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Abstract. The purpose of this paper is to present a capability model that
documents patterns of evolution in the practice of the internal offshoring of
software development. This model can be useful for those companies
beginning DSD operations with captive centers, and can benefit from the
knowledge and practices that had been applied by organizations in the past.
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Resumo. O objetivo deste artigo é apresentar um modelo de capacidade
proposto com o objetivo de documentar os padrdes de evolucdo das prdticas
das organizagoes envolvidas com o internal offshoring. Este modelo é iitil
para aquelas empresas iniciando operagdes de DDS com captive centers, que
poderdo se beneficiar do conhecimento de prdticas que foram aplicadas em
outras organizacoes no passado.

1. Introducao

A necessidade de obter vantagens competitivas no DDS tem levado as organizacdes a
buscarem solucdes externas em outros paises, gerando o DDS em escala global —
offshore sourcing ou offshoring (Carmel & Tjia, 2005). Neste caso, os dois principais
modelos de atuacdo sdo o offshore outsourcing (contratacio de uma organizacio
externa, localizada em outro pais) e o internal offshoring (criagdo de uma subsididria —
conhecida também como captive center — da prépria organizacdo, localizada em outro
pais).

Apesar de o DDS ser uma drea recente, o seu proprio amadurecimento passa
pelo entendimento de como suas priticas tém evoluido ao longo do tempo. Mas boa
parte da literatura existente sobre a evolugdo das praticas de DDS em escala global se
concentra em aspectos estratégicos, tais como decisdes de se estabelecer centros de DDS
(Carmel & Agarwal, 2002) e as relacdes entre cliente e fornecedor (Mirani, 2007). Além
disso, a maioria dos estudos tem se concentrado no modelo de offshore outsourcing
(Prikladnicki et al 2008), e na perspectiva das contratantes (Smite et al, 2008). Mas além
de existir um crescimento na estratégia de internal offshoring, as organizacdes tém
enfrentado diversos desafios do ponto de vista técnico. Assim, alguns estudos destacam
a importancia de se pensar na evolucdo do DDS de forma unificada, incluindo aspectos
técnicos, ndo-técnicos e organizacionais (Meyer, 2006; Ramasubbu et al, 2005).

Este artigo apresenta um modelo de capacidade para DDS com captive centers,
proposto a partir de um extenso estudo da pratica de DDS. O modelo possui trés
dimensdes: niveis de capacidade, atributos de capacidade, e tipo de atributos (pessoas,
projetos, portfélios e subsididria). Na  proxima secdo  apresentam-se conceitos
relacionados com internal offshoring. A Sec@o 3 descreve a metodologia de pesquisa
utilizada. A Secdo 4 apresenta o modelo proposto e a Se¢do 5 conclui o artigo.
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2. Internal Offshoring

Se o offshore outsourcing € bastante conhecido e adotado em muitas empresas para
cortar custos operacionais e ganhar vantagens competitivas (Carmel & Tjia, 2005), o
internal offshoring tem surgido como uma opg¢éo para a operacionalizacdo do DDS. O
uso de centros de desenvolvimento de software da propria empresa, localizados em
paises de baixo custo tem aumentado significativamente. Desta forma, as empresas
conseguem manter suas operagdes “in-house”. Como forma de ilustragdo, das 900
empresas que sdo membros da NASSCOM (Associacdo Nacional das Empresas de
Software) na India, 300 empresas atuam no modelo de internal offshoring (Ramamani,
2006).

Ramamani (2006) diz que o modelo de internal offshoring é um modelo de
integracdo vertical, onde a opera¢do é ‘“in—house” e ndo envolve dependéncia em
contratos complexos com agente externos. A ldgica por trds de ter uma subsididria
offshore é justamente a integracao vertical (onde € desejavel manter os direitos em casa,
ao invés de confiar em contratos que aumenta a complexidade da relacdo de sourcing).
Entretanto, a integracdo das operacdes ndo garante um sucesso automdtico para as
empresas. As capacidades que uma subsididria desenvolve ao longo do tempo e como
estas capacidades agregam valor para a matriz € que governa a efetividade de uma
relacdo de sourcing.

De acordo com Herbsleb (2007), o processo utilizado em uma relacdo de
offshore outsourcing pode ser diferente daqueles utilizados numa relagdo de internal
offshoring, e a caracterizacdo neste caso pode fazer diferenga para a pritica de DDS.
Além disso, a pesquisa conduzida em um modelo de DDS nao ¢ automaticamente valida
para todos os tipos de DDS. E a pesquisa atual em DDS n&o tem explorado o modelo de
internal offshoring e seus possiveis desafios nas atividades de ES de forma suficiente na
literatura (Madlberger & Roztocki, 2008).

2.2. Padroes de Evolucao

Padrdes de evolugdo, nesta pesquisa, significam um conjunto de passos padrio (ou
estdgios) que foram seguidos com sucesso no passado e foram documentados e
compartilhados para serem seguidos por outros pares como préaticas de sucesso. Carmel
(2005) argumenta que estes padrdes podem auxiliar no entendimento de um fendmeno,
capturando a evolucio e refletindo as curvas de aprendizado e difusdo, ou ainda serem
uteis para as empresas entenderem onde estdo, onde estdo os concorrentes, € o que eles
podem fazer para evoluir. Estes padrdes de evolucdo também podem fazer parte de
modelos de maturidade ou capacidade.

Apesar de receberem criticas (sdo desenvolvidos de forma heuristica, geralmente
ndo sdo validados, ou assumem uma evolugdo linear para cada estigio), Carmel (2005)
argumenta que estes padrdes e modelos sdo importantes para auxiliar no entendimento
coletivo de um fendmeno, que nio seria completo sem eles. Além disso, estes modelos
sd0 mais uteis em estdgios iniciais de um fendmeno.

Mas poucos s@o os estudos que exploram o DDS sob o ponto de vista de
evolucdo. Uma revisdo informal da literatura da drea, realizada em 2005, identificou
poucos estudos nesta direcao (Carmel & Agarwal, 2002; Ramasubbu et al, 2005; Hyder
et al, 2006). J4 na revisdo sistemdtica executada em 2007 foram encontrados mais
estudos, mas nenhum modelo com foco em internal offshoring e sob uma perspectiva
mais técnica (Prikladnicki et al, 2008). Por este motivo estes dados, complementados
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pelos estudos que identificavam esta necessidade (Ramaman, 2006), deram indicios
suficientes para propor o modelo de capacidade apresentado neste artigo.

3. Metodologia de Pesquisa

A pesquisa conduzida neste trabalho foi de base qualitativa, do tipo exploratéria e
utilizando-se do método de estudo de caso (Yin, 2003). A opcéo pelo estudo de caso foi
realizada para se fazer questionamentos do tipo “como” e “por que” num contexto
contemporaneo de desenvolvimento de software offshore sob uma perspectiva
imparcial.

Para desenvolver o modelo de capacidade, planejou-se uma metodologia de
pesquisa em duas etapas. A primeira etapa incluiu uma revisdo inicial da literatura e o
desenvolvimento de um estudo de caso multiplo em cinco subsididrias de empresas
atuando em DDS, com dados coletados através de entrevistas semi-estruturadas. A
segunda etapa envolveu uma revisdo sistematica da literatura de DDS e um segundo
estudo de caso mdltiplo, desenvolvidos em conjunto com o grupo SEGAL da University
of Victoria, no Canada. O estudo de caso foi executado em trés empresas com atuacio
no modelo de internal offshoring, com dados coletados através de questiondrios com
questdes fechadas.

Com relagdo a andlise de dados, na primeira etapa do estudo utilizou-se a andlise
de contetddo conforme proposto por Yin (2003) e Kripendorff (2004). Na segunda etapa
foram utilizados métodos estatisticos (cdlculo de moda, média e mediana), baseados em
estatistica descritiva (Oates, 2006).

A etapa um foi importante na medida em que formou um referencial teérico
consistente para a continuidade do estudo. Além disso, a revisdo da base tedrica
permitiu um estudo do conhecimento existente na area (estado da arte). No segundo
momento, desenvolveu-se o estudo de caso. Duas das subsidiarias estavam localizadas
no Canad4, e o acesso a ambas foi facilitado pela colaboracdo com o grupo SEGAL. As
outras trés subsididrias estavam no Brasil. O objetivo deste estudo de caso foi identificar
atributos criticos para organiza¢des que atuam em ambientes de DDS, no modelo de
internal offshoring, sob os pontos de vista técnico (tais como processo de
desenvolvimento software, gestdo de projetos), ndo-técnico (tais como gestdo de pessoas
e habilidades interpessoais) e organizacional (tais como estrutura e modelo de gestdo de
organizagdes de DDS). Como resultado desta etapa, identificou-se um conjunto de
atributos de evolugdo candidatos para fazer parte do modelo de capacidade para internal
offshoring, incluindo suas possiveis seqiiéncias (padrdes) de evolugao.

Ja na etapa dois a execucdo da revisdo sistemdtica ampliou a cobertura da
revisdo de literatura inicial, aprofundando o entendimento nos modelos de evolugdo da
pratica de DDS existentes, de forma a contribuir para o desenvolvimento do modelo de
capacidade proposto. O estudo de caso desta etapa contou com a participacido de trés
subsidiarias: duas no Brasil (uma com matriz nos Estados Unidos e a outra em
Portugal), e uma na India (com matriz na Alemanha). Os respondentes foram
selecionados de acordo com a sua experiéncia na empresa, nas fungdes que eles
desempenham. Como resultado desta etapa, os padrdes de evolucdo na pritica de DDS
em ambientes de internal offshoring foram identificados, representados pelo modelo de
capacidade apresentado a seguir.
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4. O Modelo de Capacidade Proposto

O modelo proposto foi desenvolvido com o objetivo de auxiliar empresas iniciantes na
drea de DDS no contexto de internal offshoring e explora trés das principais diferencas
encontradas no internal offshoring: o investimento inicial na capacitagdo das pessoas, o
relacionamento de longo prazo entre matriz e subsididrias e o trabalho integrado entre as
subsididrias (Prikladnicki & Audy, 2009). Para isso, sugere a existéncia de trés
dimensdes: tipo de atributos, atributos de capacidade e niveis de capacidade.

Para identificar os tipos de atributos, foram utilizados dados da revisdo inicial de
literatura (RIL) e do estudo de caso 1 (EC1). Para identificar os atributos de capacidade
foram utilizados os dados dos dois estudos de caso (EC1 e EC2). Ja para identificar os
niveis de capacidade do modelo foram utilizados principalmente os dados da revisdo
sistemadtica da literatura (RSL) e os dados dos dois estudos de caso.

4.1. Tipos de atributos

Os tipos de atributos foram inicialmente classificados a partir da revisdo inicial
de literatura. Com a coleta de dados realizada no EC1, complementou-se a classificacio
a partir da opinido de especialistas na drea. Sendo assim, quatro tipos de atributos foram
identificados: pessoas, projetos, portfolio e subsididria. Além disso, verificou-se que em
estdgios iniciais existe um maior esforco na capacidade de atributos relacionados com as
pessoas e projetos. Isto é diferente do modelo de offshore outsourcing, onde a
preocupacio inicial € centrada no nivel organizacional.

4.2. Atributos de capacidade

Os dados coletados no EC1 e avaliados no EC2 contribuiram para identificar
vinte e cinco atributos de evolugdo. Estes atributos (Tabela 1) foram entdo analisados de
forma detalhada para identificar seqiiéncias de evolugéo (praticas) em cada um deles.

Tabela 1. Atributos de capacidade

# Atributo Tipo

1 Diferencas culturais Pessoas

2 Aquisicdo de confianga Pessoas

3 Percepcio (awareness) sobre as atividades Pessoas

4 Percepcao (awareness) sobre o processo Pessoas

5 Percepcio (awareness) sobre a disponibilidade de pessoal Pessoas

6 Gestdo de conhecimento Pessoas

7 Niveis de disperacdo Pessoas

8 Aprendizado Pessoas

9 Treinamento em DDS Pessoas

10 | Disténcia percebida entre as unidades distribuidas Pessoas

11 Engenharia de requisitos Projetos

12 Ferramentas de comunicacio Projetos

13 Ferramentas de colaboracdo Projetos

14 | Infra-estrutura Projetos

15 Estrutura da geréncia de projetos Projetos

16 Ciclo de vida de desenvolvimento de software Projetos

17 | Geréncia de risco Projetos

18 | Estimativa de esfor¢o em projetos Projetos

19 | Geréncia de configuragdo Projetos
20 Alocagdo de atividades nos projetos Projetos
21 Tipos de projetos Portfélio de projetos
22 | Alocagdo de projetos Portfélio de projetos
23 Escritério de geréncia de projetos Portfélio de projetos
24 | Iniciativas de melhoria de processo de software Subsididria
25 Politicas e padrdes Subsididria
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O atributo “Niveis de dispersao” (atributo 7) ndo foi utilizado diretamente como
atributo de capacidade no modelo, mas sim como o atributo para identificar a evolucio
da interdependéncia entre as subsididrias.

4.3. Niveis de capacidade

Na versdo inicial do modelo, quatro niveis de capacidade foram definidos. Estes
niveis foram definidos inspirados no modelo eSCM (Hyder et al, 2006). Um dos
resultados das entrevistas no EC1 foi que, no modelo de negdcio de internal offshoring,
o nivel de interdependéncia entre as subsididrias é importante para definir como as
atividades serdo executadas, como os padrdes serdo definidos, entre outros. Na revisio
sistemdtica da literatura foram identificadas contribui¢des importantes a respeito da
relacdo de dependéncia entre mais de uma subsididria de empresas envolvidas com
internal offshoring. Além disso, em um dos atributos (niveis de dispersdo) foi
identificada uma seqiiéncia de evolugao relacionada com a localizagdo da subsididria e a
dependéncia com outras subsididrias. Este atributo indica o ndmero de subsididrias
existentes e como € a colaboragfo entre elas, em um nivel organizacional. Como cada
uma das empresas estudadas no EC2 tinha uma configuracdo diferente em relagdo ao
nimero de subsididrias e a dependéncia entre elas, a defini¢do inicial dos niveis de
capacidade procurou diferenciar esta interdependéncia. Sendo assim o nivel 1 ¢
assumido como o nivel inicial de qualquer subsididria, e ndo possui préticas especificas
definidas. Cada empresa geralmente acaba executando do seu jeito, com &nfase maior
em um ou outro atributo.

O nivel 2 ¢ definido como o nivel da capacitacdo. A organizacdo geralmente
possui uma subsididria e capacidades basicas devem ser desenvolvidas de forma a
sustentar ndo apenas as capacidades individuais para lidar com os desafios do DDS, mas
também do ponto de vista dos projetos. Isto geralmente envolve programas regionais de
treinamento, treinamentos para grupos especificos, e melhorias nas praticas de ES e
geréncia de projeto sob demanda. Pode ocorrer, por razdes estratégicas, de mais de uma
subsididria ser criada ao mesmo tempo. Sendo assim, a recomendacdo € que cada uma
comece, de forma independente, a trabalhar neste nivel de capacidade, visando se
preparar para trabalhar de forma conjunta com outras subsididrias futuramente. Mesmo
assim, isto ndo € recomenddvel, visto que a organizacdo precisa de um esforco
considerdvel para sincronizar o trabalho, além de definir o papel e atuacdo de cada
subsididria. Esta proposta sugere a criacdo de uma subsididria como sendo o primeiro
passo, o que corrobora com relatos de experiéncias publicados recentemente (Hofner &
Mani, 2007; Szymanski & Prikladnicki, 2007). Neste nivel os projetos sdo executados
por equipes com uma distribui¢ao geogréfica parcial (geralmente parte da equipe estd no
cliente, na matriz da empresa).

Uma vez que a organizacdo vivencia desafios de trabalhar com uma subsididria
distribuida, € possivel criar outras subsididrias que trabalhem de forma independente
(nivel 3). Neste nivel (definido como preparagcdo), as capacidades bdsicas sdo
melhoradas. Os treinamentos que antes eram executadas localmente ou por demanda
podem ser melhorados para serem executados em um conjunto de projetos, de forma
padrdo, inclusive em escala global (mas ainda independente). Neste nivel os projetos sdo
executados por equipes distribuidas que ndo estdo totalmente integradas e geralmente
sdo gerenciadas de forma independente. Pode existir um ou outro projeto que visa a
integracdo de equipes entre duas ou mais subsididrias, mas isto ndo deve ser adotado
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como padrdo da organizacdo. Entende-se que neste nivel uma subsididria ainda ndo estd
preparada para desenvolver software de forma distribuida geograficamente e com
dependéncia entre as subsididrias. Neste caso, recomenda-se a distribui¢do entre cada
subsididria e a matriz da empresa e o trabalho nas praticas definidas no modelo.

Finalmente, o quarto e ultimo nivel (definido como integra¢do) inclui a
dependéncia entre uma ou mais subsididrias, o que seria o cendrio mais complexo e
desafiador. O nivel 4 prevé uma motivagdo constante para melhorar o desempenho de
cada subsididria em um nivel organizacional, na medida em que padrdes em nivel
organizacional s@o criados e institucionalizados. Além disso, prevé praticas especificas
de integracdo do trabalho entre uma ou mais subsididrias, quando estas necessitam
trabalhar em conjunto (criando equipes globais integradas).

Também ¢ importante observar que nem todos os projetos serdo desenvolvidos
de forma integrada. O importante neste nivel é identificar o potencial da organizacdo
como um todo (incluindo suas subsididrias) em desenvolver software de forma
totalmente global e integrada. Além disso, por ser um modelo de capacidade sob a
perspectiva das subsididrias, uma nova subsididria ndo estara automaticamente no nivel
das outras. Ela deverd investir no nivel inicial até alcancar um padrdo de trabalho que
lhe permita desenvolver projetos de forma global e em parceria com as outras
subsididrias. O modelo ¢ ilustrado na Figura 1, contendo os atributos de capacidade
instanciados, suas praticas e os niveis de capacidade.

Pessoas Frojetos Portfélio  Subsidiaria
&
n ya
% 4 \ Melhnrandn o desempenho da subsidiaria (lnteqracan] ||
@
2 B ER ER ERER E I
. u -
8 3 I Melhorando as capacidades basicas (preparacdo)
@

8]

Desenvolvendo capacidades basicas (capacitacdo)

Diferengas culturais
Aguisicdo de confianga
Percepgéo atividades
Percepcéo disponibilidade [
Percepgéo processo
Gestdo de conhecimento
Aprendizado
Treinamento
Ferramentas de comunicagéo
Ferramentas de colaboragéo
Engenharia de requisitos
Infra-estrutura
Estrutura da ger. projeto
Ativid ades do projeto
Ciclo de vida de deseny.
Geréncia de rizco
Estimativa de esforgo
Geréncia de configuracdo
Tipos de projetos
Alocagdo de projetos
Escritario de projetos (PMO)
Melharia de processo de sw
Politicas e padries

Atributos de Capacidade

Figura 1. O modelo de capacidade proposto

Para cada atributo foi definido um conjunto de padrées de evolucio,
denominados de praticas. Estas praticas asseguram uma evolugdo gradativa e coerente
da organizacdo e suas subsididrias. Devido a limitacdo de pdginas neste artigo, as
préticas ndao podem ser apresentadas em detalhes. Mas ilustram-se as praticas associadas
com o atributo “diferencas culturais”. No nivel 2, o de desenvolver capacidades basicas,
este atributo possui duas praticas, quais sejam: Os colaboradores entendem o impacto
das diferencgas culturais e compartilham informalmente dicas de como lidar com elas
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(prética 1); e os colaboradores das subsididrias sdo treinados em como lidar com
diferencas culturais (pratica 2). J4 no nivel 3, onde existe a preparacdo para atuacio de
forma colaborativa com outras subsididrias, propde-se a pratica 3: Iniciativas globais
para lidar com as diferencas culturais sdo desenvolvidas. Ndo existem praticas no nivel
4 para este atributo, pois se espera que uma subsididria de empresa neste nivel ja tenha
se preparado para lidar com as diferengas culturais existentes antes de propor o
desenvolvimento de projetos de forma colaborativa entre as diversas subsididrias
existentes.

Cabe ressaltar que o modelo, seus atributos de capacidade e as praticas que
definem os padrdes de evolucdo foram propostos a partir de uma amostra limitada de
empresas e subsididrias. Por este motivo, € passivel de modificacdes com seu uso e
constante refinamento.

4.3. Implicacdes praticas do modelo proposto

A principal contribui¢do desta modelo € no sentido de ajudar as empresas num melhor
entendimento dos diversos passos e evolucdo necessirios no cendrio de internal
offshoring, envolvendo decisdes, processos, padrdes, forma de trabalho e outros
aspectos que outras organizagdes mais experientes ja vivenciaram no passado.

Sendo este um modelo de capacidade, ele ndo assume que uma subsididria deve
seguir todos os processos definidos, mas sim escolher o que faz mais sentido para a sua
realidade. Como exemplo, uma organizag@o pode ter apenas uma subsididria, e desejar
investir apenas em desenvolvimento de pessoas no inicio da operacdo de internal
offshoring, ndo existindo também interesse em investir em mais subsididrias. Deste
modo, o modelo de capacidade sendo proposto fornecerd orientagdes especificas que
funcionaram no passado em outras organizacdes, focando apenas no escopo definido. E
na medida em que a estratégia da organiza¢do evolui, o modelo pode orientar as
atividades em outras areas, tais como praticas de ES, neste caso combinadas com
praticas de modelos conhecidos na industria, tal como o CMMI-SW.

4.4. Avaliacao do modelo proposto

O modelo de capacidade proposto ainda ndo foi avaliado com dados reais. Mas
estudos existentes na literatura apresentam indicios significativos de que a adog¢ao destas
praticas por novas empresas inseridas no modelo de internal offshoring pode resultar em
um menor impacto dos desafios encontrados e detalhados em Prikladnicki & Audy
(2009) ou na melhoria da produtividade e da qualidade do desenvolvimento de software.

Herbsleb & Mockus (2003) identificaram que uma distancia de no minimo trinta
metros ja ocasionava atrasos no desenvolvimento de software. Mas um estudo recente
mostrou que empresas estdo aprendendo a enfrentar as barreiras da distdncia com
significativo sucesso (Nguyen et al, 2008). O interessante € que ambos os estudos foram
desenvolvidos em ambientes de internal offshoring (Lucent e IBM), tendo como clientes
areas de negocio de ambas as empresas. Um estudo ainda mais recente confirmou, em
outra organizacdo, os dados encontrados por Nguyen et al (2008). Bird et al (2009)
estudaram o desenvolvimento de software na Microsoft e descobriram que os diferentes
niveis de distribuicdo existente entre as empresas ndo impactava a qualidade dos
projetos. Finalmente, Cataldo & Nambiar (2009) procuraram relacionar a maturidade do
processo com a distribuicdo da empresa, relacionado com a qualidade dos projetos. A
empresa estudada (Bosch) também se inseria no modelo de internal offshoring. Tendo
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por base os trés estudos mais recentes, o que IBM, Microsoft e Bosch possuem em
comum? Os trés estudos deixam claro que o tempo de experié€ncia de cada empresa com
o modelo de DDS em questdo faz diferenca. Em particular, Bird et al (2009) € o tnico
dos trés estudos que cita razdes explicitas para o fato de ndo terem sido encontrados
impactos significativos da distribui¢do na qualidade e atraso dos projetos analisados:

- apesar de existirem barreiras culturais em &ambito nacional, as barreiras
organizacionais acabam ndo sendo significativas. Isto corrobora com os resultados
encontrados no estudo apresentado neste artigo;

- os colaboradores do projeto estudado (no caso o desenvolvimento do Windows
vista) utilizam comunica¢@o sincrona de forma continua, algo que o modelo proposto
identifica como uma prética de niveis de capacidade mais altos;

- existe um uso consistente de ferramentas de colaboracdo e de desenvolvimento
de software. Nos projetos estudados na Microsoft, todas as subsididrias envolvidas
utilizaram uma tnica ferramenta de geréncia de configuracdo, de forma integrada, além
de utilizaram ferramentas de colaboracgdo. Isto também foi identificado como praticas
significativas no modelo proposto;

- planejamento e cronograma comuns sdo organizados e disponibilizados para
todos os envolvidos no projeto, incluindo o compartilhamento de marcos entre todas as
subsididrias. Isto também aparece em praticas do modelo proposto;

- as subsididrias na Microsoft ndo executam suas atividades de forma
independente. Existe uma estrutura organizacional que fortalece a integracdo, uma vez
que engenheiros de software distribuidos reportam para um Unico gerente que pode estar
localizado em qualquer parte do planeta. No modelo proposto, a estrutura da geréncia de
projetos prevé que em seu ultimo nivel de capacidade exista um Unico gerente global
responsével pelos projetos;

- todas as subsididrias envolvidas nos projetos que foram relatados executam o
mesmo processo de desenvolvimento, fazendo com que a cultura organizacional seja
consistente globalmente. No modelo proposto existem priticas que sugerem o
desenvolvimento de processos padrdo globais para o desenvolvimento de software.

Estes estudos fornecem indicios de que o modelo de capacidade proposto pode
contribuir de forma significativa para que, independente da distincia existente,
organizagdes que atuam no modelo de internal offshoring, com uma ou mais
subsididrias, possam ter sucesso no desenvolvimento dos seus projetos, evitando atrasos
ou impactos na qualidade do produto final. Por este motivo entende-se que o modelo
proposto, apesar de ndo ter sido avaliado na préatica, gera uma forte hipétese para ser
testada no futuro.

4.5. Limitacoes da pesquisa

Como todo processo de pesquisa, identificou-se potenciais limitacdes derivadas da
metodologia de pesquisa adotada. Em relag@o ao principal método de pesquisa utilizado
(estudo de caso), as limitagdes sdo tipicas de estudos qualitativos, em particular na
generalizac@o dos resultados. Neste sentido, a consistente base tedrica identificada, bem
como a experiéncia do pesquisador na drea de DDS, permite afirmar que muitas
limitacdes proprias deste tipo de estudo estdo sendo atenuadas. O rigor cientifico no uso
do método de estudo de caso e a confrontagdo constante entre a teoria e os achados ao
longo da pesquisa foi conduzida conforme proposto por Yin (2003). Adicionalmente,
neste estudo, com forte base empirica, ndo foi facil encontrar empresas dispostas a
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participar com a intensidade desejada. A interacdo mais forte com o grupo SEGAL e
com um pesquisador nos Estados Unidos, e participacdo em eventos na drea de DDS
ajudaram a superar este obstaculo.

Em relacdo a base tedrica, a revis@o inicial na etapa exploratéria foi feita de
maneira ad hoc, sendo que a execugdo da revisdo sistematica acabou minimizando esta
limitacdo.Esta tdltima possui limitagdes relacionadas com o nimero de biblioteca
digitais consultadas (oito), a qualidade das maquinas de busca destas bibliotecas, e a
influéncia do pesquisador na classificacdo dos artigos encontrados neste processo de
revisao.

Além disso, existem algumas limitagdes relacionadas com a influéncia dos
pesquisadores nas respostas, e a falta de experiéncia de alguns dos respondentes. Neste
caso, algumas respostas podem direcionar a falsas conclusdes. Por isso adotaram-se os
principios da estabilidade e da replicabilidade propostos por Krippendorff (2004).

S. Consideracoes Finais
O modelo proposto como resultado final desta pesquisa tem como objetivo principal
ajudar as subsididrias das organizacdes que estdo iniciando operagdes globais no modelo
de negdcio de internal offshoring. A principal contribuicdo desta pesquisa estd num
conjunto de padrdes de evolugdo para guiar uma ou mais subsididrias em diversas
atividades do ponto de vista da Engenharia de Software.

A principal motivagdo para o desenvolvimento deste modelo de capacidade foi a
falta de estudos no desenvolvimento de software em ambientes de internal offshoring, e
as constantes dificuldades das empresas em lidar com problemas neste cendrio, bem
como com a evolugdo natural da pritica de ES neste contexto. Este é o primeiro modelo
de que se tem conhecimento, fazendo com que esta pesquisa tenha contribuicdes
significativas para a teoria e pratica do DDS.
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