a redugéo de
custo, que embora ndo seja apontada como fator determinante, na hora de decidir a localizagdo
dos centros de desenvolvimento, inevitavelmente afeta a lucratividade e se torna decisiva na
movimentagdo das organizagbes. Mas seria o fator da redugdo de custos aquele que deve
permanecer como principal diretriz para decidir para onde deve ser deslocada a unidade de
desenvolvimento? Vejamos, entdo, a partir da contextualizacdo a seguir.

E conhecido que a evolugéo tecnoldgica e o investimento feito em telecomunicacdes ao
redor do mundo, essencialmente em grandes dutos de transporte de informagdo, como cabos e
satélites, transformou o processo de desenvolvimento de produtos software. A tabela 1 abaixo é
um descritivo da evolucdo da rede de Telecomunicagdes citado em Cairncross (2000).
Tabela 1 — Capacidade de Cabos e satélites em rotas transatlanticas e transpacificas, 1986-

2000

Caminhos de voz transatlanticos Caminhos de voz transpacificos

(América do Norte-Europa) (América do Norte-Asia Ocidental)
Ano Cabo Satélite Cabo Satélite
1986 22.000 78.000 2.000 39.000
1987 22.000 78.000 37.800 39.000
1988 60.000 78.000 37.800 39.000
1989 145.000 93.000 37.800 39.000
1990 145.000 283.000 37.800 39.000
1991 221.000 283.000 114.200 27.000
1992 296.600 496.000 190.500 27.000
1993 410.000 620.800 264,000 83.300
1994 701.800 620.800 264.000 234.000
1995 1.310.800 710.800 264.000 234.000
1996 1.310.800 710.800 864.600 234.000
1997-2000% 1.310.800 737.500 1.464.600 424,500

* Mimimo disponivel
Fonte: TeleGeography, Inc. - Washington, DC.
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Figura 1 — Capacidade de transmissdo atual de cabos submarinos no Brasil
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Fontes: Ciszo e Folha

A tecnologia de redes de computadores (IP network) e telecomunicacfes permite as organizacdes
decidirem o que é mais interessante do ponto de vista organizacional e estratégico, mantendo o
desenvolvimento de produtos chamados “core” (nucleo) e levando a outras regides do planeta o
desenvolvimento de outros tipos de produto, em geral, aqueles que ja estejam consolidados do
ponto de vista de portfolio da empresa. “A revolucdo nas comunicagfes estd remando a favor da
mudanca corporativa e ndo contra ela” (CAIRNCROSS, 2000, p 187). Ainda, “... E a nova
tecnologia que esta permitindo as empresas desconstruir, descentralizar radicalmente, trazer o

poder e a tomada de decisdo para o patamar mais baixo possivel” (NAISBITT, 1999, p 317).

O capital intelectual disponivel (e de baixo custo) encontrado além das fronteiras das
organizagdes centrais complementa o cenério propicio ao desenvolvimento de produtos software
em regibes variadas do planeta. Seria impensavel considerar que toda a facilidade trazida pelas

13



evolugdes tecnologicas de comunicagdo ndo pudessem se converter em uma faceta de
transformacéo das sociedades e organizacOes. As fronteiras redefinidas séo, na verdade, parte de
um movimento evolutivo constante. Em determinados instantes da histéria das organizagdes,
surge a possibilidade de buscar novos horizontes motivados por fatores distintos, novos
mercados, custos, incentivos fiscais, etc.

E preciso, entretanto, que esse processo de busca de novas fronteiras seja feito de tal forma que
possibilite a todos os atores a oportunidade de melhor se adaptar as novas regras e condi¢Ges que
estédo sendo criadas. Conforme teremos a oportunidade de verificar posteriormente, muitas vezes
os fatores que tornam atrativa esta movimentacdo para fronteiras remotas, acabam trazendo
consequéncias ndo esperadas.

Mas, no caso especifico da atividade produtiva do objeto deste trabalho, desenvolvimento de
produtos software, qual seria o conjunto de fatores decisivos ou, pelo menos, de maior influéncia
para essa busca de fronteiras distantes, além do custo propriamente dito, ja citado anteriormente?
Alguns fatores poderiam ser citados como essenciais: Quantidade e Qualidade de Capital
Intelectual disponivel em paises como China, India, Brasil, Irlanda e alguns paises do leste
europeu e outro fator, que seria o de politicas de estado implementadas no direcionamento de
facilitar o desenvolvimento das atividades produtivas proposto por alguns paises, caso, por
exemplo, da Lei de Informéatica-PPB adotada no Brasil que, como veremos mais adiante,
proporcionou a criacdo de um ambiente favoravel a formacdo de desenvolvedores, e das politicas
de investimento em educagéo adotadas na Irlanda, por exemplo.
india e China destacam-se neste processo essencialmente pela enorme demanda de profissionais
qualificados. Em Bangalore, India, os recém-formados atingem a cifra de 2,5 milhdes ao ano (no
Brasil, sdo atualmente cerca de 105000 segundo o MEC - dados do censo 2012 disponivel em
http://portal. mec.gov.br/) e os cursos de Administragcdo produzem cerca de 89 mil MBA/ano na
India (FRIEDMAN, 2006), ou seja, uma enorme disponibilidade de pessoas com qualificacéo
superior.

Ainda segundo Friedman, a India tem investido em qualificar seus cidaddos desde o inicio da
década de 50 com a fundacdo dos IIT (India Institute of Technology), desde entdo centenas de
milhares de pessoas tem procurado uma formacgdo nestes e em outras instituicdes de ensino
privadas ou publicas. Como sdo muitos os concorrentes, os candidatos que logram éxito acabam

por se tornar parte da exceléncia em desenvolvedores do pais. O que ha de diferente nos dias de
14



hoje é que com a tecnologia disponivel, os indianos ndo mais precisam deixar o seu pais para
fazer valer os talentos desenvolvidos. As oportunidades sdo criadas na propria India vindo da
internacionaliza¢do do P&D.

Na China, ha ainda uma caracteristica prépria de possuir um enorme mercado interno que
proporciona enormes economias de escala, disputas internas de mercados locais e um exército de
engenheiros que cresce num ritmo de 350 mil/ano, jovens dispostos a trabalhar 12 ou mais horas
por dia para obter sucesso (que, em termos relativos, pode significar apenas estar trabalhando).
Relatos informais obtidos pelo autor enquanto parte integrante do grupo pesquisado revelam que
era fato comum, durante a estadia de alguns colegas da unidade brasileira na China, presenciarem
a cena onde alguns funcionarios locais levavam colchGes e cobertores para passar a noite
(dormir, o minimo possivel) e poder estar mais proximo do trabalho.

O equivalente chinés a Bangalore, na India, é a cidade de Dalian. A presencga de investimento
estrangeiro na cidade faz com que haja uma taxa de crescimento de 50% ao ano nas exportacdes
de software. Também este polo baseia seu desenvolvimento em qualificacdo, além da quantidade
da sua forca de trabalho. Instituicbes de ensino formam 200 mil alunos/ano e mesmo aquela
minoria que ndo se direciona para 0 mercado da Engenharia ou Ciéncia, é incentivada a estudar
inglés ou japonés e informética.

Friedman (2006) relata o caso de outro pais que apostou em desenvolvimento e promoveu
reformas institucionais, em infraestrutura e educacdo que foi a Irlanda, que, embora nédo téo
populoso, como 0s paises asiaticos citados anteriormente, conseguiu passar de um centro
fornecedor de médo de obra ndo qualificada para outros paises até o inicio da década de 60 a se
tornar o segundo pais mais rico da Unido Européia, a época e considerando o PIB per capta como
referéncia (atras apenas de Luxemburgo). Estas mudangas promovidas, com énfase no setor
educacional (em 1996, o ensino universitario publico passou a ser praticamente gratuito), foram
fundamentais para transformar o pais e hoje, sete das dez maiores empresas de software do
mundo, estdo na Irlanda
A histéria da Irlanda evidencia o fato do capital ndo apenas se mover no mundo a procura do
trabalho mais barato. Nas palavras de John Chambers, executivo da Cisco-Systems, “0s empregos
vao onde estiver a forga de trabalho mais bem instruida, com a infraestrutura e o ambiente para a

criatividade e apoio do governo mais competitivo” (FRIEDMAN, 2006, p 366).
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No Brasil, o cenério de internacionalizacdo do P&D difere dos outros paises, principalmente por
ndo dispor de exércitos de jovens qualificados, muito embora seja razodvel tanto a qualificagdo
quanto a quantidade da méo de obra para estes fins, e também porgue ndo houve nenhuma grande
mudanca estrutural que fomentasse este direcionamento.

Apesar de ja existirem no pais algumas das grandes corporagdes que, por si sO, podiam ja ter
parte do processo de desenvolvimento internacionalizado, o grande ponto diferencial neste
sentido talvez tenha surgido com a Lei de Informatica surgida em meados da década de 80
(1984). Garcia e Roselino (2004) relatam que no inicio, tratava-se de uma lei protecionista que
impunha aos padrdes brasileiros uma similaridade com os produtos fabricados no exterior.

Isto, de certa forma, favoreceu as empresas instaladas localmente a desenvolver competéncias
internas na producdo de software, com grande énfase no caso especifico do produto explorado na
pesquisa, softwares embarcados para telecomunicagfes e Tl, j& que os produtos precisavam ser
criados e adaptados para uma estrutura propria de mercado.

Em 1991, com a mudanga de postura do governo brasileiro em relacdo ao protecionismo, outra
lei de informética (regulamentada em 1993) eliminou barreiras protecionistas e estabeleceu uma
nova era no estimulo ao P&D local. A lei, em termos gerais, regulamentava o seguinte: As
empresas localizadas fora da Zona Franca de Manaus (nesta Zona, ja se concede incentivos
fiscais através de outros mecanismos) obtém isencdo de IPI (15% para a maioria dos produtos) e,
em contrapartida, devem investir o equivalente a 5% do faturamento bruto em P&D local,
observando as diretrizes do PPB (Processo Produtivo Basico) que requer regras de
“nacionalizacdo” da producdo. Nesta eépoca, algumas empresas criaram institutos e fundagdes
para se enquadrarem nos requisitos e o investimento acabava se restringindo ao &mbito da propria
organizagéo.

Finda a vigéncia desta lei, uma nova foi aprovada e sancionada em 2001 (valida até 2009) e que
estabelece condigdes de estimulo fiscais semelhantes, mas com alguns aprimoramentos. O
mesmo percentual de investimento em P&D, 5%, foi mantido s6 que nos dias atuais com a
seguinte divisédo, 2,7% internamente e o restante, 2,3% deve ser investido em centros ou institutos
de pesquisa ou educacdo (1%) sendo que uma parte nas regides Nordeste, Amazbnia ou no
Centro-Oeste e outra parte ainda destinada ao FNDCT (Fundo Nacional de Desenvolvimento

Cientifico e Tecnoldgico), buscando, com isso, enraizar os esforcos de desenvolvimento
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tecnoldgico através da cooperacdo entre empresas, universidades e instituicdo de pesquisa, além
de universalizar estes esfor¢os para outras regides do pais.

Ainda segundo Garcia e Roselino (2004), embora tenha trazido beneficios ao desenvolvimento
de produtos e tecnologia localmente e expandido os horizontes de P&D da indUstria nacional, a
lei tem sido considerada insuficiente e inadequada devido ao caréater do tipo de desenvolvimento
feito localmente.

Primeiro por se tratar, na maioria deles, de desenvolvimento software, o que requer investimento
de baixo custo, propiciando uma facil “desmobiliza¢do” (ao contrério de investimentos feitos em
desenvolvimento hardware) e segundo porque o desenvolvimento de software é para produtos de
menor valor tecnolégico agregado, onde as atividades s&o normalmente voltadas a codificacdo e
programacéo e raramente incluem a arquitetura de sistemas mais complexos.

O quadro 1 abaixo d& uma ideia do montante de investimento em P&D feito pelas empresas
beneficiarias da lei.

Quadro 1 — Resultados da aplicacao da Lei de Informatica — Brasil

LEI DE INFORMATICA: RESULTADOS (R$ MILHOES)

Empresas habilitadas 114 176 204 242 286 352 an 519
Faturamento das empresas | . 10q 0o | 16.480,00 | 2535500 | 32263,00 | 37.82300 | 4211500 | 49.18500 | 4832300
habilitadas (™)

’:;'[L‘[E?ﬁ“ Tolids em 46500 | 42000 | 55300 | 601,00 | ee900 | 70000 | 9oso0 | ess00
Depésitos no FNDCT (*) 32,00 35,00 45,00 48,00 48,00 £1,00 67,00 67,00
Aplicacies nos Programas

eoiitee. D13 [ 4,50 15,32 26,53 29,52 3,50 8,60 17,00 12,60
Aplicagtes em Projetos de

P&D nas Instituicdes de 206,73 19220 | 28876 | 41 21026 | 25697 | 28631 287,10
Ensino e Pesguisa (%)

Niimera de Funcionarios 3190 | 37626 | 3mIn 42524 | 55388 70221 85.087 | 96814
A Eoviedadis de 1D 2371 1.957 2981 3533 4.108 5,261 6.043 6.746
nas EI'THJIES-ES

Patentes requeridas o - = = 179 3 362 335
Empresas com produtos de

tecnologia nacional B - - ! ! . a e
Instituigtes credenciadas

- Regio Norte 2 3 5 5 5 5 6 7

- Regido Mordeste 14 17 2 27 29 36 42 43

- Regiau Centro-Oeste 7 11 11 14 14 15 15 15

- Regiso Sul 14 25 28 29 2 37 40 42

- Regiso Sudeste 32 44 50 53 56 64 £9 72

Fonte: Secretaria de Folitics de Infoemtica
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Muito embora ndo possa ser considerada eficiente como politica industrial mais ambiciosa para o
desenvolvimento tecnoldgico, conforme Garcia e Roselino (2004) é importante ressaltar que tem
havido uma atragdo de empreendimentos internacionais no tocante a P&D bastante razoavel, sem
esquecer, conforme ja ressaltado, que ndo se deva creditar a lei de informéatica somente, este
aporte de empresas aqui. Informalmente, a percepgdo € que o Brasil detém entre as empresas de
Telecomunicagdes e Informatica, um excelente respaldo no desenvolvimento de sistemas de

softwares e a lei de informatica contribuiram para ampliar esta reputacéo.

Considerando o cenario descrito, as organizacdes podem dispor de um conjunto de condicbes
favoraveis a implantacdo de seus centros de desenvolvimentos em regides como as que foram
apresentadas. Essa decisdo, entretanto, conforme proposto no decorrer do trabalho, passa por
fatores de decisdo que ndo envolve somente o0s aspectos aqui apresentados. Outras variaveis
devem ser levadas em conta para que se tenha éxito o processo de estabelecimento do centro de

desenvolvimento.

1.2 TEMA DA PESQUISA

A partir do contexto visto, o tema deste estudo esta centrado nos aspectos, que vao desde 0s

custos financeiros associados a mao-de-obra especializada até mesmo a infraestrutura de
comunicacgdo e aos aspectos regulatorios existentes em cada local alvo, a serem considerados por
uma organizacdo quando da sua decisdo de que estrutura de governanca adotar e, mais
especificamente para este estudo, onde estabelecer a sua estrutura de desenvolvimento de
produtos software, tomando como base 0s pressupostos da Teoria dos Custos.

1.3 FORMULACAO DO PROBLEMA DA PESQUISA

O problema a ser explorado na pesquisa consiste em percorrer de forma exploratéria os dados
disponiveis no ambito da organizagdo estudada e tentar demonstrar a relevancia dos custos de
transacdo indicados nos mesmo e existentes nas relagcdes entre as partes e também decorrentes
das caracteristicas da atividade produtiva associando-0s & decisdo tomada com relacdo ao local

escolhido para o desenvolvimento do produto.
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1.4 OBJETIVOS: Questao da Pesquisa e Proposi¢oes

A questdo central a ser respondida no estudo pode ser colocada da forma seguinte:

A decisdo de negocio de transferir o desenvolvimento do produto é fundamentada em critérios
exclusivamente econdmico-financeiros?

O objetivo principal do presente trabalho é o de buscar identificar a caracterizagcdo dos custos de
transacdo apontados na Nova Economia Institucional como fator determinante na deciséo de se
transferir uma determinada estrutura de desenvolvimento de um centro a outro, abordados em
estudo de caso, em contraponto ao fluxo natural de migracdo que se baseia na reducdo de custos
de producéo.

As principais proposigdes seguidas para orientar a resolucdo da questéo:

a. Em geral, na industria de software, critérios ndo econémico-financeiros podem ser
importantes nas tomadas de decisdo de negocio, especialmente quando suas
consequéncias sdo de ordem econdmico-financeiras;

b. Questdes internas as organiza¢des como Cultura e Comunicagéo podem ser determinantes

em transferéncia de produtos entre grandes empresas globais que atuam com software.

O trabalho proposto tentar estabelecer os vinculos entre os custos de transacdo envolvendo a
transacdo caracterizada como a relacdo entre a organizacdo central e seus parceiros
desenvolvedores (diretos ou indiretos), explorando os aspectos da reputacdo e da especificidade
dos ativos para demonstrar a influéncia dos mesmos na definigdo do melhor ajuste a estrutura de

desenvolvimento da organizacdo em detrimento dos custos diretos de produgéo.

Objetivos secundarios do trabalho identificardo os aspectos apresentados na literatura do
desenvolvimento de software como fatores corroborantes dos principios dos custos de transacdo
como, por exemplo, o aspecto do monitoramento do processo e 0s aspectos da diversidade
cultural que interagem com a especificidade do ativo do ponto de vista do capital humano.
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1.5 JUSTIFICATIVA

Dentro do contexto previamente descrito, as organizagdes e, em especial, suas estruturas de
pesquisa e desenvolvimento, sofrem adaptacGes em funcdo de alguns fatores sejam eles internos,
como 0s custos inerentes ao processo de desenvolvimento dos produtos, ou externos, como as
modifica¢fes de ambiente regulatério provenientes de politicas publicas de incentivo a industria
(fomento a P&D) e investimentos em educacéo especializada.

Busca-se na Teoria da Nova Economia Institucional, em especial na Teoria dos Custos de
Transacdo, explorar e identificar os fatores que influenciam as decisdes e movimentos das
organizagdes e possibilitam uma melhor anélise dos custos envolvidos no processo, quais sejam
0s custos diretos, ditos de produgéo ou os custos derivados de acOes relacionais entre os agentes

envolvidos

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O texto esta dividido em cinco capitulos principais e seus respectivos subcapitulos.

No capitulo 1, capitulo referente & Introducdo, além da propria descricdo da estrutura do
trabalho, a contextualizag@o do cenario que envolve o ambiente dos centros de desenvolvimento e
das organizacBes relatando os cendrios existentes em alguns paises pra onde tem sido
direcionadas estruturas de desenvolvimento de software. Também a definicdo do tema da
pesquisa e o problema proposto na mesma seguido dos Objetivos do estudo e sua Justificativa
apresentada ancorada nos conceitos da Nova Economia Institucional No capitulo 2,
Fundamentagdo Teorica, hd uma revisita a teoria passando pelas organizacfes e a Economia
Institucional, bem como uma abordagem descritiva dos processos de desenvolvimento de
software e seus processos de descentralizacdo ou de desenvolvimento em posicGes
geograficamente distante. Essa revisita busca fornecer as bases para atingir 0s objetivos propostos
no trabalho.

O Capitulo 3, Metodologia, descreve o método adotado para a pesquisa e sua justificativa
relatando informagOes pertinentes aos instrumentos utilizados na coleta de dados e atores que

contribuiram para tal.
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O Capitulo 4 trata do estudo de caso propriamente dito apresentando a organizacdo e os dados
coletados e analisados.

Por fim, no Capitulo 5, As Consideragdes finais e as respostas propostas as questdes colocadas e
as conclusbes sao apresentadas identificando os pontos pesquisados e seus desdobramentos

tedricos assim como sugestdes para pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 TEORIA DAS ORGANIZACOES

Considerando o vasto campo tedrico presente na moderna Teoria das Organizagdes, alguns dos
modelos propostos estéo relacionados ao presente estudo, embora néo se constituam no foco da
questdo principal da pesquisa. As caracteristicas de modificagdo do ambiente onde as
organizagdes passam por um processo adaptativo que esta associado & dependéncia de recursos
explorada por Pfeffer e Salancik (1978), que ressaltam a busca do controle dos recursos
disponiveis para que a organizagao se torne mais adaptavel.

O aspecto da tecnologia enquanto fator evolucionario pode ser encontrado em teoria como as
Teorias Institucionais representados por Dimmagio, Powell (1983), Meyer e Rowan (1977), Scott
e Meyer (1994) e Zucker (1977) onde se compreende que as organizagdes interagem com o
ambiente e a partir dele transformam suas préprias fronteiras.

Ainda, o aspecto de “controle” mais efetivo do estado regulador que pode, de maneira direta,
criar parametros de acdo dentro do ambiente moldando a organizagdo para aquela atividade.
Fligstein (1990, 1996) e Pfeffer (1981) exploraram o tema na teoria que ressalta a acdo politica e
cultural como estabilizadora do ambiente onde as organizacGes se desenvolvem.

Corroborando os preceitos da teoria, Hilal e Hemais (2003), a partir de estudos desenvolvidos
pela Escola Nordica de Negdcios Internacionais, apresentam um trabalho que retrata um pouco
do processo evolutivo das organizacbes e mostra aspectos da Internacionalizacdo das
organizagdes originarias da regido nérdica do planeta, da qual faz parte a organizacdo central
referenciada neste estudo.

Apesar de fundamentadas em firmas predominantemente manufatureiras é possivel retirar
algumas similaridades com outros tipos de induastrias e verificar, por exemplo, que um
pressuposto a ser considerado € que a incerteza do resultado da internacionalizacdo aumenta em
funcdo da distancia do pais de origem. O processo busca alternativas para que as empresas para
passem a “se sentir” menos estrangeiras possiveis (busca de adaptacéo).
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Carlson® apud Hilal e Hemais(2003), relata que internacionalizar significa andar cautelosamente
em terreno desconhecido. Os pesquisadores pressupfem que quanto maior a diferenga entre o
pais de origem e o pais estrangeiro em termos de desenvolvimento, nivel e contetdo educacional,
idioma, cultura, sistema politico, entre outros, maior o nivel de incerteza, o que, de certa forma,
vem de encontro ao aspecto da complexidade do ambiente que fara parte da analise posterior.

Nas conclusdes, os autores citam que a Escola No6rdica ao se basear em Penrose (1995), propde
que as novas formas de organizagdo, os conceitos de rede e de Corporacdo Virtual mais o
conceito de Atividade Nucleo (core) e 0 movimento de concentracdo industrial levam a um tipo

de concorréncia diferente da tradicional e indica um novo tipo de formagao dos mercados.

No caso especifico deste trabalho, entretanto, o foco estar4 na Nova Economia Institucional que
apresenta os custos de transacdo como fatores relevantes a composicdo, adaptacdo e
transformacgdo das organizagbes ou, mais especificamente, das suas estruturas de Pesquisa e
Desenvolvimento de produtos.

Muito embora, ndo seja o fator principal definir o tipo de governanca a ser aplicado em fungéo
dos custos de transagcdo uma vez que a estrutura de governanca ja tenha sido estabelecida para a
organizacdo em questdo, trata-se da abordagem dos mesmos para propiciar aos agentes
participantes uma ferramenta de contribuicdo na avaliacdo para decidir onde implantar o
desenvolvimento do produto, ou, em particular, transferir o local de desenvolvimento para outro
centro.

Esta avaliacdo, certamente, envolve custos financeiros, conforme apontado na introducdo deste
texto. Contudo, outros custos além daqueles derivados da produgdo em si estdo presentes e séo de

grande relevancia para a transformacao e adaptagédo das organizacoes envolvidas (Coase, 1937).

! CARLSON, S.How foreign is foreign trade:a problem in international business research. Uppsala:
UppsalaUniversity Press, 1975.
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2.2 CUSTOS DE TRANSACAO

Em seu trabalho sobre a Economia dos Custos de Transagdo, Azevedo (2000, p 35) ressalta,
falando sobre coordenacdo e eficiéncia, que “quanto mais apropriada for a coordenacdo entre 0s
componentes do sistema, menores serdo 0s custos de cada um deles, mais rapida ser a adaptacdo
as modificacbes de ambiente e menos custosos serdo os conflitos inerentes as relagdes entre
cliente e fornecedor”. Os agentes econdmicos reduzem o0s custos de transacdo através de
mecanismos chamados “estruturas de governanca” (Williamson, 1996).

Vilpoux e Oliveira (2010) em artigo sobre Instituicbes Informais e Governangas para arranjos
produtivos locais, falam sobre a coordenacdo dos atores e a cooperacdo dos individuos,
associando-as ao arranjo que deve ser feito e ressaltando a importancia dos mesmos, pois estes
refletem as relacGes verticais e horizontais dos agentes participantes.

Com base na ECT, estes autores, citando Williamsom (1985), enfatizam que a Especificidade
dos Ativos € o atributo mais relevante para o estudo das estruturas de governanca j& que, segundo
Azevedo (1996), permitem uma caracterizacao precisa e mensuravel das relagées.

Conforme dito anteriormente, ndo h& necessariamente alteracdo nas estruturas de governanca
para o caso especifico da mudanca de centros de desenvolvimento I, ou seja, ha sempre uma
estrutura central que tem sob sua esfera de atuacdo outras estruturas. Algumas compdem a
estrutura de desenvolvimento da organizacdo e, portanto, podem se dizer verticalizadas, outras,
como o0 caso principal do estudo de caso, instituicdo ndo participante da estrutura principal da
organizagdo (parceiro terceirizado) Apenas ocorre uma mudanca de “agente fornecedor” do
Servico.

Cabe aqui um esclarecimento do que seriam as transa¢des em questdo. As transacOes entre 0s
agentes compreendem as relacbes entre a organizagdo central e seus respectivos centros de
desenvolvimento sejam eles proprios, ou seja, pertencentes a mesma estrutura que compdem a

organizagdo, ou centros de desenvolvimentos que trabalham em parceria.
Contudo, os aspectos dos custos de transa¢do permanecem validos e para melhor entender como

nos deparamos com estes custos retomemos as caracteristicas das transacdes e também dos

agentes envolvidos definidos por Williamson (1975).
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Frequéncia - O nimero de vezes em que estes agentes se relacionam. A cada vez que 0s agentes
interagem o desenho do contrato pode se modificar. Transagdes entre agentes completamente
andnimos carregam mais incertezas nos contratos. A medida que se tornam mais frequentes o
relacionamento entre agentes, surge a reputacéo. Esta reputacdo pode ser construida ao longo do
tempo, mas, é passivel de destruicdo por uma eventual “quebra de termos do contrato”. Os custos
de transacdo podem ser reduzidos em funcdo da reputacdo adquirida por um agente que promove
a reducdo de custos de preparacdo e monitoramento do contrato.

Incerteza — A incerteza esta associada a efeitos ndo previsiveis que podem alterar o resultado da
transacdo fazendo com que o contrato ndo contenha clausula contra impactos externos. Difere do
conceito de risco considerando que estes sdo de certa forma, previsiveis e podem facilitar a

criacdo de anteparos contratuais.

Especificidade dos Ativos — Esta caracteristica esta associada a perda do valor dos ativos no caso

da transacdo ndo se concretizar ou em caso de rompimento do contrato. Quanto maior a
especificidade maior o risco de perda para um ou ambos 0s agentes em caso de ndo
concretizacdo. As salvaguardas contratuais diferem em fungéo dos investimentos feitos por uma
ou por ambas as partes para tratar a especificidade do ativo.

Os ativos podem se apresentar em diferentes categorias de especificidade:

Lugar — O ativo deve ser produzido dentro de area limitada para que seja valioso. Producéo
agricola localizada dentro de um perimetro, por exemplo.

Tempo — O valor do ativo diminuird com o tempo. Caso dos produtos pereciveis.

Capital Humano — Conhecimento acumulado interfere no valor do ativo, pois este conhecimento
ndo pode ser aplicado em outra organizacdo. Veremos mais adiante que este tipo de
especificidade passa a ter uma grande parcela de contribuicdo nos resultados obtidos pelas
unidades de desenvolvimento envolvidas no processo.

Dedicados — Neste caso a especificidade esta no fato de que o ativo é relacionado a uma
expectativa de venda de quantidades expressivas do produto e requer entdo um investimento em

ativo especifico para atender a demanda.
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Zylberztajn (2000) em sua analise das organizagdes como nexos de contratos, argumenta que
estas caracteristicas acima descritas sdo importantes, mas ndo sdo suficientes para explicar 0s
contratos na constituicdo da sua arquitetura. Ele considera, entretanto, que a especificidade dos
ativos € a caracteristica que mais se destaca e que tem a melhor visualizacdo no desenho
contratual. Isto acontece, pois os ativos podem definir perdas e ganhos mudando de lado entre os
agentes em funcdo da quebra contratual.

Assim, argumenta Zylberztajn (2000), a sobreposicdo das caracteristicas dos agentes as
caracteristicas do contrato passa a ser relevante. As caracteristicas dos agentes atribuidas como
pressupostos pela Teoria dos Custos de Transacdo sdo a Racionalidade Limitada e o
Oportunismo.

O pressuposto da Racionalidade Limitada tem suas origens apontadas no trabalho de March e
Simon (1958) e enfatiza que ainda que as a¢des dos individuos sejam intencionalmente racionais
elas sofrem limitagOes por parte das organizacGes. Williamson (1975) segue a mesma linha e
adiciona que a complexidade do ambiente que cerca 0s agentes gera esta limitagdo. Se os agentes
fossem senhores da racionalidade e destituidos de qualquer assimetria de informacao os contratos
seriam completos.

Com relacdo ao Oportunismo, Zylberztajn (2000) argumenta que essa é uma caracteristica
primordial para a definicdo da arquitetura dos contratos. Os agentes podem ndo apenas buscar o
auto-interesse com avidez, conforme definiu Williamson (1975), mas podem fazé-lo lancando
médo de informacdes privilegiadas, rompendo contratos com a inten¢do de se apoderar de ganhos
associados a determinada transag&o.

Fiani (2002) explica que a literatura define alguns tipos de oportunismo: ex-ante, antes de a
transacdo ocorrer, ,por exemplo, a contratacdo de uma empresa cujas especificagdes do insumo
ela ndo poderd atender. Ex-post, ap6s a transacdo contratada, ,por exemplo, a empresa
fornecedora do insumo reduz o nivel de qualidade para reduzir os custos (Risco moral). O
aspecto do oportunismo também serd representado durante a analise dos dados do estudo
posteriormente.

Williamson (1975) enfatiza que o pressuposto é que ndo se pode atribuir a todos os agentes o
oportunismo nem que estes sejam oportunistas o tempo todo, mas que ndo se pode ignorar a

possibilidade destes agirem desta maneira em algum momento.
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2.2.1 Abordagem dos Custos de Transagdo no processo de Terceirizagao

Alguns autores fizeram uso da Teoria dos Custos de Transacdo para desenvolver estudos na area
da terceirizagdo, muitas vezes envolvendo desenvolvimento de tecnologia e também terceirizacdo

para além das fronteiras dos proprios paises de origem da organizacao central (offshore).

Mclvor (2008) argumenta que a terceirizacdo envolve caracteristicas extremamente poderosas
para reduzir custos. Apoiado na Teoria dos Custos de Transacdo (e também, na Teoria da
Dependéncia de Recursos, que ndo sera usada aqui) ele aponta que a especificidade dos ativos
talvez seja a caracteristica mais critica no que se refere a terceirizacdo, ou seja, a decisdo de se
verticalizar ou ndo o desenvolvimento.

O estudo é desenvolvido em estudos de caso envolvendo trés tipos de organizagdes diferentes e
combinando as duas teorias. O autor busca demonstrar que as duas teorias, tomadas sozinhas ou
mesmo combinadas ndo conseguem abranger todo o complexo universo da busca de eficiéncia e
reducdo de custos através da Terceirizagéo.

Em suas conclus6es, Mclvor reporta que a Teoria dos Custos de Transagdo combinada com uma
reavaliagdo do processo do negocio pode ajudar a organizacdo a identificar alguns processos
padrdes que podem ser direcionados a terceirizagdo e reduzir custos e, além disso, poderia ajudar
a entender alguns processos e propiciar a redugdo da especificidade dos ativos na terceirizagéo.
Ainda, ressalta que a terceirizagdo requer uma atuacdo bem mais eficiente da gestdo de projetos,
sobretudo em se tratando de terceirizacdo para outros paises, com atributos de lideranca,
objetivos claros, alocacdo de recursos adequada, comunicagédo clara e mecanismos de controle.
Veremos na apresentacdo do caso, que esses aspectos foram relevantes nas diversas s fases do

produto.

Ainda no campo da terceirizacdo, agora voltado para a Industria de software, Souza (2004) em
subcapitulo dedicado a aspectos econdmicos em processos de terceirizacdo argumenta que, em
geral, 0 mecanismo de deciséo sobre a verticalizagdo ou ndo do processo ndo considera oS custos
de transacdo envolvidos no contrato, como, por exemplo, os custos de busca do ofertante “ideal”
e ainda os custos de contrato: escrever, monitorar e garantir a execucdo do que esta sendo

contratado.
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Além disso, o autor também ressalta que os custos de transacdo decorrentes de uma operagao
offshore (feita com empresas em outros paises) seriam maiores em virtude de diversos fatores
como: maior dificuldade de monitoramento, diferencas culturais, aspectos regulatorios e legais,
entre outros.

Outro ponto destacado é um dado obtido através de pesquisa feita pela consultoria Delloit (2003)
que aponta os principais riscos de operacOes de terceirizacdo declarados por grandes corporacoes

que aplicam o processo: baixa performance, custos extras e turnover.

Também Griffith et al (2008), discorrem sobre como as empresas organizam suas operagées de
terceirizacdo com fornecedores estrangeiros, em mercados de forte presenca da Tecnologia, para

o desenvolvimento de novos produtos. Aqui cabe a ressalva de que diferente do que acontece no
estudo de Griffith, o produto software objeto deste trabalho ndo é necessariamente novo.

Em seu artigo, Griffith narra a busca das empresas por reducdo de custo e outros ganhos de
competitividade nas terceirizagdes offshore. Eles lancaram mé&o da Teoria dos Custos de
Transacao (e também da Teoria da Dependéncia de Recursos, ndo considerada aqui) para abordar
aspectos da especificidade dos ativos e da Incerteza e argumenta que a opcéo de terceirizar pode,
ao contrario do senso comum, contribuir para a redugdo dos custos e aumentar a eficiéncia e a
efetividade das organizacOes desde que superados alguns obstaculos.

Entre os obstaculos a serem superados, a dificuldade da coordenacdo e aspectos de ineficiéncia
funcional dos processos.

A racionalidade limitada e o oportunismo favorecem o surgimento de problemas na adaptacéo e
na avaliacdo de desempenho devido a especificidade dos ativos e das incertezas tanto do
ambiente como do comportamento dos agentes. A avaliacdo de desempenho se transforma em
processo chave para o desempenho da operacao.

Em suas hipoteses, 0s autores propGem que a incerteza inerente ao comportamento dos agentes
se revela na avaliagdo de desempenho do produto por causa da dificuldade daquilo que foi
acordado. Ja a incerteza do ambiente requer habilidade para adaptacdo dos contratos e se
manifesta principalmente na distancia cultural entre os agentes que também acarreta a dificuldade

de monitoracdo do desempenho.
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Na concluséo, apontadas as limitacbes do estudo, ressaltam a contribuicio na melhor
compreensdo dos processos decisorios da terceirizacdo quando esta € promovida em paises

estrangeiros, reforgando a utilizagdo das teorias em questao.

Em abordagem da relacdo dos custos de transagcdo com a terceirizagdo na industria de Tecnologia
da Informacdo, Costa (2012) ressalta dois aspectos da teoria que se assemelham com aspectos
chaves a serem apresentados no estudo de caso, a especificidade do ativo e a frequéncia
envolvida nas transacGes que, segundo a autora, pode sofrer influéncia pelos niveis de incerteza
tanto da transagcdo quanto do ambiente j& que esta esta associada a variaveis que podem se desviar
do controle dos agentes. Por exemplo, a volatilidade do mercado com relagdo “mé&o-de-obra da
regido.

A autora percorre em seu trabalho, varios ambientes institucionais abordando estudos de casos
que procuram demonstrar, em sentido exploratdrio, os aspectos da terceirizacdo da Tecnologia da
Informacdo dentro de cada organizacdo e também com relagdo aos terceirizados envolvidos,
assim como das possibilidades de geracdo de Inovacdo que pode ser derivada desse processo.

Em meio as suas conclusdes, quando se refere aos Custos de Transacéo , a autora salienta que 0s
principios da ECT ainda prevalecem na determinacdo da terceirizacdo, para 0s casos das
Industrias estudadas, basicamente em funcdo da especificidade dos ativos no que diz respeito a
preservacao da atividade nucleo da organizacéo.

Os casos de terceirizagdo, conforme ja mencionado, refletem diretamente nas estruturas de
governanca das organizacOes ja que, basicamente, delineiam as fronteiras da organizacdo com
relacdo a verticalizar ou ndo determinada atividade. Dos processos listados acima podemos
retirar alguns aspectos que correspondem ao cenario que sera posteriormente desenvolvido. Um
deles, como exemplo que pode ser citado, o caso da complexidade que envolve o ambiente
institucional quando se terceiriza uma operacdo para além das fronteiras do pais de origem. Esse
processo traz consigo uma carga de incerteza considerdvel com especial reflexo na monitoracdo

de desempenho da atividade.

Nas secOes seguintes, serdo abordados aspectos pertinentes aos processos de desenvolvimento

de software, em especial, aqueles feitos em ambientes descentralizados, ou seja, em mais de um
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lugar e em paises distintos e também uma descricdo da metodologia de avaliacdo Balanced
Scorecard que foi utilizada no @mbito do projeto estudado para estabelecer metas e avaliar os

processos de desenvolvimento na organizagao.

2.3 ABORDAGEM DO DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE
2.3.1 Desenvolvimento Offshore

Conforme visto no capitulo introdutério, hd nos dias atuais uma conjuntura favoravel as
organizacgdes para que estas desenvolvam produtos (em especial, software) fora das fronteiras de
seus paises de origem. Esse é um fenbmeno que se expandiu a partir do final do século XX
segundo apontam Fernandes e Teixeira (2003).

Os autores relatam que a producéo de software passou a ser uma atividade de grande valor para
a economia de varios paises, entre eles, a India que através da Industria de Software conseguiu
alavancar sua economia, sendo esta industria responsavel por mais da metade das receitas de
exportacdo daquele pais na primeira metade da década inicial do corrente século.

N&o apenas a India, mas também outros paises e organiza¢des no mundo tém desenvolvido a
pratica do desenvolvimento de software “offshore”. A maioria das 1000 empresas relacionadas
pela Fortune tem anunciado manter contratos fora das fronteiras para desenvolvimento de
software ainda segundo 0s mesmos autores.

Eles argumentam que as empresas tendem cada vez mais a se concentrar em seus préprios
negocios, core business, transferindo a terceiros (locais ou estrangeiros) as atividades meio ou
acessorias, conforme ja visto nas conclusdes dos estudos de Costa (2012).

As empresas seguem uma estratégia de contratacdo offshore em funcdo de um processo préprio
de maturidade interna dos procedimentos de gestéo.

Carmel e Agarwal ? Apud Fernandes e Teixeira (2003), relacionam os estagios que foram
identificados em pesquisa realizada no desenvolvimento de sistemas de Tl que, posteriormente,

CARMEL, E. ; AGARWAL, R. The maturation of offshore sourcing of information technology work, MIS Quartely Executive, volume 1,
namero 2, p 65-76, 2002.
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evoluiu para um modelo conceitual que pode ser aplicado a outras estruturas de desenvolvimento
de software.
O Estégio 1 corresponde ao estado de Observador.
Nesse estagio, ndo ha nenhum projeto offshore. A terceirizacdo, quando ocorre, é feita
localmente.
Obstaculos
¢ Diferenca Cultural: mau entendimento/falta de confianca

Fuso Horério

Lingua estrangeira

Regulagéo trabalhista

Taxa de Rotatividade (paises como a India)

Vistos

Pouco conhecimento da operagdo e Infraestrutura de Telecomunicagdes ndo confidvel

O Estagio 2 corresponde ao estado Experimental. Nesse estagio, acontecem alguns projetos

pilotos, mas a operacdo ainda é Ad Hoc (sem foco especifico).

O Estégio 3 é chamado de Proativo para Custos. Neste estagio, o objetivo é limitado a reducéo de

custos somente

O Estégio 4 é o mais avangado e chamado de Proativo Estratégico. A area de Tl € operada
offshore como estratégia da organizacdo, podendo esta estabelecer seu foco em produtos “core”.

Segundo a pesquisa, nesta etapa 0s mecanismos de monitoramento ja estdo maduros.

Embora Carmel ndo tenha estabelecido um vinculo com o porte das organizagdes é razoavel
supor que aquelas que tenham dimens6es multinacionais tenham uma posi¢do melhor situada no

modelo proposto em virtude de suas experiéncias em gerenciamento de projetos internacionais.

Fernandes e Teixeira (2003) enumeram ainda 0s requisitos técnicos e comerciais que eles
consideram necessarios a implantacdo da operacdo offshore de desenvolvimento de software (o

ponto de referéncia sdo as organizagdes no Brasil).
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Os autores alertam, porém, que além da Qualidade e dos Custos competitivos, hd que se ter em
mente que fatores como qualidade dos profissionais, comunicacdo, rede de relacionamentos,
porte da organizacdo e ainda, do ponto de vista gerencial, dispersdo geogréfica, paises diferentes
com cultura prépria que, além da lingua, tem seus usos e costumes comerciais e profissionais,

exercem grande influéncia nos resultados obtidos nas operagdes.

Requisitos Técnicos

e Processo de Software robusto e consistente

e Certificagdo com modelos estabelecidos (p.ex., CMMI)

e Modelo de plataforma offshore

e Capacitagdo no Gerenciamento de equipes virtuais e dispersas geograficamente
e Capacitagdo no gerenciamento de equipes com grande diversidade cultural

e Expatriados ou nativos compondo as equipes

e Dominio do negdcio do cliente

e Parcerias tecnoldgicas no pais do cliente

e Cluster de mdo-de-obra qualificada e de baixo custo

Requisitos Comerciais — Estratégias alternativas para a comercializa¢do dos servicos offshore

e Atrelamento a cliente multinacionais, valendo-se de sua rede de filiais
e Composicédo via parceria no exterior

e Formacao de sociedade com parceiro no exterior

e Forma proativa

e Consorcios de exportacao

32



2.3.2 Desenvolvimento Descentralizado de Software

A literatura sobre o Desenvolvimento descentralizado de Software, atividade focalizada neste

trabalho, apresenta um conjunto de aspectos relevantes como gerenciamento de equipes,

localizacéo, cultura, entre outros que, de certa forma, se relacionam diretamente com os custos de

transacdo e constituem subsidios para a exploragdo do estudo de caso dentro deste contexto.

Mcconel (1996) explica que o grande desafio a ser vencido no ambiente de desenvolvimento

descentralizado (e nesse caso, internacionalmente) é minimizar 0s impactos de se adotar uma

estratégia onde 0s principais riscos sao:

a.
b.

C.
d.

Transferéncia de conhecimento tecnoldgico para fora da organizagéo.

Perda de controle sobre desenvolvimentos futuros (no caso especifico, por se tratar de
software embarcado, este risco inexiste — grifo do autor).

Compromisso com a confidencialidade da informacéo.

Perda da visibilidade do progresso e controle de projetos.

Estes riscos compGem o0s parametros iniciais para o estabelecimento dos contratos entre 0s

agentes. A coordenacéo eficiente se revela o principal fator redutor de riscos a ser buscado.

Prikladnicki (2003) relaciona as principais razdes para executar um desenvolvimento

descentralizado de software, do ponto de vista proprio do Desenvolvimento de Software.

a.

Demanda e Custo: Conforme mencionado anteriormente, 0 custo de desenvolvimento
de software em paises desenvolvidos é significativamente mais alto e a demanda ¢
crescente devido a quantidade de tecnologia presente nas sociedades capitalizadas
modernas.
Time-to-Market: Tornar disponivel um produto no menor tempo possivel, aproveitando
as vantagens de poder ter sempre uma equipe trabalhando devido aos diferentes fusos-
horério.
Mercado e Presenca Global: Identificar a empresa como possivel fornecedor de
software para mercados externos ao pais de origem com presenca local.
Rigor e experiéncia: Ao longo do tempo, as habilidades de determinado grupo passa a
ser um diferencial na hora de decidir o local onde se deve fazer o desenvolvimento.
Sinergia Cultural: Diferentes culturas interagem e criam uma capacidade
desenvolvedora que pode se tornar uma estratégia para a organizacao.
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f. Escala: A distribuicdo “facilita” o desenvolvimento, se uma estrutura gerencial
adequada for aplicada.

As abordagens apresentadas neste trabalho ressaltam os fatores criticos que permeiam o projeto
de desenvolvimento (com impacto nas transferéncias) apresentando aspectos técnicos e nao
técnicos que mais se inserem no contexto do trabalho proposto.
Na abordagem proposta por Carmel (1999), o foco principal é a formacdo de equipes no ambito
global. O Autor sugere a existéncia de dois conjuntos de forgas, um que ele chama de forcas
centrifugas e que podem levar ao fracasso do projeto e outro, chamado de forgas centripetas,

que pode levar ao sucesso do mesmo.

O primeiro conjunto, as forgas centrifugas, compreende:

Diferencas culturais: o gerenciamento da diversidade cultural é fundamental para efetividade de
uma equipe distribuida, principalmente em ambito global. Segundo Carmel, as culturas diferem
em muitas dimensdes criticas, como a necessidade de estrutura, atitudes com relacdo a hierarquia,
senso de tempo e estilos de comunicacdo. Além disso, refletem diretamente em questdes como
formas de lideranga, de comunicacao e de resolucdo de problemas.

Dispersao: existem dois tipos de dispersdao. O primeiro diz respeito a distancia geografica,
baseada na distancia fisica entre os atores envolvidos em projetos distribuidos. O segundo diz
respeito a dispersdo temporal, onde membros de uma equipe estdo dispersos no tempo pela
diferenca nos horérios de trabalho, fusos horarios e/ou ritmos de trabalho que diminuam o tempo
disponivel para interacdo sincrona (isto €, ao mesmo tempo). A dispersdo temporal também afeta
a comunicacdo devido aos estados fisicos e mentais dos participantes. Elementos em um local
podem estar iniciando o dia, enquanto outros estao no final do expediente.

Falta de coordenacdo: equipes distribuidas apresentam dificuldades nos mecanismos de
coordenagdo (integracdo das tarefas e unidades organizacionais de forma que o esfor¢o da equipe
contribua para o objetivo geral) e controle (o processo de adesdo a metas, politicas e padroes),
principalmente os informais. As dificuldades e os desafios sdo ampliados devido aos problemas
de cultura, lingua e tecnologia. O grau de dependéncia das tarefas exerce um papel fundamental
na coordenagdo. O gerenciamento da configuracdo de software (SCM) também apresenta novos
desafios. Controlar modificacbes nos artefatos em cada uma das localidades e coordenar o

processo de modificagdo com o processo de desenvolvimento de todo o produto pode ser bastante
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complexo. A manutencdo da consisténcia de padrdes e formato de documentacdo também é mais
dificil em ambientes distribuidos.

Comunicacéo Ineficiente: a dispersdo tem impacto direto em todas as formas de comunicacao,
principalmente na reducdo da comunicacdo informal. As pessoas deixam de se comunicar devido
as dificuldades impostas, 0 namero de reunides aumenta e a complexidade de coordena-las torna-
se maior. Segundo Carmel a comunicagdo clara e efetiva é essencial para o sucesso de equipes
distribuidas, mas em muitos casos € necessario comunicar-se indiretamente (devido a distancia
temporal), prejudicando a riqueza de contexto. Dados os diferentes estagios do ciclo de
desenvolvimento de software, algumas tarefas necessitam de comunica¢do mais rica que outras.
De forma geral, qualquer tarefa que necessite de intensa cooperagdo requer mais comunicagao, e
quanto mais rica, melhor. Determinadas tarefas exigem muito cuidado na escolha do meio de
comunicagdo a ser utilizado.

Perda do espirito de equipe: equipes sdo unidades sociais frageis que podem facilmente ser
quebradas. Quando apresentadas a dificuldades como distancia e diferenca culturais, o espirito de
equipe geralmente desaparece. O espirito de equipe ¢é o efeito sinérgico que torna a equipe uma
unidade coesa. Em ambientes distribuidos e multiculturais é dificil afirmar que todos os membros
entendem o que € uma equipe. A confianca, fundamental para o espirito de equipes, torna-se de
dificil manutencdo e o tamanho do grupo é importante para assegurar que a comunicagdo entre

todos ocorra de forma efetiva.

O segundo conjunto, as for¢as centripetas, compreende:

Infraestrutura de comunicagdo: segundo o autor, ambientes de DDS necessitam de conexdes
confiaveis, de alta velocidade para todas as formas de comunicagdo e dados. Embora em alguns
paises a estrutura de telecomunica¢fes ndo permita que se consiga nada além de linhas
telefonicas comuns, a maioria das localidades dispde tecnologias que permitem a transmissao

confiavel de voz e dados com bom desempenho.

Arquitetura do produto: a arquitetura do software € um fator determinante na efetividade e
reducdo das dificuldades do DDS e deve se basear no principio da modularidade, considerada a

principal forma de resolver e alocar tarefas complexas de forma distribuida. Um projeto modular
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reduz a complexidade e permite um desenvolvimento com uma menor interdependéncia entre 0s
locais, podendo reduzir custos adicionais de coordenagéo.
Tecnologia de colaboragéo: uma das forcas centripetas que Carmel define como fundamental é a
existéncia de tecnologias de colaboracdo. Estas sdo utilizadas para ampliar a comunicagao
informal e possibilitar novas formas de comunicacdo formal entre as equipes dispersas. Podem
ser divididas tecnologias genéricas de colaboracdo (correio eletrénico, correio de voz, entre
outros) e tecnologias de colaboragdo para suporte das atividades de engenharia de software
(Collaborative Tecnology to Support Software Engineering — CT-SE). Esta Ultima compreende
ferramentas de geréncia de configuracdo de software, geréncia de projetos, ferramentas CASE,
entre outros. Segundo Carmel, a ferramenta de CT-SE mais importante para equipes dispersas € a
de geréncia de configuracdo de software, cuja funcdo principal é controlar as maltiplas pecas de
um projeto distribuido.
Técnicas de geréncia de projetos: a geréncia de projetos de DDS exige uma adaptacdo de
algumas técnicas utilizadas em projetos co-localizados, de forma a suportar e reduzir as
dificuldades impostas pela dispersdo das equipes. A estrutura utilizada em equipes co-localizadas
pode perder a efetividade em ambientes distribuidos e necessita de adapta¢es. Uma equipe de
DDS deve possuir uma estrutura flexivel para suportar a distribuicdo de tarefas e a tomada de
decisbes de forma efetiva. Os principais aspectos enfocados por Carmel sdo a geréncia de
conflitos, utilizacdo de métricas, formas de reconhecimento e bonificagdo e escolha de um
gerente com perfil para atuarem projetos distribuidos.
Processo de desenvolvimento: a existéncia de um processo de desenvolvimento comum as
equipes distribuidas é fundamental segundo Carmel. Quando equipes distribuem o processo em
diversas localidades, a falta de sincronizacdo pode se tornar critica. Dessa forma, um processo
fornece um conjunto comum de expectativas aos elementos envolvidos, impondo rigor & equipe.
Formacédo de Equipes: equipes de DDS necessitam se relacionar, ter mecanismos de
comunicagdo eficientes e possuir uma visdo compartilhada. A interacdo efetiva entre membros de
uma equipe tem como base a confianca, que é fundamental quando algumas pessoas dependem
de outras para realizagdo de seus objetivos. O conhecimento dos papéis de cada um e da estrutura
da equipe por todos os envolvidos é necessario para que 0 contato com 0s responsaveis por cada
tarefa seja facilitado. Segundo Carmel, o DDS, principalmente em ambito global, usualmente
envolve equipes de localidades cujo idioma nativo é diferente. As dificuldades de idioma s&o
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sutis e podem causar diversos problemas. Profissionais expostos a um idioma diferente do nativo
usualmente 1éem mais lentamente, ndo percebem algumas ideias, e encontram dificuldades de

concentracdo e expresséo.

Ja na abordagem proposta por Evaristo e Scudder (2000), que tem carater mais abrangente nao se
aplicando s6 ao DDS, sdo propostas dimensGes que auxiliam no entendimento do tipo de
ambiente afetam diretamente o desempenho do projeto. S&o as seguintes dimensdes propostas:

Confianca: a confianca, fundamental para manter o espirito de equipes, pode-se tornar de dificil
manutengdo no DDS. A construgdo desse tipo de relacionamento € muitas vezes impedida pela
distancia. Por isso, confiar nas equipes geograficamente distribuidas é essencial para desenvolver
um projeto de DDS.

Distancia Percebida: existem diversas possibilidades entre a habilidade de encontrar uma pessoa
face a face frequentemente (fisicamente préximo), e de nunca ser capaz de encontra-la
(fisicamente distante). Esta dimens@o considera todos os participantes de um projeto, mas
desconsidera papéis, que sdo relevantes apenas em niveis de dispersdo. A distancia percebida
afeta as atividades de coordenacéo.

Nivel de Dispersdo: a distancia fisica entre os membros de um determinado grupo de
stakeholders — que seria qualquer pessoa ou representante de uma organizagao que possua um
stake — um grande interesse — no resultado de um projeto -(equipe de projeto, por exemplo) é
chamado de nivel de dispersdo. Segundo Evaristo, quanto maior o nivel de dispersao, maior € a
dificuldade de monitorar o comportamento de diferentes grupos.

Sincronizacdo: esta dimensdo diz respeito & capacidade das pessoas trabalharem no mesmo
projeto de forma concorrente. Uma das formas que possibilitam uma total sincronizagédo € ter
todos stakeholders no mesmo fuso-horario ou trabalhando no mesmo momento em um
determinado projeto.

Tipos de Atores (stakeholders): diferentes tipos de grupos de stakeholders existem em cada
projeto, cada um com diferentes percep¢cdes sobre o projeto. Quanto maior o nimero de

stakeholders envolvidos, maior pode ser a distribuicdo do projeto.
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Complexidade: o nivel de complexidade de um projeto pode afetar a performance de projetos
distribuidos. Existem diversos fatores de complexidade, entre eles o nivel de tecnologia utilizada
em um projeto e o nivel de definicdo dos objetivos e escopo do mesmo.

Cultura: cultura é um fator multidimensional que afeta a performance de projetos distribuidos de
diversas maneiras. Podem ser considerados aspectos da cultura nacional, cultura organizacional,
entre outros. Estes aspectos afetam muitos dos comportamentos de membros de equipes de
projetos que pertencem a diversas culturas.

Tipo de Projeto: o tipo de projeto (manufatura, hardware, software) pode afetar a forma como o
mesmo sera gerenciado. Além disso, as técnicas de geréncia de projeto devem permitir o
gerenciamento ndo apenas de projetos desenvolvidos em locais fisicamente dispersos, mas
também projetos que envolvam um grande nimero de stakeholders.

Processo de Desenvolvimento: no caso de um projeto de desenvolvimento de software, este
deve considerar um processo bem definido e conhecido pelas equipes geograficamente
distribuidas. N&o € interessante que um gerente coordene um projeto tendo um processo sendo
executado por cada equipe, utilizando metodologias diferentes. Existem diversas metodologias
disponiveis, tais como Orientacdo a Objeto e Programacao Estruturada.

Cada metodologia utiliza-se de algumas técnicas para especificar e modelar sistemas, e
dependendo da metodologia existente a tarefa de geréncia do projeto pode ser complexa.
Considerando o processo de desenvolvimento de software, Evaristo sugere que verificagcdo do
nivel de maturidade dos processos de software dos locais dispersos de acordo com o modelo
CMM. Isto pode facilitar as tarefas de coordenacgéo e o entendimento das variagdes em questoes
referentes a comunicacdo, qualidade e planos de um projeto de DDS.

Existéncia de Procedimentos e Padrdes: segundo Evaristo, a ideia desta dimensdo € criar
procedimentos e padrdes (técnicas de estimativa, padroes de comunicacdo, padrdes de
implementacdo, entre outros) e torna-los parte da cultura da organizagdo. Com isto, busca-se
principalmente um padrdo entre 0s grupos geograficamente distribuidos no @ambito

organizacional.
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2.4 CUSTOS DE TRANSACAO E O DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Observamos acerca das principais matrizes tedricas aqui levantadas, a Teoria dos Custos de
Transacédo e a Literatura que descreve os processos de desenvolvimento de produto software, que
existe uma correlacdo entre as suas proposicoes.

Se tomarmos, por exemplo, o item apontado nos custos de transagdo como 0 aspecto da
frequéncia de relacionamentos entre 0s agentes e que gera a reputacdo do agente vemos que
varios pontos levantados na literatura do desenvolvimento de software podem se dizer
convergentes para o estabelecimento desta reputacao.

E 0 caso do Processo de Desenvolvimento mencionado tanto por Carmel (1999) como por
Evaristo e Scudder (2000), que cria procedimentos de padronizacdo e monitoramento facilitando
a percep¢do da organizacdo central de que o controle do desenvolvimento do produto esta
assegurado, ou pelo menos, sob certo nivel de controle e que gera a confianga que resultard em
frequéncia de utilizacdo que podera ser colocada em prética posteriormente.

Esse aspecto, de estabelecimento de mecanismos para facilitar 0 monitoramento do processo,
também pode ser observado no trabalho de Griffith et al (2008) quando se menciona a dificuldade
da avaliagdo da performance em atividades de terceirizagdo que envolvem organizagbes em
diferentes paises.

Outro aspecto que podemos associar é a Especificidade do Ativo do item, baseado no Capital
Humano. Por se tratar de item especifico de produto software, existe uma especificidade relativa
aos componentes das equipes que exige uma capacitacdo voltada para aquele tipo de tecnologia.

Nos aspectos do desenvolvimento de software, a diferenca cultural e também a comunicagéo séo
criticos quanto a efetividade de assimilagdo da capacitacdo requerida para desenvolver o item.

Ainda concatenando as duas vertentes tedricas, 0s pressupostos da Racionalidade Limitada e do
Oportunismo inerentes as transaces entre os agentes se difunde por fatores como a diferenca
cultural e a confianga uma vez que estes dois fatores, apontados na literatura do desenvolvimento
de software, acompanham o processo de estabelecimento das condi¢Ges contratuais durante todo
0 processo.

Também Souza (2004) e Griffith et al (2008) , quando fazem mencéo as caracteristicas mais
complexas quando da terceirizagdo offshore, citam, entre outras, a Distancia Cultural entre os
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agentes e reforcam a ideia de que esta distancia também acarreta incertezas na composicao das
condicdes contratuais

Ao se definir um determinado centro de desenvolvimento em que a frequéncia de utilizacdo, e,
portanto a reputacdo, ndo tem dimensdes favoraveis incorre-se em estabelecer um lagco de
confianga original que pode carregar com ele uma parcela de oportunismo (Ex-ante) uma vez
que a organizagdo contratada deve estar ciente das suas condi¢Oes de fornecimento do servico (ao
contrério da organizacdo central) e pode usar este fator para possiveis “ganhos” na execucao da
atividade contratada

Com relagdo a questdo cultural, o conceito pode se replicar para niveis diferentes da organizacao.
Tanto o nivel gerencial que negocia o contrato, que formula as condic6es de operagdo, que define
0s recursos a serem alocados, quanto o nivel técnico operacional, que interage com as equipes de
desenvolvimento, que opera 0s diversos processos, que executa tarefas basicas, sdo passiveis de
sofrer os reflexos das diferengas culturais e este cendrio se insere nas incerteza de comportamento
e de ambiente que podem levar ao oportunismo. Um pequeno exemplo, a maneira de apresentar
resultados num relatério diario de evolugdo, pode num primeiro instante, trazer informagoes que
sdo aglutinadas de uma maneira que tenha percepgédo diferente para 0s grupos em questéo. Os
dados apresentados podem, por exemplo, serem relativos a um periodo de tempo que tem
grandezas relativas diferentes para os lados (periodo de 20 dias para um ou de 30 para outro). Os
nameros podem se referir ao resultado de 20 dias e outro grupo considerar que se refere a um

periodo de 30 dias. Isso, certamente, levara a analises com resultados diferentes.

2.5 MEDIDAS DE DESEMPENHO - O BALANCED SCORECARD

A metodologia Balanced Scorecard foi definida pelos seus autores Kaplan e Norton (1997) como

um sistema de mensuracdo do desempenho e, posteriormente, como um sistema de gestdo

estratégica.

O BSC é organizado em quatro perspectivas: financeira, cliente, interna, inovacao e aprendizado

e fornece uma visdo compreensivel e abrangente do negécio, focalizando os esforgos de gestéo,
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controle e melhoria ao propor um grupo de medidas que controlem as atividades mais criticas

dentro da organizagéo.

A figura 2 abaixo mostra os indicadores chave de desempenho (KPI — key performance

Indicators), usados pela organizacdo de acordo com sua Viséo e expectativas.

Figura 2 — Perspectivas do Balanced Scorecard
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Em seu trabalho sobre Balanced Scorecard como ferramenta estratégica e de controle das
empresas, Alves e Vieira (2011) refletem o que os autores Kaplan e North indicam para que a
metodologia se integre a estratégia da organizacdo, trés principios devem ser observados as
relagdes de causa e efeito, os vetores de desempenho e a relagdo com os fatores financeiros.

Os vetores de desempenho aqui citados, propde uma combinacdo de medidas de resultados e
metas como vetores de desempenho.

Veremos, no estudo de caso mais a frente, que esta metodologia tem sido adotada pela
organizagdo em seus processos de transferéncia e de desenvolvimento de produto e ela nos
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permitird fazer uma analise do desempenho nas perspectivas propostas das estruturas de
desenvolvimento antes e depois da transferéncia do produto em foco, através de metas

estabelecidas em funcéo da base existente ou conhecida do desempenho do produto.

A metodologia permite atribuir para cada perspectiva proposta o estabelecimento de niveis de
desempenho definidos em intensidade: Puxado, cumprido, robusto, atencéo e desvio.
A partir de metas obtidas da etapa anterior, 0s objetivos s&o planejados e passam a ser

monitorados continuamente durante todo o desenrolar do processo.

Essa € uma metodologia bastante utilizada pelas organizagdes, em especial, nas estruturas de
Governanca de Tl. Moraes e Mariano (2010) fizeram uma revisdo dos modelos aplicados na
Gestédo de Tl e trazem um dado quantitativo sobre o uso das metodologias obtido pelo itSMF (IT
Service Management Forum Brasil) numa pesquisa realizada em 2007 envolvendo cerca de 200
empresas e que aponta um percentual de 11% das empresas pesquisadas como usuaria do BSC
para suas operacgdes. Dados na figura 3, a seguir.

Figura 3 — Modelos de Governanca de Tl adotado por empresas brasileiras
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Fonte: itSMF, acesso em http://www.itsmf.com.br
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No capitulo seguinte a metodologia utilizada nos estudo sera apresentada. Seu tipo e justificativa
e também instrumentos de pesquisa serdo relacionados, bem como os componentes e 0s tipos de

dados coletados e levantados.
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3 METODOLOGIA

O método utilizado neste trabalho para atingir o objetivo proposto é o de um estudo de caso de
um dos projetos de transferéncia ocorridos na organizacéo.
Seguindo Selltiz, Wrightsmann e Cook (1974), a metodologia a ser adotada neste estudo é do tipo
Exploratério onde ndo h& preocupacdo com generalizacfes, mas com a aplicacdo da
compreensdo do fendmeno, sendo o essencial a descoberta de idéias e intuicbes. Gil (1995)
complementa esta visao ao afirmar que as pesquisas exploratorias permitem desenvolver
e esclarecer conceitos e idéias.
O estudo de caso contribui para compreendermos melhor os fendmenos individuais, 0s processos
organizacionais e politicos da sociedade. E uma ferramenta utilizada para entendermos a forma e
0s motivos que levaram a determinada decisdo. Conforme Yin (2001) o estudo de caso é uma
estratégia de pesquisa que compreende um método que abrange tudo em abordagens especificas
de coletas e analise de dados.
Seguindo algumas caracteristicas dos estudos de caso de acordo com definicdo proposta por

Benbasat et al (1987), a abordagem do presente estudo encerra 0s seguintes aspectos:

e Fendmeno observado no ambiente natural

e Dados recolhidos através de questionarios e Observages diretas e Indiretas

e Pessoas da organizacdo observadas e inquiridas

3.1 INSTRUMENTOS DE PESQUISA
3.1.1 Questionario

A obtencdo e coleta de dados da pesquisa se deram em parte por um questionario aplicado
enviado aos participantes da organizagdo pesquisada. (Anexo 1) e que continha tanto abordagem
Quantitativa como Qualitativa.
Na Abordagem Quantitativa:

- Dados referentes a organizacéo central

- Dados relativos a quantidade de projetos

- Dados relativos ao tempo para transferir o projeto
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Na Abordagem Qualitativa:
- Dados intrinsecos do projeto de transferéncia utilizado abordando aspectos relacionais
- Dados da formacéo da estrutura organizacional

O questionario foi destinado a dois gestores da organizagdo diretamente envolvidos com o
processo de transferéncia e de gestdo da unidade no Brasil.
Um dos gestores denominado Gestor de Linha, era o responsavel pelo processo de transferéncia
analisado e também responsavel pelas equipes de desenvolvimento para a respectiva linha de
produtos no Brasil. Esse entrevistado se constitui na principal fonte de obtencdo de informacéo
por ser uma figura chave no conhecimento de todo o processo envolvendo a o produto que esta
sob a decisdo de ser transferido.
O outro gestor, denominado Diretor de Unidade, era um dos responsaveis pela estrutura de
desenvolvimento da Organizacdo no pais e detétm amplo conhecimento da estrutura
organizacional e de todo o histérico da unidade além de se fazer representante da organizacdo
central no universo do estudo.
O questionario foi aplicado e respondido dentro de um periodo de aproximadamente 03 meses

entre marco e junho de 2012.

3.1.2 Coleta de Dados do projeto

Além do questionario aplicado, os dados também foram coletados a partir do arquivo da geréncia
do projeto de transferéncia, cujo gestor de linha ja foi previamente identificado e também de
observacdes feitas pelo autor da pesquisa, uma vez que 0 mesmo também era parte integrante da
organizagdo ainda que ndo o fosse do projeto de transferéncia objeto da pesquisa. Os dados
coletados, de natureza quantitativa e secundéria, foram levantados a partir de metodologia
Balance Scorecard e refletem os diferentes estagios do produto em seus diferentes locais de

desenvolvimento.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O estudo de caso proposto foi construido em uma grande corporagdo do setor de fornecimento de
equipamentos e solucOes para telecomunicagdes.

Os Projetos de transferéncia de produtos software entre centros de desenvolvimento
compreenderdo o foco da pesquisa e um desses projetos servira de guia para a mesma. As
informacGes qualitativas e quantitativas obtidas terdo como fonte entrevistas feitas com dois
gestores da organizacdo responsaveis pelos processos de desenvolvimento (Diretor de unidade) e
transferéncia de produtos (Gerente de Linha) na unidade pesquisada. Questionario (que consta
deste trabalho como anexo) foi proposto e respondido por estes profissionais.

Um fator contribuinte para a coleta de dados e mesmo para 0 processo de entrevistas é a propria
vivéncia do autor dentro da estrutura da organizagdo. Embora ndo tenha feito parte do principal
processo utilizado aqui como referéncia, a condigéo de parte integrante da organizacgéo contribuiu
para a composicdo da pesquisa na medida em que havia familiaridade com os processos internos

da corporagéo.

4.1 A ORGANIZACAO

Uma companhia de origem nordica fundada no final do século XI1X e com presenca global em
mais de 180 paises nos dias atuais. Seu portfolio de produtos compreende uma vasta gama de
equipamentos, softwares, solucdes e servicos para fornecedores de telecomunicagdes em todo o
mundo. O produto associado ao objeto da pesquisa é basicamente software embarcado (software
interno) para equipamentos de Telefonia fixa e presente em varios clientes operadores de
telecomunicacdes.

Considerando a estrutura de Pesquisa e Desenvolvimento da organizacdo e a unidade de
negocios associada ao produto software em questdo ha, nos dias atuais, cerca de nove diferentes
centros de desenvolvimento de produtos espalhados pelo mundo®. No Brasil, o status atual do

centro de desenvolvimento ndo corresponde a um dos centros principais segundo 0s critérios da

¥ Questdes 1a e 1b do questionério aplicado.
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organizagdo que, basicamente, definem a hierarquizagdo em funcdo do tipo de produto e de sua
estratégia de mercado.
O desenvolvimento é feito sob demanda de outros centros principais.
OrganizagOes deste setor costumam se reconfigurar, nos dias de hoje, com uma velocidade muito
maior que ela se reconfigurava antes. Na verdade, a transferéncia do desenvolvimento do Brasil
para outros paises e a reducdo da importancia relativa que o pais adquire neste processo,
decorrem do fato de que a tecnologia utilizada na maioria dos produtos que eram desenvolvidos
e que estava dominada no Brasil, ter se tornado obsoleta e de acarretar menos custos desativar sua
estrutura no pais e refazé-la em outro pais, ao invés de capacitar toda a forga de trabalho ja
contratada no Brasil numa nova tecnologia.
As figuras 4 e 5 abaixo apresentam o cenério de evolucdo das unidades de desenvolvimento e
nela é possivel observar que, conforme dito antes, o centro de desenvolvimento brasileiro ndo
tem mais o status de centro principal em decorréncia da mudanca de estratégia de investimentos
da organizagédo em relagdo ao tipo do produto desenvolvido na unidade local.
Na figura 5, de 2011, podemos ver sete localidades, sendo que um dos locais é o pais sede que
comporta trés dos centros vigentes. E importante observar que a redugio dos centros de
desenvolvimento ou o enxugamento da estrutura decorre de fatores variados inerentes a
organizacdo conforme ja mencionado anteriormente.

Figura 4 — Centros de Desenvolvimentos da Organizacéo — Periodo de 2009
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Figura 5 — Centros de Desenvolvimentos da Organizacéo — Periodo de 2011
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O produto desenvolvido em cada centro traz consigo uma evolucdo caracteristica desde a sua
concepcao até os dias atuais e esta histdria nasce nos centros originarios de desenvolvimento na
organizacdo matriz onde o produto foi concebido e passa por varios outros centros durante sua

evolucao.

*Na década de 80 existia um grande volume de atividades de desenvolvimento sendo executadas
pela Organizagdo central no produto chamado de standard. A partir da década de 90 houve um
movimento de descentralizacdo alocando estas atividades/responsabilidades em outros paises
usando produto standard como plataforma e inserindo neles as adaptagcdes necessarias para
atender os requisitos de mercado.

Com isso houve uma dispersdo na coordenacdo das modificagdes realizadas no produto standard,

criando-se diferentes versdes e aumentando o custo de gerenciamento do ciclo de vida de cada
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produto, o que remonta a literatura do Desenvolvimento descentralizado do produto no seu
aspecto da dispersé@o e da coordenacdo de projetos. Diante disto a organizacdo central percebeu
que era necessario coordenar de forma mais centralizada os desenvolvimentos comuns, visando

aproveitar sinergias e aumentar a eficiéncia das atividades de desenvolvimento.

Como consequéncia, nos anos 90, verificou-se uma concentracdo de areas afins em alguns
centros de desenvolvimento, reduzindo-se assim o namero total dos centros de desenvolvimento
existentes na época. No Brasil, dada a experiéncia e reputacdo, concentraram-se atividades de
desenvolvimento do produto caracterizado como “standard” da fungdo especifica de tarifagdo
para os equipamentos de telecomunicagdes. Desta forma o centro local passou a desenvolver ndo
sO customizagBes de mercado, mas também a desenvolver produtos novos relativos ao tipo

especifico a tarifacdo.

A partir da década de 2000, com a queda do volume de desenvolvimento, houve uma estratégia
de concentracdo de atividades em menos centros de desenvolvimento, ganhando - se sinergia e
simplificando-se ainda mais as demandas de coordenagdo. Aliado a isto, iniciou-se um
movimento claro de alocagdo de atividades em paises de baixo custo de produgdo como China,
india e Leste Europeu, mudando- se assim o mapa dos centros de desenvolvimento da

organizagéo.

Por conta, entdo, deste movimento em busca de otimizacdo de custos de producdo, aliados aos
aspectos especificos da competéncia e especificidade dos produtos, no periodo aproximado de 10
anos (1999-2009), °o centro de desenvolvimento do Brasil esteve envolvido em cerca de oito
grandes projetos de transferéncias de produtos em que o desenvolvimento passou a ser feito pelo
centro brasileiro ou mudou do Brasil para outro pais. Ressalta-se que os produtos transferidos nao
necessariamente o foram para atender o mercado do pais de destino e sim pela busca de melhor
adequacdo das condicOes de desenvolvimento levando em conta os aspectos levantados pela
teoria como, por exemplo, reputacdo e qualificagdo da méo de obra.

O quadro 2 relaciona esses projetos de transferéncia de produtos identificando a origem e o

destino dos mesmos.

* Questdo 11 A do questionério aplicado
® Questdes Ic e Id do questionario aplicado
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Quadro 2 — Projetos de Transferéncia envolvendo o centro de desenvolvimento no Brasil

Produto Origem Destino
1 Tarifacéo Holanda Brasil
2 Servigos Empresariais Inglaterra e Franca Brasil
3 Controle de Trafego Croéacia Brasil
4 Servicos Residenciais Hungria Brasil
5 Gerenciamento de Elemento de Brasil Grécia

Redes

6 Servicos de Conexéo Alemanha Brasil
7 Redes Inteligentes Franga Brasil
8 Acesso de Banda Estreita Italia/India Brasil

O centro de desenvolvimento no Brasil, conforme citado anteriormente, ndo ostenta a estampa de
centro de desenvolvimento principal da organizacdo desde 2010, sendo acionado em funcdo da
demanda requerida por outros centros de desenvolvimento ou por estratégias especificas de
desenvolvimento de mercado. Pode se dizer, entretanto, que devido a reputacdo adquirida ao
longo de anos como centro de desenvolvimento e de ter participado de varios projetos de
transferéncia, a maioria deles bem sucedidos, o conhecimento adquirido o torna um centro de

referéncia, em especial para o tipo de produto em questéo.

No caso dos projetos de transferéncia listados, havia outros paises como alternativa para
transferéncias dos produtos, porém, as condi¢cdes mencionadas acima, alinhadas a uma estratégia
de concentragdo das atividades de desenvolvimento de software para rede de telefonia fixa,
fizeram com que o Brasil fosse a opcao escolhida.
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4.2 AS TRANSFERENCIAS DE PROJETOS

Certamente, cada processo de transferéncia possui as suas particularidades e, como veremos
posteriormente, aspectos de gestdo de requisitos, gestédo de conhecimento, adaptacéo cultural séo
fatores relevantes no sucesso nao so do projeto como também do estabelecimento do produto. Em
média, cada projeto leva cerca de nove meses (projetos mais recentes — projeto da década de
2000) a um ano e meio de duragdo (projetos mais antigos — projetos da década de 90) entre a
decisdo de se transferir e 0 ponto acordado para estabelecer a autonomia do novo centro de
desenvolvimento em rela¢do aquele produto, definido como o periodo entre os “Toll Gates” 0 e 5
como verificaremos posteriormente ° (Ql e). A tendéncia, conforme informado pela organizacéo,
é esse tempo se tornar mais curto em funcdo do conhecimento adquirido nos processos de
transferéncia.

As razfes para a ocorréncia destas transferéncias de desenvolvimento de produtos sdo muitas e
algumas sdo objetos desta pesquisa. O ciclo evolutivo do desenvolvimento do produto desde a

sua origem até o estagio de transferéncia a outro centro em outro pais é descrito a seguir.

4.2.1 Ciclo evolutivo do produto na organizagao

A célula originaria e central de pesquisa e desenvolvimento da organizacdo desenvolve um novo
equipamento a partir da requisicdo de mercados e da sua propria politica de inovagdo. Este
produto tem caracteristicas fisicas variadas e a parte que se define como software embarcado

passa entdo a ser manipulada e desenvolvida em uma estrutura interna.

Esta estrutura de desenvolvimento se mantém até que haja uma substituicdo do produto no
mercado. O produto substituido passa a ser trabalhado numa estrutura de manutencéo de codigo e
insercdo de algumas modificagcGes em fungdo de requisicBes especificas do cliente ou adaptagdes
e evolucdes requeridas pelo mercado. O produto é transferido a outras equipes e estruturas de
desenvolvimento da organizacgdo, inicialmente, ainda no pais sede, que serdo responsaveis por

esta manutencdo de codigo. E possivel ja perceber que as estruturas de desenvolvimento da

® Questdo le do questionério aplicado
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organizacdo comecam a sofrer algumas transformagfes em fungdo dos perfis das equipes de

desenvolvimento criadas.

A estrutura original de desenvolvimento na organizacdo, em geral, se divide em grupos
diferentes. O primeiro esté associado ao desenvolvimento de novos produtos com caracteristicas
distintas dos anteriores e tratam essencialmente de produtos de inovagéo. O segundo grupo age
no desenvolvimento e manutencdo dos produtos existentes, cuidando para que ele incorpore
novos requisitos de mercado e clientes e permaneca em funcionamento com a qualidade exigida.
O segundo grupo responsavel pelo desenvolvimento e pela manutencdo dos produtos entregues
no mercado constitui uma estrutura  de manutengdo na organizacdo e funciona com uma
perspectiva distinta do primeiro grupo de desenvolvimento inovativo ainda que no mesmo local,

no mesmo pais.

Isso acontece, pois 0 desenvolvimento em questdo corresponde basicamente a adaptagdes,
melhorias e corre¢des e, dependendo da base instalada, permanece por um longo tempo em
atividade comercial, demandando intervengdes e novos “desenvolvimentos”. Naturalmente, com
0 passar do tempo e a sedimentacdo do conhecimento, a estrutura passa a ter grande afinidade e
dominio do produto.

A partir deste instante a organizacdo central passa a considerar aspectos diversos com relacdo a
estrutura de desenvolvimento associada ao desenvolvimento de manutencdo de produtos e
estabelece algumas razdes para proceder a transferéncia desta estrutura para outras regides do
mundo criando uma nova rede de estruturas de desenvolvimento e uma sequéncia de
movimentacdo de produtos ao redor do mundo, razdes que se inserem no que foi proposto pela

escola Nordica de Administragdo reportados no trabalho de Hilal e Hemais (2003).
Principais razdes para a transferéncia

a. Custos locais de producdo para manter estruturas fisicas e de pessoas executando o
trabalho se tornam mais altos comparados com os custos de desenvolver esses produtos
em outros centros.

b. Presenca em outros mercados tornando mais proximos os clientes da sua estrutura de

customizacao.
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c. Aspectos organizacionais internos aos seus empregados como desenvolvimento de novas
competéncias e alocagdo de diferentes niveis de competéncia. Em geral,
pesquisadores/desenvolvedores de alto nivel ndo deve compor o quadro de
desenvolvedores/geradores de codigos de manutencéo.

d. Aspectos de estratégia de expansao.

Neste ponto podemos observar a aplicagdo classica dos custos de transacdo envolvidos no
processo da decisdo de expansdo e da estrutura de governanca (WILLIAMSON, 1996). Também
as pesquisas da Escola Nérdica de Negdcios, apontadas por Hilal e Hemais (2003), tratam do
processo de expansdo das organizaces através da internacionalizacdo de suas estruturas de

desenvolvimento.

No caso especifico do centro de desenvolvimento do Brasil foi possivel identificar que 0 mesmo
se credenciou para o recebimento de novos produtos a serem desenvolvidos pela competéncia
técnica desenvolvida desde o inicio da década de 90 devida a alta demanda por customizagoes de
mercado impostos pelo sistema Telebras, aliados a um custo competitivo.

A estratégia de transferéncia em geral, tem por base uma oportunidade de negécios envolvendo a
corporagdo, seus centros de desenvolvimento e até o mercado local, que leva em conta, entre
outros fatores, o nivel de competéncia j& disponivel na organizacdo de forma a minimizar
esforcos de desenvolvimento de competéncia. Considerando que os centros que recebem o novo
produto a ser desenvolvido ja contemplam uma capacidade produtiva em termos do capital
humano e da especificidade inerente a esta tarefa, o esforco para atingir o nivel adequado consiste
em implementar atividades de “On the job training” (treinamento em atividades alvo). Na
maioria das vezes, alguns membros da organizacdo que receberd o produto sdo enviados aos
paises de onde o produto vem e , de forma complementar, pessoas experientes das organizagdes
que vao transferir os produtos séo recebidas no centro de destino, usando projetos reais/clientes

como Vveiculos de capacitagdo e desenvolvimento de competéncia.

Apos a decisdo de transferéncia ser tomada, um projeto especifico para a atividade de transferir o
desenvolvimento e sua responsabilidade para outro centro € iniciado. Os gestores e as
expectativas de desempenho séo definidos. O projeto, via de regra, conta com a participagdo de
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colaboradores de ambos o0s centros, de origem e de destino, e é dividido em fases chamadas “Toll
Gates”, e cada uma dessas fases passa por avaliagdo dos gestores responsaveis e de um conselho
diretor da organizacdo central para determinar possiveis corre¢cbes de rumo e até mesmo a

interrupcdo do projeto. Grosso modo, as etapas do projeto sdo as seguintes:

Organizacao central define e aprova a transferéncia do produto;

o @

Os recursos financeiros e estruturais sao apontados e reservados;

Atividades iniciais da transferéncia envolvendo membros dos dois centros;

o o

Encerramento de operagdes no centro de origem, com ainda algum suporte para o centro
de destino;
e. Concluséo do projeto de transferéncia.

Depois de vencidas todas as etapas, o produto passa entdo a responsabilidade do novo centro,
contando ainda, caso necessario, com certo nivel de suporte provido pelo centro de origem por
um periodo determinado. Existe um processo formal para avaliar o progresso do projeto de
transferéncia que abrange, entre outras coisas: o nivel de competéncia alcangado comparado com
as ambicdes originalmente definidas, estabelecimento/replicacdo do ambiente de
desenvolvimento local necessario (ferramentas, maquinas, etc.) e os custos. O projeto de

transferéncia é estruturado de forma similar a projetos de desenvolvimento.

No periodo aproximado de 10 anos (2000-2010), varios foram os projetos de transferéncia
ocorridos entre centros de desenvolvimento no mundo e o centro no Brasil. Alguns produtos,
grande parte deles na verdade, chegaram a mudar mais de uma vez de centro. Conforme ja
mencionado anteriormente, varias sdo as razdes que concorrem para as transferéncias. ’ No caso
especifico do Brasil, podemos dizer que a reputacdo, decorrente da frequéncia de relacionamento
entre a estrutura brasileira e a organizagdo central conforme dados j& apresentados, e o
desempenho no desenvolvimento de produtos sdo fatores preponderantes na determinagdo da
escolha do centro nacional como um centro muito mais de destino do que de origem nas
transferéncias realizadas. Isto pode ser comprovado a partir dos relatos colhidos e de alguns

outros dados quantitativos colhidos.

" Questdo 11B do questionério aplicado
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Dentre outros fatores, um ponto que é levado em conta quando o projeto de transferéncia é
implementado € que o nivel de interferéncia na relagdo com o cliente do produto tem que ser o
menor possivel. As entregas precisam acontecer dentro do prazo e seguindo os padrbes de
qualidade estabelecidos pela companhia. No caso especifico da transferéncia do produto de
Acesso de Banda Estreita que estava na India e foi transferido ao Brasil, os resultados atingidos
ndo eram bons e havia frequentes problemas que eram levados a alta geréncia devido a entregas
com atraso ou qualidade abaixo dos padrdes da Organizacdo.® Embora o custo de cada
funcionario fosse bem menor na India (aproximadamente 1/3 da hora no Brasil) segundo
levantamento feito a época dentro dos custos da organizacdo, o custo total de desenvolvimento
era maior dado os problemas de qualidade e a reputacdo da empresa junto aos clientes que
adquiriram tal produto. Ao se transferir para o Brasil foi possivel realizar o mesmo trabalho
com menos pessoas ( aumentou-se a eficiéncia), utilizou-se competéncia disponivel localmente
(qualificagbes similares aos ja existentes e usadas nos outros produtos ja desenvolvidos no
Brasil), reduziram-se os custos por deixar de ter de coordenar um parceiro localizado na india,
onde as condicBes de monitoracdo e controle se estabeleciam com um grau de dificuldade maior
devido aos fatores internos a organizacdo daquele pais, como, por exemplo, 0s aspectos culturais

e de comunicacdo pouco eficiente.

Ressalto aqui alguns dos aspectos relacionados aos custos decorrentes de uma operacdo de
desenvolvimento realizada de maneira descentralizada e que envolve aspectos diversos de cultura
e estrutura de cada centro. Isto reforca o ponto que é necessario considerar além do custo, outros
custos caracterizados como custos de transagdo que impactam este tipo de decisdo de forma a se
escolher pela melhor alternativa final para a companhia.

O caso mencionado acima pode ser visto como uma exce¢do, uma vez que devido a forte pressao
da competicdo no mercado, em geral, as organizagOes baseiam suas decisbes muito mais nos
impactos financeiros (custos de produgdo) do que na qualidade/entrega. A propria organizacao
em estudo apresenta um historico de decises nesta linha. Ao longo do tempo, vérios foram os
casos em que os produtos foram migrados para centros em que os custos de producdo eram

& Questdo I1E do questionario aplicado
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menores que o0s anteriores, considerando a qualidade do produto como fator de menor

importancia.

Essa tendéncia ainda persiste, e mais recentemente esse fluxo de estabelecimento de unidades
fabris e de desenvolvimento de software tem migrado para o lado de paises asiaticos onde a
organizacdo tem optado, inclusive, por construir centros proprios de desenvolvimento. Apesar de
alguns resultados negativos atingidos ao longo dos ultimos anos, ndo se percebe mudancas no

sentido de reverter essa tendéncia.

°0Outro aspecto que deriva deste movimento de produtos em centros de desenvolvimento pelo
mundo inteiro é a questdo cultural inerente a cada um dos paises aonde o produto tem seu
desenvolvimento. A julgar pela experiéncia brasileira que deteve a responsabilidade do
desenvolvimento de varios produtos oriundos das mais diversas culturas, fica evidenciada a
importancia de ambientes multiculturais na formagéo e transformacdo da organizacéo de Pesquisa
e Desenvolvimento, em especial na adogdo de métodos e no desenvolvimento pessoal de cada
participante conforme relato a seguir de um dos gestores da organizagdo, nesse caso 0 gestor de
linha, responsavel direto pelo projeto de transferéncia.

“A interacdo cultural é com certeza benéfica para a organiza¢do pelos seguintes motivos:
vivemos num mundo globalizado e atendemos clientes ao redor do mundo. Clientes estes com
valores, expectativas e culturas muito especificas. Ao termos este intercambio cultural com outras
organizagdes do grupo e com clientes espalhadas pelo mundo, aprendemos como lidar com cada
um de forma a atender suas expectativas da melhor forma. Além disto, temos tragos culturais
especificos que algumas vezes ajudam, mas que outras vezes prejudicam nossa reputacdo. Lidar
com diferentes culturas permite aprender a fazer as coisas numa perspectiva diferente que pode
ser mais efetiva e trazer resultados melhores. Do ponto de vista pessoal, cada funcionario também
se desenvolve com este relacionamento, aprende a considerar perspectivas diferentes para
solucionar os problemas, aprende metodologias diferentes e entende como a diversidade cultural

e os valores afetam as relagdes de negocio/trabalho.”

® Questdo I1H do questionario aplicado
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4.3 NBA - UM PROJETO ESPECIFICO

Particularizando um pouco mais o estudo de caso, 0 que permitird ter uma visdo mais clara do
objetivo proposto, um projeto de transferéncia especifico sera apresentado. Este foi o Gltimo
projeto transferido de uma organizacdo externa para o centro de desenvolvimento no Brasil. Os
dados foram obtidos junto a organizacéo e aos gestores responsaveis pela transferéncia.

O produto transferido € conhecido pela sigla NBA do termo em Inglés Narrow Band Access
(Acesso de Banda Estreita) e corresponde, em linhas gerais, a um conjunto de software
responsdvel pelo tratamento de chamadas telefénicas em plataforma fixa para assinantes
convencionais que usam voz e dados em pequenas taxas de transmissao.

O histérico deste produto mostra que o0 mesmo ja sofreu outras transferéncias entre centros antes
de ser movido ao Brasil. Até o final do ano de 2004, Franca e Grécia compartilhavam o
desenvolvimento e a manutengio do mesmo. A partir de 2005, Italia e India (essa Gltima através
de empresa parceira) assumiram a responsabilidade pelo desenvolvimento do produto.

Em meados de 2008, entretanto, depois de problemas de qualidade considerados criticos pela
organizagéo serem identificados sucessivamente nos resultados obtidos pelo desenvolvedor, tanto
no desenvolvimento de novos produtos e também em resultados do processo de manutencao
(cujos dados, serdo apresentados posteriormente), a organizagdo decidiu promover uma nova
mudanca de centro de desenvolvimento.

Um dos possiveis fatores causadores da queda na qualidade do produto, o alto indice de
“turnover” da companhia indiana, € um aspecto pertinente as condi¢des da complexidade do
ambiente e que gera incerteza. Isto fez com que a competéncia desenvolvida se perdesse ao longo
do curso do desenvolvimento e a qualidade do produto decaisse.
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Ap4s uma analise do cenério vigente, considerando todas as alternativas possiveis dentro das
possibilidades existentes a época e também das caracteristicas do produto, o que se remeteu a sua
especificidade, o Brasil foi escolhido como centro receptor para o produto.

Decisdo tomada, um conjunto de ag¢fes propostas e um projeto especifico de transferéncia foi

estabelecido conforme o plano de metas a seguir durante o ano de 2009.

Quadro 3 — Plano de Transferéncia para o produto NBA

Marco /2009 TGO | Transferéncia aprovada pela
Organizacao

Abril /2009 TG1 Budget e recursos garantidos

Maio /12009 TG2 inicio de atividades de

transferéncia entre india e Brasil

Outubro /2009 TG4 Fim das operacées na india. Apoio
local no Brasil por parte do grupo
da India.

Dezembro /2009 | TGS Fim do Projeto de Transferéncia

O projeto de transferéncia € executado de maneira que possa se constituir em uma amostra do
desenvolvimento continuo na nova unidade, embora, obviamente, tenha aspectos particulares da
prépria atividade. As agBes tém foco direcionado para que haja sucesso na transferéncia e
também na continuidade da atividade de desenvolvimento, mantendo o seu desempenho dentro
do que foi previamente definido."*Conforme relato do gestor responsavel diretamente pelo
projeto de transferéncia (Diretor de Unidade), deve haver “uma acdo gerencial para comunicar
com clareza as expectativas e objetivos do projeto de transferéncia e a identificacdo de
mecanismos de compensacao e de perspectiva futura para que aqueles que detém o conhecimento

possam transferi-los para a organizacdo que vai adquirir o produto transferido”.

19 Questdo 11C do questionério aplicado
1 Questdo 11 | do questionario aplicado
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A partir das identificacdes dos fatores chaves, algumas etapas deste projeto de transferéncia
foram apontadas como fundamentais pelos gestores e que fazem parte do processo de
monitoragdo para que se obtivesse sucesso na transferéncia e no processo de monitoragdo. Essas
acOes sdo listadas a seguir

a. Reunides locais com os grupos envolvidos com frequéncia definida

b. Expectativas de cada lado (origem e destino) apresentadas e acordadas de forma clara

c. Politicas de incentivo e motivagdo para promover a retencao dos empregados

d. Diferencas culturais aprendidas por ambas as partes
Muitos desses aspectos se tornaram criticos ao longo do projeto e mesmo depois deste concluido
permanecem reflexos dos mesmos. E o caso, por exemplo, das diferencas culturais que, no
primeiro instante ndo entram na composi¢do dos custos, mas, conforme o relato obtido do gestor
de linha podem resultar em pontos de conflito e ineficiéncia no decorrer do desenvolvimento do

projeto. Um exemplo é a referéncia de tempo.*?

“ Por exemplo, se compararmos a cultura oriental/asiatica com a ocidental veremos que a nogéo
do que sdo 30 dias é bem diferente. Na cultura asiatica é um longo periodo, enquanto no ocidente
sdo 20 dias, uma vez que descontamos finais de semana que ndo sdo dias Uteis e eventuais

feriados.”

O monitoramento de todo o processo e a implantacdo de ferramentas de acompanhamento e
melhoria continua constituem itens de grande importancia no processo de desenvolvimento de
produtos software. No caso deste projeto foram implantadas algumas estruturas de medicéo de
desempenho para o acompanhamento do produto durante e ap6s o projeto de transferéncia.
Indicadores de desempenho (KPI), baseados na metodologia do Balanced Scorecard, foram
definidos para o projeto nas &reas Financeira (custo total, precisdo de cobranga), Clientes
(qualidade na entrega, reclamacdes ndo atendidas), Competitividade (Inovacdo, Eficiéncia) e
Pessoas (Desenvolvimento e retencdo de competéncias).

A partir de dados recolhidos no final de 2008, um pouco antes de se iniciar a transferéncia, as
metas de desempenho foram definidas para o projeto de transferéncia e para sua continuidade.

12 Questdo 11J do questionario aplicado
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Estas metas passariam a ser verificadas através da metodologia Balanced Scorecard, utilizada
pela primeira vez para este produto.

A metodologia de melhoria continua, desenvolvida por Kaplan e Norton no nos anos 90
(KAPLAN e NORTON, 1996), define assim os niveis de desempenho buscados: Puxado,
cumprido, robusto, atencéo e desvio.

Na sequéncia sdo mostrados alguns dados comparando o status tomado como referéncia em 2008
e os dados a serem alcangados em 2009.

4.3.1 AREA FINANCEIRA

Objetivo: Reduzir o custo total para a operacdo de desenvolvimento NBA em 2009
Indicadores:

Custo por Relatorio de Falha (TR - Trouble Report) no grupo de Desenvolvimento de
Manutencao

Custo Equipamentos de laboratério (STP - System Test Plant)

Custos de suporte (Envolvimento de times de apoio e suporte)

Quadro 4 — Base: Area Financeira

Base 2008:
Custo por Relatério de falha 145 horas/TR
Custo por planta de teste USD 107000
Suporte Externo Custo total 2008
Quadro 5 — Meta: Area Financeira

Meta 2009

Puxado Cumprir Robusto Atengcdo Desvio
Custos por Relatério de falha (horas/TR) 100 110 120 130 140
Custo de Planta de teste (USD) 40000 50000 60000 70000 107000
Reducéo do custo de suporte 15% 12% 9% 6% 3%
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Os dados obtidos para esta &rea de atuacdo apontam para a reducdo do custo financeiro da
operagdo comparando as estruturas de desenvolvimento. Constituem agédo direcionada a tornar a
operacao mais eficiente e faz parte do arcabouco da busca de melhoria estratégica da organizacéo

como um todo.

4.3.2 AREA DE CLIENTES

Objetivo: Boa qualidade e entrega no prazo para produtos NBA
Indicadores:

Falhas ndo detectadas pelo grupo de Integracéo e Verificacdo (FST@I&V)
Taxa de cancelamento de Corregdes de Mercado (MC)

Precisdo de entrega de projeto do Desenvolvimento de Mercado

Taxa de Cancelamento de CorrecOes Aprovadas (AC)

Qualidade nos Estudos de Requisitos (precisdo de escopo e entrega) (QS)
Tempo de resposta excedido para Relatério de Falha

Quadro 6 — Base: Area de Clientes

Base 2008

Results
Falhas néo detectadas 1&V in 2008 for TES4.1.2 10,91
Taxa de cancelamento de correcdes aprovadas 3%
Taxa de cancelamento de corre¢fes de mercado 2,8
Entregas em tempo 100%
Entregas em tempo para desenvolvimento de mercado91%
Tempo excedido de Relatério de Falha 4,9
Tempo para Relatorio de falha A 57
Qualidade Estudos rapidos ( Precisdao de Escopo) NA
Qualidade Estudos rapidos ( precisao de entrega) NA
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Quadro 7 — Meta: Area de Clientes

Meta 2009
Puxado  Cumprido Robusto Atencdo Desvio

Falhas ndo detectadas 1&V in 2008 for TES4.1.2 10% 30% 40% 50% 60%
Taxa de cancelamento corre¢des aprovadas (%) 0,5% 1,5% 2,5% 3,5% 4,5%
Taxa de cancelamento corre¢des de mercado (%) 0,5% 1,5% 2,5% 3,5% 4,5%
Entregas em tempo 100% 95% 90% 85% 80%
Entregas em tempo p/ desenv. de mercado 100% 95% 90% 85% 80%
Tempo excedido de Relatério de Falha 3 4 5 6 7
Tempo para Relatorio de falha A 3 4 5 6 7
Qualidade Estudos rapidos ( Precisdo de Escopo) 100 85 70 60 50
Qualidade Estudos rapidos ( precisdo de entrega) 90% 85% 70% 60% 50%

Uma analise dos dados apresentados por estes dois quadros que mostram os desempenhos das
unidades em termos de manutengdo de produtos entregues nos permite observar que o
desempenho da atividade em termos de qualidade do produto sofreu sensivel melhora apds o
processo de transferéncia.

Apenas para apontar um exemplo, o indice de Taxa de Cancelamento de Corre¢des Aprovadas,
que se referem a corregdes providas ao cliente depois do produto instalado, ou seja, processo de
manutengdo do produto sofreu uma reducdo de mais de 2,5 pontos percentuais que é um valor
bastante significativo se consideramos que, em geral, essas corre¢Oes afetam diretamente o
negdcio do cliente uma vez que uma falha foi detectada e reportada gerando a corregdo e, essa
correcdo, em caso de cancelamento, precisa ser novamente provida para que ndo haja interrupgao

do servico.

4.3.3 AREA DE COMPETITIVIDADE

Objetivo: Promover cultura de inovacdo e aumentar a eficiéncia da organizacéo
Indicadores:
v" NUmero de inovacdes implementadas apds estabelecimento da area

v' Competéncia em Processo de Desenvolvimento de Software
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Quadro 8 — Base: Area de Competitividade

Base 2008

Results
Numero de inovagdes implementadas 1
resultados de pesquisa em Competéncias de NA

desenvolvimento de SW

Quadro 9 — Meta: Area de Competitividade

Meta 2009

Puxado Cumprido Robusto Atencdo Desvio
Numero de inovagdes implementadas 4 2 1 0 0
Resultados de pesquisa em Competéncias 90 80 70 60 50

de desenvolvimento de SW

Aqui outro aspecto de caracteristica abrangente na estratégia da organizacdo. A criagdo de
inovagdo associada ao processo, por exemplo, novas ferramentas de suporte ou implantagdo de
processos mais rapidos e eficientes, juntamente com as melhorias das competéncias no
desenvolvimento SW, proporcionam ao centro em atividade um vinculo com o direcionamento

da evolugdo da organizagéo central.

4.3.4 AREA DE RECURSOS HUMANOS

Objetivo: Assegurar que o processo de Geréncia de Recursos Humanos e Competéncia esteja

sendo executado para aumentar a motivacédo e os resultados da organizacao.

Indicadores:
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v’ Processo ativo de Performance, Competéncia e Reconhecimento

v Retencdo de Competéncia

Base 2008 — N&o havia

Quadro 10 — Meta: Area de Recursos Humanos

Meta 2009
: : Puxado Cumprido Robusto Atencéo Desvio
Performance, Competéncia e Reconhecimento  90% 80% 70% 60% 50%
Retencdo de Competéncia 97% 91% 88% 85% 82%

Este aspecto talvez possa ser apontado como o mais emblematico encontrado no projeto.
Conforme se observa, ndo havia nem base comparativa para se poder aplicar metas a serem
atingidas. O item Retencdo de Competéncias, impactante direto na qualidade do produto em
funcdo da especificidade de ativo do mesmo, s6 passou a ser considerado como agao estratégica
no d&mbito da organizagdo que passou a desenvolver o produto (o centro de desenvolvimento no
Brasil).

Cabe observar que as metas definidas para o projeto de transferéncia foram mantidas para o
processo de desenvolvimento em definitivo. Especial atencdo se dedicou ao item de retencdo de
competéncias, que, conforme relatado previamente, foi um dos fatores identificados como causa
da baixa qualidade do produto e consequentemente do processo de transferéncia do
desenvolvimento para outro centro.
O projeto de transferéncia foi concluido, conforme havia se planejado, no final de 2009 atingindo
todas as metas propostas e estabelecidas, enfatizando que a maioria absoluta dos indices
alcancados foi declarada, pelo Gestor do Projeto de transferéncia, ter atingido a faixa do
estabelecido como “puxado” na metodologia definida, o que significa que, das metas propostas,
quase a totalidade apresentou uma melhora consideravel quando da transferéncia do produto para
0 centro brasileiro. que a partir dai, assumiu a responsabilidade pelo produto e seu
desenvolvimento.
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A partir dos resultados alcancados pelo projeto de transferéncia e também na continuacdo do
desenvolvimento do produto a partir de 2010, podemos chegar a algumas conclusdes que seréo
contrapostas aos aspectos tedricos no capitulo seguinte, mas que apontam para algumas direcées.
A primeira delas é a questdo da necessidade de se definir acdes e planos de metas para garantir a
continuidade do desenvolvimento com o nivel de qualidade adequado.

Dentre as agdes, a politica de retencdo de membros da equipe e da corporacgdo para que o capital
intelectual néo se fragilize. Este, do ponto de vista particular, talvez seja o ponto chave e que, por
ter sido, de certa forma, negligenciado, deu inicio ao processo que resultou na transferéncia do
produto.

Outros aspectos, como monitoramento de processos, estabelecimentos de padrdes, formalizagéo
de processos internos, implantacdo de rotinas de comunicagédo tornaram o desenvolvimento do
produto mais seguro do ponto de vista da qualidade e asseguraram a reputacdo do centro
brasileiro como sendo uma referéncia para a organizagao central.

No contraponto feito no capitulo seguinte fica estabelecida a relacdo entre os objetivos propostos
e os resultados observados no estudo de caso, referenciando-se sempre a base teorica utilizada.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A introducdo desse trabalho nos mostra que ha, de fato, um movimento propulsor para algumas
regibes especificas do planeta no que diz respeito ao desenvolvimento de software de maneira
descentralizada. O referencial tedrico aponta para aspectos organizacionais que, de certa forma,
se inserem no contexto das tomadas de decisdo e dos movimentos adotados por organizages no
intuito de se adaptarem e de promoverem suas fronteiras.

Em relacdo a questdo central da pesquisa, podemos concluir em funcdo do que foi explorado
nesse estudo, que a deciséo de estabelecer o local de desenvolvimento para determinado produto
passa necessariamente por varidveis outras que ndo somente aquelas ditas financeiras. Cada caso
especifico, por certo, carrega seus detalhes e suas particularidades em relacdo aos custos de
transacio que devem ser abordados. E preciso, entretanto, reconhecer que ha limitagdes no estudo
em decorréncia da sua prépria natureza de estudo de caso especifico, mas que este pode
contribuir para uma melhor compreenséo do fendbmeno como um todo.

Algumas conclusfes do trabalho interligando os conceitos explorados na abordagem tedrica e

seguindo a mesma ordem de elaboracdo dos itens, sdo apresentadas a seguir.

5.1 CUSTOS DE TRANSACAO

As caracteristicas das transacdes entre 0s agentes organizacdo central e seus centros de
desenvolvimento, no caso da organizacdo e do projeto de transferéncia analisados, podem ser
verificadas em alguns aspectos apontados dentro do estudo. No ambito do projeto de
transferéncia especifico, por exemplo, uma das causas da decisdo tomada para a transferéncia do
desenvolvimento do produto da india para o Brasil foi a baixa qualidade do produto refletida em

tempo de retrabalho e indice elevado de falhas.

Um dos fatores identificados e apontados como possiveis causadores deste nivel de qualidade
esta associado ao alto indice de “turnover” (saida e entrada de novos funcionérios) e, desta forma,
perda de competéncia adquirida para desenvolver o produto. Esta caracteristica esta diretamente
relacionada a especificidade do ativo do software a ser desenvolvido, no que se refere ao Capital
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Humano. O conhecimento especifico adquirido para o desenvolvimento do produto é
fundamental para que se possa produzir com niveis de qualidade aceitaveis. O alto indice de
movimentacdo de membros da equipe na estrutura do centro indiano, que é uma caracteristica do
mercado de trabalho local, ndo foi considerado de maneira adequada no conjunto de custos
analisados quando da primeira transferéncia do desenvolvimento do produto para a India,
acarretando a perda de qualidade que levou a transferéncia posterior

. Ainda no aspecto da Especificidade do Ativo, o produto em questdo carrega consigo
particularidades (tipo de software para equipamento especifico, semelhanca ou correlacdo com
outros produtos ja desenvolvidos no centro) que facilitaram a decisdo de se mover o
desenvolvimento para o centro brasileiro.

Cabendo ainda ressaltar a questdo da frequéncia de transacOes entre 0s agentes que pode ser
observada na quantidade de outros produtos que foram colocadas sob a responsabilidade do
centro brasileiro ao longo do periodo observado e que favoreceram a decisdo de se transferir um
produto que estava com um desempenho aquém do esperado para este centro.

Também é possivel observar no estudo de caso a caracteristica da racionalidade limitada entre os
agentes, pressuposto apontado por March e Simon (1958), provocada em grande parte pelo
complexo ambiente em questdo, uma vez que se tratou de uma experiéncia inédita o fato de um
centro de desenvolvimento indiano ter sido escolhido e que este produto passou a ser
desenvolvido em um ambiente cultural diverso dos ambientes até entdo conhecidos pela
organizacdo central e em um pais com varidveis de mercado de trabalho internas bastante
dindmicas.

Este ambiente contribui para que ndo se antevisse a situagdo critica de perda de qualidade do
produto que culminou com a transferéncia do produto para outro centro

Interessante observar que o movimento de contra fluxo da India para o Brasil, ja que a tendéncia
em principio é sempre buscar os menores custos de producdo, e o natural seria ir para a India,
que tem custos menores que 0S nossos, € majoritariamente justificada por custos que vao além
dos custos de producdo e que refletem bem a necessidade de uma observacdo mais ampla das
condi¢cdes que envolvem o ambiente onde estd inserida a atividade produtiva. Essa é, por fim,
uma corroboracdo a resposta da questdo central proposta como Objetivo do trabalho. A
observancia de outros custos que ndo somente aqueles associados a producdo dos ativos, custos

estes caracterizados, por exemplo, pelos custos relacionais entre os agentes, ou ainda, 0s custos
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decorrentes da possibilidade de monitoramento mais estreito dos processos utilizados pelos
agentes, permitem aos responsaveis pela organizagdo apurar o seu processo decisorio e direcionar

melhor suas estruturas de desenvolvimento.

5.2 CARACTERISTICAS DA ATIVIDADE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Os objetivos secundarios propostos passam por aspectos intrinsecos da atividade de
desenvolvimento de software e podem ser relacionados com os custos de transagdo conforme
descrito abaixo.

As caracteristicas da atividade produtiva em transferéncias de projetos e também apds a
consolidacdo dos produtos nos centros receptores também carregam um conjunto de “custos” que

contribuem para o desempenho da organizacéo e do produto.

Diferencas Culturais — Durante todo o projeto aconteceram situag0es em que as diferencas entre
duas culturas bem distintas tiveram de ser assimiladas e compreendidas pelos dois grupos para
que a atividade pudesse prosseguir dentro do esperado. Caso, por exemplo, dos modelos de
reunides que cada pais esta habituado a fazer, cada um com sua frequéncia e duragdo propria.
Falta de Coordenagdo — Conforme preconizou Azevedo (2000), a falta de coordenacgao acentua a
incidéncia de custos extras a operacdo e implica na ineficiéncia do processo. A falta de
coordenagdo ficou de certa forma evidente na primeira etapa de desenvolvimento do produto,
quando ndo se implantou nenhuma forma de monitoramento o que poderia ter evitado o baixo
nivel de performance.

Comunicacdo Ineficiente — A comunicacdo esta diretamente associada a cultura do grupo. A
maneira de compreender e transmitir mensagens e informagdo necessita ser bem compreendida
para evitar deslizes e confusdes nos processos. Interpretar, por exemplo, a expressdo “Ok”, vinda
de um componente do grupo indiano, como “Eu tentarei”, e ndo como “sim”, faz toda a diferenca
no desenrolar de uma atividade. Estes pequenos detalhes na comunicagdo foram tratados durante
a fase de planejamento do projeto de transferéncia e permaneceram sendo monitorados enquanto

ele se desenvolveu.
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Processo de Desenvolvimento — Programar métodos e processos de desenvolvimento de software
e de projetos comuns aos dois grupos durante o processo de transferéncia contribuiu para
combater a perda de qualidade no produto, pois estabeleceu parametros para a verificagdo de
eventuais desvios.

Procedimentos e Padrdes — Os procedimentos e padrdes adotados trouxeram reflexos positivos na
estruturacdo do desenvolvimento do produto j& a partir do projeto de transferéncia. Como nédo
havia métricas e padrdes antes da transferéncia para o centro brasileiro, o estabelecimento de

mecanismos trouxe ganhos para a organizagao.

Considerando a perspectiva tomada como eixo principal de analise e ainda reconhecendo as
limitacOes da pesquisa em se tratando de um estudo de caso realizado em uma organizagéo
apenas que esta inserida num contexto de um tipo de industria (software para Telecomunicagdes),
pudemos verificar que os custos de transacdo, em geral ndo considerados pelos tomadores de
decisdo, constituem uma grande parcela dos custos envolvidos nas estruturas de desenvolvimento
de produtos software. Decorre desta observacdo a necessidade de se aprofundar os estudos e a
pesquisa sobre estas estruturas, acompanhando as modificagdes ocorridas nos ambientes e seus
reflexos dentro das organizagoes.

Aspectos relacionados a transformacdo tecnoldgica e estratégias de desenvolvimento de
mercados impactam e sdo impactados por todo este circulo dos custos que compdem as operacoes
de transferéncia e desenvolvimento de produtos. Importante notar que, mesmo com um perfil de
centro de desenvolvimento com certa reputagdo e competéncia reconhecidas, o centro brasileiro
ndo foi considerado pela organizagdo central como um dos centros de referéncia para o
desenvolvimento de outros produtos com tecnologia diversa dos produtos objetos deste estudo.

O que pode mais uma vez apontar para o tratamento dos custos de producdo, associados aos
custos pertencentes aos aspectos de regulacdo de leis trabalhistas ou ainda de cargas tributérias
locais, como sendo aqueles determinantes na estratégia de desenvolvimento da organizacéo
central.

Outro aspecto a ser estudado reflete 0s movimentos em que os centros de desenvolvimento da
organizacdo geram oportunidades de transformagdo e criagdo de novas organizagdes que

contribuem com a estrutura de desenvolvimento da organizagdo central e se transformam em
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redes de desenvolvimento. Ha neste texto algumas referéncias sobre organizacdes externas que
fazem parte da estrutura de desenvolvimento da organizagdo como um todo. Essas novas
organizagdes, surgidas em fungdo deste movimento apresentam caracteristicas distintas em
relacdo a organizacdo central e poderiam ser alvo de estudos.

J& no campo da Ergonomia, 0s aspectos motivacionais e multiculturais presentes em atividades
de transferéncia de tecnologia e desenvolvimento ao redor do mundo podem ser estudados em
varios sentidos e principalmente no conceito da Ergonomia da atividade. O interesse em
desvendar aspectos organizacionais associados a qualificacdo e desenvolvimento de
competéncias comporia este campo de pesquisa.

Gestdo de Produtos e de Projetos em ambientes multiculturais e também sob a ética da dispersédo
espacial, centros remotos com projetos complementares sendo desenvolvidos ao mesmo tempo.
Aspectos gerenciais com relacdo a equipes e ao desenvolvimento de novos produtos em
ambientes distantes e diversos pode ser também um campo de interesse para futuros estudos.
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a)
b)

c)

d)
e)

ANEXO | — Questionario aplicado

Dados primarios quantitativos. Os dados obtidos nesta parte do questionario contribuem para o
entendimento da estrutura de desenvolvimento estabelecida no Brasil e sua especializagdo com
relacdo ao tipo de produto desenvolvido e estudado. Também oferece amostras de dados que se
relacionam com os aspectos apontados na teoria dos custos de transacdo como, por exemplo, a
frequéncia de transacdes envolvendo a organizacédo central e o centro brasileiro.

Quantidade de centros de desenvolvimento em atividade?

Quantos parceiros compdem o centro de desenvolvimento do Brasil?

Nos ultimos 10 anos, quantos projetos de transferéncia de produtos foram feitos envolvendo o
centro de desenvolvimento do Brasil?

Origem e/ou destino dos projetos?

Tempo médio de duragdo dos projetos de transferéncia?

Dados primarios qualitativos. Neste conjunto de questdes encontramos subsidios que contemplam
0s aspectos mais intrinsecos da pesquisa que se referem as caracteristicas da atividade e também
das variaveis levadas em conta para a definicdo do destino da transferéncia. Reputacéo,
Frequéncia, Especificidade do Ativo, Capital Humano, Monitoramento, Aspectos culturais e
gerenciais sdo alguns dos itens da literatura utilizada que serdo direcionados por este
questionario.

Antes do centro de desenvolvimento no Brasil (ou em outro lugar fora do pais sede) de que
maneira se dava o desenvolvimento?

Considerando o numero de projetos transferidos/desenvolvidos no pais se pode dizer que é de
grande frequéncia o relacionamento do centro no Brasil comparado com outros lugares do
mundo? No caso do projeto de transferéncia especifico do estudo, havia alternativas?

Qual a abordagem que a organizagdo da a especificidade do produto (caracteristicas, necessidade
de treinamento, etc.) no momento de se decidir para onde o produto sera transferido?
Considerando as experiéncias vividas pelo centro de desenvolvimento do Brasil, verificou-se em
algum instante a ocorréncia de atitude oportunista apos o contrato estabelecido em algum centro
de origem que tenha motivado ou néo a transferéncia do produto pra outro lugar?

A reputacéo obtida pelo centro de desenvolvimento em funcdo da frequéncia de operagdes e dos
contratos estabelecidos e cumpridos é considerada fator decisivo no momento da defini¢do do
lugar que vai receber o produto?

Alguma situacdo de quebra de principios éticos foi identificada e apontada como causa da quebra
de contrato dentro do escopo de projetos recebidos ou enviados pelo centro local?

O controle de processos de desenvolvimento e a experiéncia no desenvolvimento de outros
produtos, ainda que de caracteristicas diferentes, favorece ou tem favorecido o recebimento de
outros produtos a serem desenvolvidos no centro local?

. Até que ponto é possivel afirmar que a interacio entre culturas é benéfica para a organizacio? E

possivel identificar uma situacdo clara que o centro local tenha se beneficiado com este
intercambio cultural?
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NogakrowdpE

Dentro do projeto especifico de transferéncia do produto, do ponto de vista da gestéo e
coordenacédo do projeto, identificar dentre os itens a seguir aqueles que mais interferem no
“resultado” do projeto e justificar, se possivel:

Dispersédo de equipes

Cultura

Comunicacéo

Confianca

Complexidade

Tipo do Projeto (produto)

Métodos e Processos adotados

Especificamente falando dos aspectos culturais, relate se estes de alguma forma interferem nos
custos do projeto (ndo necessariamente, custos financeiros, mas aspectos de tempo, de
efetividade, de coordenacao, etc.).

Em se tratando de produto de dificil visualizag&o, de que forma a organizagcdo monitora o
processo de desenvolvimento durante e depois da transferéncia do produto? (Métricas,
desempenho individual, estatisticas de manutengdo?) Como avaliar o cumprimento do contrato
que foi estabelecido?
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