Terceirizacao de Desenvolvimento de Software em Body
Shop: uma Proposta para Diminuir os Riscos

Daniel Schreiber'?, Cleiton dos Santos Garcia', Dionei Domingosz, Kelly Bettio,
Sheila Reinehr', Andreia Malucelli'

'Programa de Pos-Graduagdo em Informatica (PPGla)
Pontificia Universidade Cat6lica do Parana (PUC-PR)
Curitiba — PR — Brasil

’Gati Tecnologia da Informacio
Joinville — SC — Brasil

{xiraba,cleitonsg}@gmail.com, dionei@gati.inf.br,

{kelly.bettio,sheila.reinehr}@pucpr.br, malul@ppgia.pucpr.br

Resumo. Clientes e fornecedores trabalham em parceria para atender as
necessidades do mercado, se comprometendo com a qualidade do produto
final. No contexto de TI, a realizagdo de body shop se tornou uma pratica
comum, devido a alta celeridade das mudancas do ambiente. Contudo, a
realiza¢do de terceirizagdo apresenta riscos que precisam ser reduzidos ou
mesmo evitados. Este artigo relata as atividades desenvolvidas e li¢oes
aprendidas na realiza¢do de body shop em desenvolvimento de software,
propondo um conjunto de agoes preventivas para melhorar a qualidade e
diminuir os riscos na terceirizac¢ao.

Abstract. Customers and suppliers work together to meet market needs, where
both commit with final product quality. In IT context, conducting body shop
has become a common practice, due to the high speed of environment
changes. However, there are risks in the outsourcing process that must be
mitigated or even avoided. This paper describes body shop activities and
lessons learned in software development, proposing a set of mitigating actions
for improving software quality and reducing risks in outsourcing.

1. Introducao

A érea de TI tem buscado alternativas para redug¢do de custos com mao de obra, bem
como, para suprir a falta de recursos humanos qualificados para atender a demanda de
um mercado em crescente expansdo (Nakatsu and lacovou 2009). Neste contexto a
terceirizagdo ganha importancia a partir do momento que as empresas come¢am a
redefinir suas operagdes, a racionalizar recursos, € a funcionar com estruturas mais
enxutas e flexiveis (S4, Bomtempo and Quental 1998).

Segundo Smuts et al (2010), uma das estratégias mais utilizadas para a reducao
de custos em Tecnologia da Informagdo ¢ a terceirizagdo. Terceirizagdo € o ato de
transferir atividades e responsabilidades para um fornecedor externo (Chase, Aquilano
and Jacobs 2004).

Do ponto de vista da alta administragcdo, segundo Prado e Takaoka (2002), a
terceirizacdo ¢ a estratégia chave que permite: responder a rapida internacionalizagdo



dos negocios ¢ a mudanca de regras; aumentar o retorno sobre os investimentos;
manter-se atualizado diante da célere evolucdo tecnoldgica; criar diferenciagdo diante
dos competidores; e, responder a crescente falta de profissionais qualificados na area de
Tecnologia da Informacao (TT).

De acordo com Lacity e Hirschheim (1993), em TI existem trés tipos basicos de
terceirizagao:

e Body shop: consiste em desenvolver as atividades nas dependéncias do cliente e
o gerenciamento da mao de obra ¢ responsabilidade do contratante.

e Gerenciamento de projeto: ¢ a terceirizacdo de um projeto especifico ou parte
dele, onde as atividades e o gerenciamento sdo realizados pelo fornecedor.

e Terceirizacao total: ¢ realizado totalmente pelo fornecedor, onde uma parte
significante de um sistema de informacao ¢ desenvolvida.

O body shop ¢ o tipo de terceirizacdo objeto deste estudo, por ser utilizado como
forma de atender curtas demandas de desenvolvimento e/ou manuten¢ao de sistemas,
onde ndo ¢ viavel contratar um novo profissional para desenvolver um projeto em
especifico. Empresas de diversos ramos buscam mao de obra temporaria para atender
demandas de curta duragdo, em areas especificas, como manutengdo em servidores,
banco de dados, ERP, entre outros (Mansur 2007).

Entretanto, a terceirizacdo apresenta riscos como: falta de experiéncia do cliente
em gerenciar terceirizacdo; equipe do fornecedor sem conhecimento do negdcio e nao
qualificada tecnicamente; falta de comunicagdo entre cliente e fornecedor; falha por
parte dos fornecedores em cumprir com seus compromissos contratuais; perda da
capacidade de inovagdo e falta de aprendizagem organizacional; disputas sobre
obrigagdes contratuais; roubo de propriedade intelectual; falha na previsdo de custos
para realizacdo das atividades; ameaca de moralidade por parte dos envolvidos;
tecnologias incompativeis (Earl 1996; Nakatsu and Iacovou 2009)

Simodes, Santos € Rocha (2010) acrescentam que a terceirizacao ndo ¢ simples e
existem muitos casos de insucesso. Entretanto a ado¢do de praticas de melhoria de
processos permite maximizar a produtividade e utilizar efetivamente as tecnologias,
propiciando assim a manutencdo da competitividade nas organizagdes (SEI 2006).

Neste contexto, este relato tem como objetivo apresentar a experiéncia obtida
com a atividade de body shop realizada pela empresa Gati, prestadora de servigo em
desenvolvimento ¢ manutengao de sistemas.

Este relato estd assim organizado: a se¢do 2 descreve a empresa estudada; a
secdo 3 descreve o modelo de trabalho adotado pela Gati, com énfase nos trés principais
riscos da terceirizacdo; a se¢do 4 relata as licdes aprendidas e as agdes preventivas para
evitar os riscos na terceirizagao; e, por fim, a se¢do 5 apresenta as consideracdes finais.

2. Cenario da Organizacao

A Gati ¢ uma fabrica de software e consultoria sediada em Joinville (SC) que esta a
mais de dez anos no mercado e possui operagdes nos estados de Santa Catarina, Minas
Gerais, Sao Paulo, Bahia, Amazonas e¢ Parana. Atualmente conta com mais de 70
profissionais (desenvolvedores, analistas, consultores de negocio e gerentes de projeto)
que possuem grande experiéncia nas tecnologias Progress, 4GL, Java, Flex, PHP, ASP,



C, C#, .Net, Superwaba, Delphi, atuando também em outras vertentes como aplicacdes
moveis (automagdo de vendas e industrial), aplicagdes para Web (portais, gestdo de
projetos, sites, marketing web) e outsourcing de infraestrutura e seguranga.

A partir de 2010, a GATI se tornou uma Extended Business Program (EBM) da
SAP, e com isso passou a ser também um fornecedor de produtos e servicos da SAP
para Santa Catarina. Dentre os projetos ja executados nestes anos, estdo: automacao,
integragdo com coletores de dados, etiquetas, balangas, contadores, sequenciamento de
esteira de produtos; (WMS); controle de servigos terceirizados; desenvolvimento
boletos bancarios; Nota Fiscal Eletronica (solugdo completa com a geragao e
importagdo para o ERP); Otimizador de corte; Planejamento de mao-de-obra;
Planejamento de produgdo (APS); portais corporativos Web; quiosque gestdo de capital
humano; simulador de embarque; sped (fiscal e contabil), dentre outros.

Devido a sua expansdo, a Gati desenvolveu sua propria metodologia de trabalho,
seguindo algumas restricdes impostas pelo mercado. A proxima secdo apresenta esta
metodologia e discute alguns aspectos referentes aos riscos encontrados na
terceirizagao.

3. Modelo de Trabalho Gati - RQG

Com o objetivo de diminuir os riscos da terceiriza¢do, em especial na pratica de Body
Shop, a Gati desenvolveu um modelo de trabalho denominado Requisitos de Qualidade
Gati (RQG). Este modelo define melhorias nas disciplinas de Geréncia de Projetos e
Requisitos, com énfase na padronizacdo da documentacdo, comunicacdo e gestdo das
atividades, seguindo padrdes especificados pelo CMMI (Capability Maturity Model
Integration) (SEI 2006).

Uma pesquisa realizada por Nakatsu e lacovou (2009), objetivou levantar
questoes relevantes sobre a importancia dos fatores de riscos na terceirizagdo domeéstica
e na modalidade offshore. Os entrevistados foram os principais gestores em TI dos
Estados Unidos, com experiéncia em gerenciamento de projetos e certificados pelo
Project Management Institute (PMI). A pesquisa resultou na classificagdo dos dez
fatores de riscos que mais influenciam na terceirizacdo e os trés mais citados foram:
falha na comunicagdo e entendimento dos requisitos, falta de comunicacdo entre os
envolvidos e controle ineficaz das alteragdes.

Algumas empresas tém procurado desenvolver técnicas que possam diminuir
estes riscos com a terceirizacdo. Uma destas empresas ¢ a Gati, que adotou o
gerenciamento e a rastreabilidade dos requisitos, em conjunto com a melhoria no
processo de desenvolvimento e interacdo com os clientes.

Com base no resultado da pesquisa realizada por Nakatsu e Iacovou (2009), sao
descritas algumas das etapas do modelo RQG da Gati, enfatizando as medidas tomadas
para minimizar ou mesmo evitar os trés principais riscos levantados.

3.1 Risco 1: Falha na comunicacio e entendimento dos requisitos

O primeiro ponto para iniciar um projeto, novo ou de manutengdo na Gati, ¢ estabelecer
critérios e regras. Estas regras sdo criadas por meio de entrevistas com o cliente, onde
suas necessidades e desejos sdo anotados e formalizados em um documento. O resultado
desta entrevista gera o primeiro artefato: Documento de visao.



e Levantamento de Stakeholderrequest - requisitos solicitados pelo cliente
sdao descritos na forma como foram solicitados (mesmo que tecnicamente
paregam incorretos). Uma stakeholderrequest ¢ a forma como o cliente
consegue se referir ao produto. Estas informagdes podem ser fornecidas de
varias maneiras entre elas: documental (documento de edital, por exemplo),
ou citadas durante reunides ou entrevistas. O artefato de armazenamento das
stakeholderrequest ¢ o Documento de Visdo, que por sua vez sera gerado
durante o processo de analise de negdcio;

O segundo passo ¢ a transcrigdo das solicitagdes levantadas na etapa anterior em
documentos formais de requisitos, onde de maneira clara e objetiva, detalha o que o
sistema deve fazer e também o que ndo deve fazer. Nesta etapa sdo criados trés novos
artefatos.

e Levantamento de Requisitos Funcionais de Negocio - decodificacdo de
stakeholderrequests que tenham relacdo com funcionalidades que envolvam
aspectos de execucdo de negocio do produto de software (por exemplo, uma
periodicidade de execugdo de uma fun¢do, uma formula para calculo, etc.). O
artefato de armazenamento dos Requisitos Funcionais de Negocio ¢ a Lista de
Requisitos, que por sua vez serd gerado durante o processo de andlise do
sistema;

e Levantamento de Requisitos Funcionais de Interface - decodificagcdo de
stakeholderrequests que tenham relacdo com funcionalidades que envolvam
operacdo de telas ou relatérios do produto de software. O artefato de
armazenamento dos Requisitos Funcionais de Interface ¢ a Lista de
Requisitos, que por sua vez serd gerado durante o processo de andlise do
sistema;

e Levantamento de Requisitos Nao Funcionais - decodificacdo de
stakeholderrequests que nao tenham relagdo com funcionalidades, mas com
aspectos gerenciais e/ou estritamente técnicos do projeto de software. Este
tipo de requisito ¢ também chamado de Premissa ou Restri¢do. O artefato de
armazenamento dos Requisitos Nao Funcionais ¢ a Lista de Requisitos, que
por sua vez serd gerada durante o processo de analise do sistema,;

Os requisitos sdo gerenciados pela ferramenta case Enterprise Architect tendo
como base os stakeholdersrequest, sendo catalogados e rastreados entre si e entre os
demais artefatos do projeto, como casos de uso, diagramas de classe, sequéncia, e outros
que venham a ser gerados durante o desenvolvimento. A comunica¢do, interagdo com o
cliente e gerenciamento do projeto € realizada pela ferramenta dotProject, customizada
para atender as premissas do RQG.

A Figura 1 ilustra o processo de gestdo de requisitos, baseado nas praticas do
CMMI para o nivel 3 de maturidade, adaptados para as atividades de prestacdo de
servicos em body shop desempenhados pela Gati.

O processo de comunicar e validar os requisitos € constante, sendo realizado nao
s0 no final, mas durante todo o processo de especificagdo dos requisitos. Da mesma
forma, o processo de gerenciamento de requisitos ¢ executado desde o inicio até o final
das atividades, sendo este definido conforme as necessidades, tipo, € limites financeiros
impostos pelo cliente.
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Figura 1. Processo de desenvolvimento de requisitos da Gati.
3.2 Risco 2: Falta de comunicacao

Nao sdo apenas os gerentes € os patrocinadores os responsaveis pela comunicacdo, mas
todos os envolvidos no projeto. Para isso, todos precisam ser proativos e comunicativos,
antecipando os riscos e problemas que possam impactar o projeto.

A Gati utiliza o artificio de treinamento para estimular a comunicagdo e manter
os envolvidos, tanto funciondrios como o proprio cliente, atualizados. A seguir sdo
citadas as principais formas de especializagdo na comunicagao adotadas pela Gati.

Regresso: o objetivo ¢ a atualizagdo do profissional, por meio de workshops
internos com a equipe e demais profissionais que estejam atuando em cliente, além de
fornecer suporte e apoio técnico para qualquer tipo de problema ou duvida relacionada
aos trabalhos. Liderado pela geréncia e protagonizado pelos demais integrantes da
equipe, sdo apresentadas e discutidas atividades técnicas, por meio de breves relatos de
experiéncias, trocas de conhecimentos e as atuais atividades de cada profissional.
Também sao discutidas questdes estratégicas, ligadas aos clientes, como a expansao das
atividades, novos negocios, novas parcerias e técnicas de comportamentos.

Touchpoint: por meio dos fouchpoints as interagdes com os clientes sdo
aperfeicoadas, permitindo que a equipe se torne mais consciente em relagdo as
atividades a serem desenvolvidas. Os fouchpoints também ajudam no compartilhamento
com toda a organizagdo, das atividades em desenvolvimento que estdo gerando
resultados positivos (Blomberg, Cefkin and Rankin 2010).

Iteratividade com o cliente: envolver-se nas atividades do cliente, realizar
visitas e convidar o cliente para participar de workshops promovidos internamente na
Gati aumentaram os lacos entre ambas as partes. Contudo, ¢ imprescindivel saber ouvir
as criticas dos avaliadores de forma construtiva e evitar criar conflitos devido a
divergéncias na interpretacao dos resultados e dos processos existentes.

3.3 Risco 3: Controle ineficaz das alteracoes

Ao longo que um projeto avanga, seus limites t€ém como tendéncia serem ampliados.
Nao somente os limites do projeto, mas também os custos, impactos de tempo e
qualidade sdo afetados negativamente (Nakatsu and lacovou 2009).



Independente da responsabilidade do cliente realizar todo e qualquer tipo de

gerenciamento, a Gati realiza o gerenciamento de requisitos, recursos humanos e
administra reunides com o cliente e pessoal envolvido nas tarefas. Isso ajuda a obter
melhores resultados técnicos e gerenciais.

4. Licoes aprendidas

Em prestagdo de servicos, as pessoas envolvidas nos trabalhos sdo de vital importancia
para o sucesso de uma organizagao, pois sao elas que lidam diretamente com o cliente e
podem ajudar a melhorar ou nao a qualidade do servigo prestado (Lima et al. 2009).

Em decorréncia das atividades executadas diretamente nas dependéncias dos

clientes, os profissionais envolvidos ficam isolados da equipe que trabalha na Gati. Em
consequéncia, alguns pontos negativos podem ser destacados:

Falta de suporte: problemas ou duvidas técnicas surgem o tempo todo, e,
dependendo do local de trabalho, ndo ¢ possivel buscar a solugdo em tempo
habil;

Tomada de decisdes fora do escopo: em consequéncia da auséncia, ou da
comunica¢do ndo ser tdo eficaz entre o profissional alocado no cliente ¢ a
fornecedora de servico, algumas decisdes de projetos precisam ser tomadas em
um periodo curto de tempo. Porém, estas decisdes nem sempre estdo em
conformidade com os requisitos e objetivos primarios do projeto e podem
ocasionar desvios;

Choque de cultura: cada empresa tem sua propria cultura. E preciso se adaptar
a cada cliente, entendendo a cultura e agindo dentro dos padrdes da empresa.
Para conseguir fazer isso ¢ importante a percep¢do, a comunicagdo € o
comprometimento com as normas do ambiente de trabalho do contratante;
Sincronizacdo com as atividades da empresa: quem estd no cliente ndo
interage com as novidades da fabrica de software, assim como com as novidades
do mercado em inovagdes e novas tecnologias, afetando negativamente seu
desempenho e imagem perante o cliente. Quando o cliente contrata um servigo,
espera-se que este seja executado nos mais altos padrdoes, com o que ha de
melhor disponivel no mercado.

Com base nos riscos da terceirizagdo (Nakatsu and Iacovou 2009) e nos pontos

negativos identificados pela pratica de body shop no desenvolvimento de software da
Gati, algumas agdes preventivas podem ser estabelecidas:

Realizar treinamentos constantes: quando se trata de pessoas, ¢ imprescindivel
que haja treinamento e preparagdo antes de atuar diretamente com o cliente. Os
profissionais devem estar motivados, demonstrar receptividade, habilidade,
iniciativa e, sem duvida, competéncia técnica e profissional, por meio de
know-how e business-know-how;

Diminuir o turnover: ¢ inviavel trocar constantemente o profissional que estd
atuando diretamente no cliente. Dividir o projeto em partes, alocando um
profissional diferente para cada etapa, de forma semelhante as atividades
desenvolvidas dentro da fabrica de software, dificulta as relagdes entre cliente e
fornecedor. Adequar-se aos processos, cultura e dominar as questdes de trabalho
do cliente acarretam em tempo de estudo e adaptacdo. Alocacdo de outro
profissional significa mais tempo despendido com atividades indiretas,



ocasionando prejuizo financeiro, tanto para o cliente quanto para o fornecedor.
Sem contar na insatisfacdo do cliente em lidar com rotatividade de pessoas;

e Comunicacao continua com o cliente: nao basta utilizar meios de comunicagao
modernos, como Internet e telefone. A presenca ¢ a chave para a realizagdo de
uma boa comunica¢do. Reunides ou visitas periddicas aos clientes ajudam a
manter viva a comunicacao entre ambas as partes;

o Estabelecer parceria entre cliente-fornecedor: atuar como parceiro estratégico
entre a cadeia de clientes fortalece a parceria entre cliente-fornecedor, visto que
ambos almejam o mesmo objetivo: satisfazer o cliente do cliente. Nao basta
realizar o que o cliente almeja, mas sim, atender a cadeia produtiva a frente;

e Prezar pela qualidade: o ponto chave da qualidade, conforme citado por
Gilmore (1974), ¢ a relagdo entre o previsto e o realizado, construir conforme o
planejado, ou seja, ter como resultado o que foi exatamente previsto, seguindo
um determinado padrdo. Ter um padrdo de documentacdo do sistema e dos
processos evita conflitos e tende a agregar valor. Desta forma, ¢ de fundamental
importancia que o cliente perceba a qualidade antes mesmo do inicio das
atividades, para que, somente depois, se realize o servico em body shop.
Convidar o cliente para conhecer a empresa prestadora de servigos, a
metodologia de trabalho, os workshops desenvolvidos e 0 RQG antes de assumir
qualquer compromisso, ajuda ndo s6 na conquista do cliente, mas transmite
seguranca, credibilidade e qualidade;

e Gerenciar o projeto: deixar para o cliente gerenciar as atividades e projetos
fragiliza a qualidade, principalmente em clientes sem experiéncias e que
desejam mao de obra temporaria e direta. Mesmo o cliente tendo o dever de
realizar o gerenciamento, ¢ uma boa pratica intervir e realizar o
acompanhamento, pois isso ajuda na interatividade, evita conflitos de interesses
e fortalece os trabalhos.

5. Consideracoes Finais

Para diminuir os riscos de insucesso, a Gati adota o critério de realizar o planejamento
junto ao cliente, antes do inicio de cada projeto e independentemente de o contrato de
prestacao de servico ser firmado entre ambas as partes. Define-se, nesta primeira etapa,
as atividades, artefatos e padrdes que serdo adotados durante o novo projeto.

O RQG, adotado pela fabrica de software da Gati, foi o ponto de inicio para o
gerenciamento, servindo como uma baseline para o desenvolvimento e controle das
atividades. Desta forma, os riscos ndo sdo evitados, mas sim, controlados e gerenciados.

Apesar de o cliente ser o responsavel por realizar o gerenciamento das atividades
de body shop, a Gati sempre realiza esta atividade, mesmo quando ndo contratada para
tal fim. Porém, investe-se muito na comunica¢ao e no repasse de experiéncias também
com o cliente, com o objetivo de mostrar o qudo importante ¢ definir os processos e
executar o gerenciamento. Desta forma, ¢ repassado confianca e qualidade ao cliente,
além de estimula-lo a aplicar boas praticas.

Com a padronizagdo do gerenciamento dos principais riscos da terceirizagao, a
Gati passou a estar apta a participar do processo de terceirizacdo com empresas de
médio e grande porte. Além de melhorar as atividades e processos de trabalho, a



qualidade passou a ser percebida pelo cliente, melhorando os lagos € compromissos
entre cliente-fornecedor.
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