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Resumo

O trabalho aqui apresentado foi iniciado para atender a uma solicitacdo da SEPLAG-MG
(Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao) de um estudo para orientar a contratacao
de produtos e servigos de software por 6rgaos do Estado de Minas Gerais. Desse modo, o
objetivo almejado foi o desenvolvimento de um processo para dar suporte aos 6rgaos publicos
na aquisi¢cao de produtos ou servigos de software. O processo abrange o apoio & geracao dos
itens do Edital de licitacdo e a orientacdo no controle e monitoracao da contratacdao e na
manutencao do produto adquirido.

Como parte da metodologia para desenvolvimento do processo, foi necessario inicialmente
determinar como o Estado adquire seus produtos e servigos de software atualmente. Isso
foi realizado por meio de entrevistas com os gestores de TI dos 6rgaos do Estado que mais
adquirem. Foi obtido um levantamento das melhores praticas executadas nos é6rgaos avaliados,
analisadas a luz da literatura especializada, e dos principais problemas enfrentados pelos
orgaos em um procedimento de aquisi¢ao de software.

Além disso, como uma alternativa para os critérios de selecdo de fornecedores utilizados
atualmente, foi realizado um mapeamento da maturidade dos processos de desenvolvimento
de software das empresas fornecedoras de software do Estado. Na obtencao desse mapa, foi
utilizado um questionario baseado no CMMI nivel 2 para o levantamento, a partir de uma
amostra representativa, dentre o universo de empresas. Como resultado, ha uma comparacao
entre o desempenho geral e por area de processo para as empresas no modelo de maturidade
escolhido (CMMI nivel 2), assim como uma comparagao por porte e por area de atuagao.

Finalmente, outro resultado importante aqui relatado, foi o desenvolvimento de um pro-
cesso de Aquisigao de produtos e servigos de TI (PrATIco), que propée um procedimento para

a aquisicao de software no ambiente da Administracao Publica.



Abstract

This research project has begun to assist a SEPLAG-MG (Planning and Management State
Bureau of Minas Gerais)’s demand of a study to orientate the acquisiton of services and
software products by the Public Administration. Thus, the objective of this work was the
development of a process to provide support to public organizations in the acquisitions. The
process comprehends the support to the elaboration of the government public quotation do-
cument, to the control and monitoring of the project, and to the management of product
maintenance.

As part of the methodology for the process development, it was necessary to determine
how the Public Agencies currently has acquired software. With this objective, I'T managers
from the public organizations that most acquired software were interviewed. As a result, a
profile of purchases in Public Agencies was obtained. This work produced a survey of the best
practices performed, analyzed according to the specialized literature, as well as identified the
problems faced by the Public Agencies in their software acquisition procedures.

Moreover, as an alternative to the selection criteria current used, a survey was carried out
to determine the process capability of software organizations in the state of Minas Gerais,
Brazil. A questionnaire based on CMMI level 2 was used with this purpose, using a represen-
tative sample inside the software organizations universe. As a result, there is a comparison
between general performance and process area performance within CMMI level 2, and also a
comparison by organization size and location.

Another important result of this research project was the definition of the Process for
Acquisition of IT products and services (PrATIco), that proposes procedures to perform a

software acquisition in a Public Administration environment.
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Capitulo 1

Introducao

Este trabalho visa o desenvolvimento do PrATIco (Processo para Aquisicao de Produtos e
servigos de TIT: Aplicagdo em Minas Gerais), um processo para contratagao de Projetos de
Software para Orgaos Publicos do Estado de Minas Gerais. O processo proposto deve ser capaz
de prover suporte adequado aos 6rgaos publicos durante toda a aquisicao de um produto ou
servigo de software, o que inclui: preparacdo e planejamento para a aquisi¢ao, elaboragao
do conteudo do edital de licitagao, selecao dos fornecedores, acompanhamento do projeto
contratado, transi¢ao e manutengao (ou evolugao) do produto.

O processo deve ainda sugerir & Administragdo Publica os perfis profissionais necessarios
para a execucao das principais atividades do processo. Além de ser completamente aderente
a Lei 8.666 [1], o PrATIco esta fundamentado nas principais referéncias sobre aquisigao de
software, como o padrao internacional IEEE 1062 [2| e o Guia de Aquisi¢oes de Produtos e
Servigos de Software do MPS.BR |3], adequando-as e, principalmente, detalhando-as para a
realidade das organizagGes publicas e empresas de desenvolvimento de software.

A cada dia os projetos de aquisicao de produtos e servigos de software estdo mais com-
plexos, ha a demanda por alto desempenho no desenvolvimento, baixo custo e cronograma
reduzido. Complexidade maior, demandas por agilidade, produtos adaptéiveis e tempo de
entrega reduzido pressionam as praticas de aquisicao existentes. Um processo de contratacao
é necessario, nesse caso, para garantir que ambas as partes tenham conhecimento sobre seus
direitos e obrigagoes. O processo garante que o produto a ser construido atenda a todos os
requisitos especificados, dentro do orcamento e prazo combinados e com um padrao aceitavel
de qualidade. E, por outro lado, garante que os fornecedores selecionados sejam capazes de
conduzir o projeto dentro do orcamento apresentado e ainda atender as exigéncias combina-
das. O processo proposto deve determinar os papéis de cada um dos envolvidos no processo de
contratacao, incluindo a definicdo do que deve ser cobrado e o que deve ser fornecido. O pro-
cesso trata do acompanhamento do projeto pelos 6rgaos piiblicos e ainda dos procedimentos
de manutencao e evolugao de produtos de software.

Deste modo, a motivacao para este projeto é prover um guia para capacitar as organizagoes

publicas para serem capazes de:

e gerar uma especificagao aceitéavel do produto requerido;
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e escolher os provedores dos servigos de software;
e acompanhar adequadamente os projetos contratados;
e contratar o desenvolvimento, evolugoes e manutencoes dos projetos;

Sabe-se que a Administragdo Publica é hoje um dos maiores adquirentes de produtos e
servigos de software |4]. Porém, ha indicios de que tem passado por dificuldades para gerir
os processos de aquisicao de produtos e servicos de software - desde a determinacao do que
comprar, até o acompanhamento e aceitagdo dos projetos de desenvolvimento de software.
Esse cenério motivou uma avaliacao da aplicacao das melhores praticas recomendadas pelas
referéncias bibliograficas da area de aquisi¢cao de produtos e servicos de software nos projetos
executados pela Administragdo Publica. O objetivo desta avaliagdo é possibilitar o desen-
volvimento de um processo de aquisigao de acordo com as boas praticas que as organizacoes
publicas hoje ja executam com sucesso e levantar os principais problemas enfrentados, a fim
de que agoes sejam tomadas para evita-los em projetos futuros.

Outro fator relevante é que a Administragao Publica tem tido dificuldades para estabelecer
critérios justos e eficazes de selecdo de fornecedores. Uma possivel abordagem para este
problema seria a utilizagdo de modelos de maturidade de software difundidos mundialmente
como CMMI [5]. No entanto, indicadores atuais [6] mostram que existem poucas empresas
brasileiras avaliadas oficialmente nos modelos CMM ou CMMI, o que é ainda mais evidente em
Minas Gerais. Por outro lado, segundo a Lei 8.666, fornecedores nao podem ser privilegiados
ou prejudicados por critérios de selecdo que poucos tenham condi¢des de cumprir. Sendo
assim, critérios de selecdo em licitacoes de produtos ou servigos de software nao poderiam
incluir, por exemplo, a avaliacdo oficial CMMI; caso contrario uma situacdo de reserva de
mercado poderia ser caracterizada.

Essa realidade motivou uma avaliagao do grau de aplicacao das melhores praticas reco-
mendadas pelos modelos oficiais no mercado mineiro de Tecnologia da Informagao (TT). O
objetivo desta avaliacao é possibilitar o desenvolvimento de um processo de aquisi¢ao cujos
critérios de avaliagdo representem um compromisso entre os modelos oficiais e a realidade do
mercado. Com isso, para cada procedimento licitatério, poderiam ser avaliadas as aplica-
coes das principais boas praticas em projetos anteriores, o que atestaria a capacidade técnica
do fornecedor naquele projeto sem impor barreiras tecnoldgicas suscetiveis de contestagao

judicial.

1.1 Objetivos especificos

Durante a execugao do projeto, percebeu-se a necessidade de levantar algumas informacées,

transformadas em objetivos especificos deste trabalho, a saber:

1. Mapeamento das organizagoes publicas do Estado de Minas Gerais, em relacdo 4 aqui-
sicao de produtos e servigos de software.

Essa informagao foi usada como base para o desenvolvimento do processo, avaliando
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quais atividades podem estar presentes e quais sao invidveis dadas as caracteristicas es-
pecificas da Administracdo Publica. Foram entrevistados gestores de TI dos 6rgaos em
relacao aos projetos anteriores, buscando identificar os principais problemas enfrentados
e as solugoes adotadas. Com isso foram gerados dois conjuntos de resultados, obtidos
por meio de comparagao com as melhores praticas presentes na literatura especializada:
uma lista de boas praticas executadas pelos érgaos publicos e uma lista de problemas
enfrentados na aquisicao de produtos e servicos de software.

As boas praticas foram utilizadas para validar as atividades inseridas no processo (sinal
de que é viavel, dado que algum o6rgao publico a executa). J& os problemas foram utili-
zados de modo a avaliar se alguma das atividades propostas no processo impede que o

problema analisado ocorra nos préximos projetos, se o processo proposto for utilizado.

2. Mapeamento das empresas desenvolvedoras de software atuantes no Fstado de Minas
Gerais, quanto & capacitacdo dos processos de desenvolvimento de software, baseado no
nivel 2 do CMMI [5].

Pretendeu-se verificar se as melhores préticas sugeridas no modelo CMMI nivel 2 pode-
riam ser utilizadas como critério de selecao em uma licitagdo. Isso por que se acreditava
que as praticas desse modelo nao poderiam ser cobradas, ji que é muito cara a im-
plantagao e isso seria caracterizado como uma reserva de mercado (poucas empresas
seriam capazes de prover o servigo dentro das préticas propostas). Com os resultados
desse estudo sera possivel propor & Administracao Ptublica critérios de sele¢do que po-
deriam ser utilizados para selecionar efetivamente uma empresa fornecedora dado o tipo
de projeto e a realidade do mercado de Minas Gerais. Alguns termos de referéncia e
processos licitatorios disponiveis foram estudados a fim de verificar se algum critério foi

questionado pelas empresas participantes do processo.

3. Desenvolvimento de um processo de aquisicao de produtos e servigos de software baseado
em todos os resultados obtidos.
O processo define diretrizes e procedimentos para conducdo de processos licitatorios,
abordando desde as atividades iniciais para a aquisicao de um produto ou servigo de
software, a especificacao do produto a ser adquirido até a aceitagao, definindo ainda
procedimentos de acompanhamento do projeto, garantia da qualidade e testes dos resul-
tados recebidos. O processo poderd também ser adotado internamente pelas instituicoes
publicas, caso decidam desenvolver ou sub-contratar parte do desenvolvimento de suas

proprias solugoes de software.

1.2 Contexto de desenvolvimento do trabalho

Este trabalho foi desenvolvido dentro do laboratorio Synergia que é o laboratorio de Enge-
nharia de Software e Sistemas do Departamento de Ciéncia da Computagao da Universidade

Federal de Minas Gerais (UFMG). O Synergia oferece servigos de Desenvolvimento de Siste-
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mas, Consultoria em TI e Treinamento em tecnologia, processos e ferramentas da engenharia
de software para 6rgaos publicos, fundacoes e empresas privadas.

O projeto foi desenvolvido com recursos humanos e de infra-estrutura desse laboratorio,
sob a geréncia da autora. Todas as etapas do trabalho foram concebidas pela autora com apoio
da equipe, baseando-se em referéncias bibliograficas. A equipe do projeto foi constituida por:
Bruno Santos Pimentel (Gerente da Equipe de Processos do Laboratério Synergia), Vinicius
Coelho de Almeida (Colaborador da Equipe de Processos do Laboratério Synergia), Fabiana
de Assis Alves (Estagiaria de Estatistica, colaboradora da Equipe de Processos do Laboratorio
Synergia), Simone Santana (Colaboradora da Equipe de Processos do Laboratorio Synergia)
e Breno Alvernaz Pimenta (Colaborador da Equipe de Processos do Laboratorio Synergia).
Nesta secao serao apontados para cada Etapa do projeto de pesquisa, o contexto de execucgao
do projeto e as contribui¢des da autora para sua execugao. Além dos orientadores, o professor
Wilson de Padua Paula Filho também contribuiu para este trabalho.

A respeito da Etapa 1 (sec¢@o [3.1), a contribuicao da Equipe do projeto de pesquisa foi
na revisao do roteiro de entrevistas (pelo Bruno), que foi desenvolvido pela autora. Nos
resultados, a Equipe do projeto de pesquisa realizou também uma revisao nas listas de Boas
Praticas e Problemas levantados nas entrevistas (Bruno e Vinicius), nesse caso, contamos com
a contribuicao do professor Wilson também. A construcao da tabela que gerou a quantidade
de Boas préticas executadas em cada 6rgao foi gerada por um membro da Equipe do projeto de
pesquisa (Vinicius) e revista pela autora. A tabela similar para os Problemas foi gerada pela
autora. As demais atividades foram realizadas pela autora, como as entrevistas nos orgaos,
sendo que as 7 primeiras foram realizadas com a companhia de um membro da Equipe do
projeto de pesquisa (Bruno) e o restante somente pela autora, com o uso de um gravador de
voz. A documentagdo de cerca de 5 das 44 entrevistas foi realizada pelos outros membros
da Equipe do projeto de pesquisa (Bruno ou Vinicius), sendo sempre revistas pela autora.
O material que era gerado pela autora contava com a revisdo de pelo menos um membro da
Equipe do projeto de pesquisa (Bruno ou Vinicius). O texto da metodologia da pesquisa,
resultados e conclusao foram desenvolvidos pela autora e revisto pelos membros da Equipe do
projeto de pesquisa (Bruno e Vinicius), pelos orientadores e também pelo professor Wilson.

A etapa em que houve maior contribuicao da Equipe do projeto de pesquisa foi a Etapa
2 (secao , pois foi necessario um esfor¢co muito maior para realizagdo no tempo requerido.
A forma de execugao foi no mesmo formato, ou seja, todas as atividades que nao fossem
executadas diretamente pela autora, o foram sob sua orientagao e também dos orientadores
do projeto de mestrado. O questionério foi gerado por um membro da Equipe do projeto
de pesquisa (Vinicius), que foi revisto pela autora e por outro membro (Bruno), e ocorreram
diversas discussoes entre esses membros (autora, Bruno e Vinicius) para se chegar aquele
formato. As atividades de aplicacdo dos pilotos de aplicacdo do questionério e revisao ou
correcao desse item foram executadas pelo membro que o gerou, e as andlises estatisticas
foram realizadas por outro membro da Equipe do projeto de pesquisa (Fabiana), mas havia
sempre discussoes entre os membros (autora, Bruno, Vinicius e Fabiana) envolvendo as pessoas

de maior interesse dentre os membros da Equipe do projeto de pesquisa.
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O ambiente WEB para disponibilizagao on-line do questionério foi desenvolvido por um
outro membro (Breno). Nesse ambiente era possivel controlar o estado do questionério (in-
completo, nao respondido ou respondido completamente), o tempo em que ocorreu o dltimo
contato com a empresa e a quantidade de contatos realizados. Esse controle e a divulgacao
da pesquisa nas empresas, que consistiu em consolidar as listas de empresas recebidas, ligar
para representantes das empresas, apresentar a pesquisa e convencer que respondessem, foi
realizada por outro membro (Simone). No ambiente de implementagao do questionario, havia
facilidades para extrair os dados codificados para anélise em ferramentas estatisticas apropri-
adas, como também dados dos respondentes para envio de e-mail com os resultados. A forma
de construgao do texto da dissertacao presente nesta Etapa, que foi semelhante a Etapa 1:
foi gerado pela autora e revisto pelos membros da Equipe do projeto de pesquisa (Bruno e
Vinicius) e também pelos orientadores e pelo professor Wilson.

Na Etapa 3 (segao 3.3) o processo foi completamente desenvolvido pela autora, mas tam-
bém revisto por membros da Equipe do projeto de pesquisa (Bruno ou Vinicius). Contamos
também com a revisao do professor Wilson, que nos indicou diversos caminhos a seguir tanto
em relagao ao conteido, quanto em relacao a representacao do processo no modelo UML ge-
rado. Além disso, nesse caso, contamos também com a revisao do Grupo de trabalho formado
pelos Gestores de TI do Estado de Minas Gerais, que revisavam os resultados intermediérios
e apresentaram suas sugestoes nas reunioes realizadas durante o projeto para a validagao do
processo proposto. Houve também a revisdo da equipe do departamento Juridico da SE-
PLAG, que apontou suas sugestoes em relagdo a aplicagdo da Lei 8.666/93. Um membro
da Equipe do projeto de pesquisa (Breno) construiu um ambiente para disponibiliza¢ao do
material gerado para as reunides do grupo de trabalho com acesso com senha. Também foi
criado nesse ambiente um forum de discussao por material do processo correspondente a cada
reuniao, em que o grupo de trabalho poderia discutir sobre itens do material disponibilizado

antes ou apods a reuniao.

1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta dividido em [6 capitulos, em que o Capitulo [2 apresenta um resumo das
principais referéncias utilizadas para construcdo do processo de aquisi¢ao de software. O
Capitulo/3 mostra a metodologia utilizada em cada uma das etapas durante o desenvolvimento
do projeto. No Capitulo [4] tem-se uma anéalise da situacio atual, tanto na administracio
publica, quanto nas empresas de desenvolvimento de software. O Capitulo [5 descreve o
processo de aquisicdo construido. O Capitulo [6/ mostra as conclusées obtidas em cada etapa

realizada do trabalho e as previsoes de trabalhos futuros.



Capitulo 2
Fundamentacao Teoérica

Neste capitulo ha uma descri¢do sucinta das referéncias utilizadas como base para elaboracao
do projeto. Foram utilizadas basicamente trés fontes de fundamentos bibliograficos para a
pesquisa: bases para construcao de um processo, bases para determinagao do contetdo do
processo e bases para avaliacao de capacidade de empresas de desenvolvimento de software.

As bases para construc¢io de um processo estao descritas na secdo 2.1. As principais fo-
ram o livro A Discipline for Software Engineering de Humphrey [7] e o processo ProMOTe
(Processo de Melhoria de Organizagoes Técnicas)|8|, desenvolvido pelo Synergia, para auxi-
liar organizagoes que produzam softwares a implantarem melhorias de processos com sucesso.
A primeira referéncia contém 8 passos para guiar a definicdo de um processo de desenvolvi-
mento de software, que foram considerados adaptaveis e, em conseqiiéncia, adequados para
o desenvolvimento de um processo de aquisigdo de software. Da segunda, foi aproveitada a
estrutura de apresentacao do processo, em que sao utilizados diagramas de atividades, consi-
derados intuitivos para a visualizacao de seqiiéncias de passos, ideal para um processo para a
Administragao Publica.

As bases para determinacao do conteiido do processo estao descritas na secao2.2l As prin-
cipais metodologias de aquisi¢ao utilizadas foram SA-CMM (Software Acquisition Capability
Maturity Model) |9], CMMI-AM (CMMI Acquisition Module) |10], IEEE 1062 |2], ISO/IEC
12207 |11], Guia de aquisigoes de produtos e servigos de software do MPS.BR [3], COBIT [12]
e PMBOK [13]. Além desses, foram estudados artigos de aplicagdo de atividades sugeridas
nos processos de aquisi¢ao, como uso de Aquisi¢ao Progressiva |14] e uso da metodologia de
Pontos de Fungao [15] em aquisigdes de produtos ou servigos de software. Artigos com solu-
¢Oes a respeito de aquisicao de produtos e servicos de software também foram estudados. Um
dos assuntos considerados relevantes foi a Aquisicao Progressiva explorada na secao 2.2.1.8
como também utilizagdo da metodologia de Analise de Pontos de Fungao [16]| na aquisigao de
software, presente na secao[2.2.1.9

Além de métodos para aquisi¢ao de software, a abordagem do processo de desenvolvimento
de software Praxis [17] foi utilizada como sugestao de divisoes de fases e iteragoes dos projetos,
principalmente para aqueles que envolvam desenvolvimento de software. Além disso, o Praxis

é usado na sugestao de artefatos (documentos e modelos) que devem ser entregues durante
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a execugao desses tipos de projeto. A Lei 8.666/93 [1] também foi estudada a fim de que o
contetido do processo proposto fosse completamente. Ha ainda uma secao de trabalhos rela-
cionados, que constam de duas dissertacoes a respeito de processos de aquisi¢ao de produtos
e servicos de software, na secao

As bases para avaliagdo de capacidade de empresas de desenvolvimento de software es-
tao descritas na secao Utilizou-se modelos internacionalmente conhecidos como norma
ISO/IEC 15504 [18] e também CMMI ® [5] como bases para avaliacio da capacidade de em-
presas que desenvolvam de software. Um dos problemas a respeito da aquisicao de produtos
e servigos de software é a determinacao de critérios eficazes para a selecdo de fornecedores.
Este projeto se propoe a avaliar como as melhores praticas do nivel 2 do CMMI foram apli-
cadas nas empresas de desenvolvimento de software atuantes em Minas Gerais. O objetivo é
fundamentar alternativas para avaliacao da capacidade dos processos, ao invés das avaliagoes
oficiais, que sdo caras e que pode ser questionavel a efetividade da aplicagao dos conhecimentos
obtidos nos projetos executados pelas empresas avaliadas.

A seguir, tem-se uma descri¢cao sucinta do contetido das principais referéncias utilizadas

para a execucao deste trabalho.

2.1 Bases para construcao do processo de aquisicao

Para a construcao do processo de aquisi¢ao foram estudados alguns fundamentos, como ela-
boragao de processos de desenvolvimento de software de Humphrey [7] e o ProMOTe. Esses

fundamentos sdo descritos a seguir.

2.1.1 Uma disciplina para a Engenharia de Software

O capitulo 13 do livro de Engenharia de Software do Humphrey (A Discipline for Software
Engineering) |7] determina 8 passos para guiar a defini¢do de um processo de software, que
foi usado como base para o desenvolvimento de um processo de aquisi¢ao de software. Os

passos para definir um processo de desenvolvimento de software sdo:

1. Determinar as necessidades e prioridades: A definicao do processo deve considerar
tanto os objetivos do resultado do processo (aquisi¢ao, no caso; produto de software no
original), quanto das atividades processo para satisfazer as necessidades dos usuarios do

Processo.

2. Definir os objetivos do processo, metas e critérios de qualidade: Os atributos do resul-
tado do processo sao criticamente importantes e referem-se a como o processo atende

as necessidades do negocio.

3. Caracterizar o processo atual: Para melhorar os processos que humanos executam é
preciso entender como o trabalho é realizado atualmente; é preciso saber “onde” se esta
e “onde” se quer chegar antes de estabelecer um plano para alcancar esse objetivo. Em
geral, os esforgos do processo de melhoria terdo mais sucesso quando se planeja melhorias

incrementais multiplas ao invés de um uma tnica mudanca drastica.
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4. Caracterizar o processo alvo: A caracterizagdo do processo alvo é a base para determinar

as prioridades de melhoria.

5. Estabelecer uma estratégia de desenvolvimento do processo: Mesmo processos simples
possuem varios passos, € nem todos com a mesma importancia. Uma abordagem poderia
ser utilizar passos que ja tenham sido executados com sucesso, e que sao considerados

efetivos para a obtencao de um resultado do processo satisfatorio.

6. Definir o processo inicial: Com o0s processos corrente e alvo caracterizados, objetivos,
metas e estratégia estabelecidos, é preciso produzir roteiros, padroes e formulérios do

processo inicial.

7. Validar o processo inicial: Testar o processo. Uma estratégia pode ser usar um ambi-
ente de simulagao com os dados de um projeto concluido recentemente. Depois, testar
0 processo em um projeto pequeno ou protétipo. Quando melhor o teste, maior a

probabilidade de evitar problemas.

8. Institucionalizar o processo criado: Utilizar o processo em projetos reais.

2.1.2 ProMOTe

O ProMOTe (Processo de Melhoria de Organizagoes Técnicas) é um processo concreto e exe-
cutavel, com atividades, artefatos e critérios de controle completamente definidos, baseado
no modelo IDEAL [19] do SEI (Software Engineering Institute). Trata-se de um processo
destinado a dar suporte & implantacao de melhorias relativas a processos, tecnologias e capa-
citacdo de pessoas em organizagoes técnicas. Cada instanciagdo do ProMOTe representa um
programa de capacitagao especifico, que pode focalizar a melhoria de processos ou tecnologias,
a capacitagao de pessoas, ou qualquer combinagao desses fatores [8].

O processo tem um ciclo de vida composto por cinco fases denominadas conforme tradugoes
aproximadas das fases correspondentes do modelo IDEAL (mantendo a sigla): Inicio: Langar
as bases para um programa de melhoria bem-sucedido; Diagndstico: Determinar a situagao
atual e a situagao desejada; Estabelecimento: Planejar os detalhes de como atingir a situagao
desejada; Ac¢do: Realizar os planos; Ligdes: Aprender com a experiéncia.

Cada fase do ProMOTe é composta por macro-atividades. As macro-atividades sugeridas
pelo IDEAL s&ao contempladas, outras macro-atividades sao introduzidas para melhor concre-
tizar o processo. Cada macro-atividade é detalhada em atividades; estas, por sua vez, sao
detalhadas o quanto for necessario para que fique claro quais passos devem ser executados em
cada uma delas, para produzir os resultados esperados. Todas as atividades sao documenta-
das por meio de diagramas de atividade, que indicam quais sao as precedéncias e paralelismos
existentes, quais os insumos e resultados produzidos por cada atividade e quem sao os respon-
saveis pela atividade. Esses diagramas fazem parte de um modelo UML [20], que descreve o
ProMOTe como um todo. Essas caracteristicas impulsionaram o uso do ProMOTe como base

para o desenvolvimento da arquitetura do processo PrATIco proposto neste trabalho. Sendo
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assim, o PrATIco contém macro-atividades que descrevem o processo de aquisi¢ao, que sao
detalhadas em outros diagramas de atividades da UML [20].

2.2 Bases para determinacao do contetido do processo

Para a determinacado do contetudo, foram estudadas metodologias difundidas, especificas de
aquisicao, descritas na secao[2.2.1. Alguns trabalhos relacionados também foram estudados
para avaliar a abordagem aplicada para obtencao do resultado: processo de aquisicao, bem
como os resultados obtidos e sugestoes de projetos futuros.

Além dessas referéncias, um processo de desenvolvimento de software também foi utilizado
a fim de determinar as etapas de um projeto de desenvolvimento de software, baseado nas
fases e iteragoes, bem como os artefatos que devem ser gerados. A Lei 8.666/93 também foi
estudada para que o processo fosse elaborado de forma a ser compativel com as exigéncias da

lei de compras do Estado.

2.2.1 Metodologias
2.2.1.1 SA-CMM

O SA-CMM (Software Acquisition Capability Maturity Model) |9] para auxiliar uma organiza-
¢ao adquirente para melhorar sua capacidade em gerenciar aquisicoes de produtos e servigos
de software. Esse modulo foi construido segundo a mesma estrutura do CMM [21] (Metas,
comprometimentos, habilidades, atividades, medidas e andlises e verificagao de implementa-
¢ao) por um trabalho conjunto de autores do governo, industria e SEI (Software Engineering
Institute); a tltima versao é a 1.03 de 2002.

A arquitetura do SA-CMM ¢é estruturada dentro de cinco niveis incrementais de maturi-
dade ou capacidade de processo. Cada nivel de maturidade, exceto o primeiro, contém &areas
chaves de processo (KPAs - Key Process Areas), que sdo grupos de préticas de aquisigdo
relacionadas. As areas chave de processo fixam as metas que devem ser satisfeitas para atin-
gir cada nivel de maturidade, ou seja, a capacitagdo da organizagao considerada em termos
de processos é medida em niveis discretos. Uma area de processo nao pode ser considerada
coberta até que todas suas metas sejam satisfeitas e, para que um nivel de maturidade seja
atingido, o modelo requer que a satisfagdo as metas do nivel anterior seja mantida. O foco
principal do nivel 2, na escala proposta pelo modelo, é a gestao basica em um projeto de
aquisicao. Para atingir niveis mais altos de maturidade, o gerenciamento de projetos de aqui-
sicdo de uma organizacao deve promover o envolvimento, lideranca, e disciplina da equipe
envolvida.

Os niveis de maturidade provém um caminho para a melhoria incremental dos processos
de aquisi¢ao da organizacdo. Os cinco niveis de maturidade do SA-CMM sao: Inicial (o pro-
cesso é executado ad hoc, e ocasionalmente até de forma caotica); Repetivel (processos de
gerenciamento de projetos de aquisigao basicos sao estabelecidos); Definido (processo de aqui-

sigao da organizagao é documentado e padronizado); Quantitativo (medidas detalhadas dos
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processos e produtos da aquisigao s@o coletadas); Otimizado (melhoria continua no processo

é potencializada pelo retorno quantitativo dos processos com uso de tecnologia).

2.2.1.2 CMMI Acquisition Module (CMMI-AM)

O CMMI-AM (CMMI Acquisition Module) |10] foi desenvolvido por membros do SEI e a 1l-
tima versdo é a 1.1 de 2005. Foi construido usando a estrutura CMMI como base, e foram
incluidas ampliagoes especificas relativas ao processo de aquisicao, de forma que define pra-
ticas eficazes e eficientes para projetos da aquisicao. As praticas do CMMI-AM provém um
fundamento para a disciplina e rigor do processo de aquisicao, e possibilitam que o desenvol-
vimento de um produto ou servico de software seja repetidamente executado, com os niveis
de sucesso da tultima aquisiggo. O CMMI-AM néo contém abordagens de implementagao das
praticas de aquisi¢ao; focaliza “o que”, ndao “como” deve ser feito.

Existem também questionarios no CMMI-AM (Questoes executivas) para auxiliar gerentes
de projeto de aquisicao a determinar se as atividades dos projetos estao sendo executadas de
acordo com as melhores préaticas. As questOes sao direcionadas para avaliar se a defini¢ao
de estratégias, planejamento e atividades de estimativa ocorreu efetivamente, no projeto de
aquisicao. Essas atividades iniciais determinam, em grande parte, o sucesso de uma aquisigao.
As questoes também tratam da identificagao de riscos, das praticas de gestao, da definigao de
capacidade e gestao de requisitos, e da existéncia de processos repetiveis, em que a organizacao

institucionalize as melhores praticas.

2.2.1.3 IEEE 1062 - Recomendacoes para aquisi¢cao de software

O padrao internacional para Aquisicao de Software IEEE 1062 |2]| descreve um conjunto das
praticas de qualidade que podem ser selecionadas e aplicadas durante uma ou mais etapas
em um processo de aquisicao do software. Esse padrao apresenta uma classificacao para os

produtos de software, que sdo:

e Commercial-of-the-shelf (COTS): estavel e é normalmente bem definido em termos da
documentagao e possui funcionalidades e limitacoes conhecidas. O fornecedor do soft-

ware COTS néo anuncia que pode modificar o software para um cliente especifico.

e Modified-of-the-shelf (MOTS): similar ao COTS, entretanto, o fornecedor do MOTS

anuncia servigos para adaptar o software aos requisitos especificos do adquirente.

e Completamente desenvolvido: é original para uma aplicagao especifica e serd produzido,

em geral, somente para um comprador.

O padrao IEEE 1062 pode ser aplicado a qualquer tipo de aquisicdo de software, inde-
pendente do tamanho ou complexidade do software. No entanto, é mais 1til para o uso na
aquisi¢ao de softwares classificados como MOTS e completamente desenvolvidos. Cada orga-
nizagdo que use o padrao precisa identificar a categoria do software e quais caracteristicas e

atividades de qualidade especificas precisarao ser incluidas no processo de aquisigao.
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O padrao também define o ciclo de vida da aquisi¢ao do software, que representa o periodo
que comeca com a decisao a adquirir um produto e termina quando o produto de software nao
estd mais disponivel para o uso. Inclui tipicamente uma fase do planejamento, contrato, im-
plementacao, aceitacao e uso do produto. Este ciclo de vida fornece uma estrutura que ocorre
na maioria das aquisi¢oes de software. As fases no ciclo de vida sdo definidas amplamente
por um conjunto de marcos de projeto que estabelecem o comeco e o fim de cada fase. Certas
fases podem ter uma duragdo mais longa que outras, ou podem incluir mais atividades.

O processo de aquisigao do software fornece uma estrutura de passos principais que incluem
questoes que as organizagoes devem considerar ao adquirir o software. Alguns dos principios
indicados aplicam-se ao contrato de qualquer tipo de servigo. Os passos podem se sobrepor ou
ocorrer em uma seqiiéncia diferente, dependendo das necessidades organizacionais. Os nove

passos do processo de aquisicao do padrao IEEE 1062 sao:

1. Passo 1: Planejamento da estratégia organizacional. Prevé a revisao dos objetivos do

adquirente e o desenvolvimento de uma estratégia para adquirir o software.

2. Passo 2: Implementacao do processo na organizagao. Prevé o estabelecimento de um
processo de aquisicao de software que atenda as necessidades organizacionais obtendo

um produto de software de qualidade.

3. Passo 3: Determinacgao dos requisitos do software. Prevé a definicao do software a ser
adquirido e a preparagao dos planos de qualidade, manutencao e aceitacao do software

fornecido pelo fornecedor.

4. Passo 4: Identificacdo dos fornecedores potenciais. Prevé a selecao dos candidatos
potenciais que demonstrarao o software e fornecerao propostas formais. Se o proponente
falhar ao executar algumas das acbes previstas deve ser rejeitado. A revisdo dos dados

de desempenho do fornecedor nos contratos anteriores poderé ser usada na selecao.

5. Passo 5: Preparagdo dos requisitos de contrato. Prevé a elaboragao da descrigao da
qualidade pretendida do trabalho a ser feito com critérios para avaliagdo de desempenho
do fornecedor e aceitagdo do produto, e a preparacao das clausulas do contrato que

amarram os pagamentos as entregas.

6. Passo 6: Awaliacdo das propostas e selecao dos fornecedores. Prevé a avaliacao das

propostas dos fornecedores, selecao do fornecedor qualificado e negociagao do contrato.

7. Passo 7: Gerenciamento do desempenho do fornecedor. Prevé a monitoracdo do pro-
gresso do fornecedor para assegurar que todos os marcos de projeto sejam atingidos e
para aprovar o produto. Tudo o que o fornecedor necessitar do adquirente deve ser

apresentado ao fornecedor quando requerido.

8. Passo 8: Aceitacdo do software. Prevé a execugao de testes adequados e o estabeleci-
mento de um processo para certificar que todas as nao-conformidades foram corrigidas

e que todos os critérios da aceitagao foram satisfeitos.
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9. Passo 9: Uso do software. Prevé a condugao de uma analise da continuagdao do contrato
da aquisicdo do software. Deve-se registrar as licoes aprendidas, e avaliar a satisfacao
do usuéario com o produto, como também armazenar todos os dados de desempenho do

fornecedor.

2.2.1.4 ISO/IEC 12207

A ISO/IEC 12207 |22] prové um arcabougo (do inglés, framework) comum para desenvolvi-
mento e gestao de projetos de desenvolvimento de software. Descreve os processos do ciclo de
vida do software, desde a iniciagao até o final da vida util. A descri¢do da norma equivalente
no Brasil a NBR ISO/IEC 12207 |11], utiliza uma terminologia bem definida e é composta
de processos, atividades e tarefas para aquisicao, fornecimento, desenvolvimento, operacao e
manutencao do software.

O processo de aquisicao dessa norma contém as atividades e tarefas do adquirente. O
Processo de Aquisicao consiste nas seguintes atividades: Iniciagao, Preparagao da Requisicao-
para-Proposta, Preparacao e Atualizacao do Contrato, Monitoracao do Fornecedor, Aceitacgao
e Conclusao. O processo comeca com a definicdo das necessidades de aquisicao do sistema,
ou produto ou servigo de software, continua com a preparagdo e emissdo da requisicao de
propostas, sele¢ado do fornecedor e gestao do processo de aquisicao até a aceitagao do sis-
tema, produto ou servico de software. O adquirente gerencia o Processo de Aquisi¢do com os
Processos Gerenciais, estabelece uma infra-estrutura sob o processo seguindo o Processo de
Infra-estrutura; adapta o processo para o projeto que segue um Processo de desenvolvimento
do software adequado; e controla o processo no nivel organizacional que segue o Processo

da Melhoria e o Processo do Treinamento. Todos os processos em italico sao descritos na
ISO/IEC 12207.

2.2.1.5 Guia de Aquisicao do MPS.BR

O Guia de Aquisi¢ao do MPS.BR [3] é baseado na norma internacional ISO/IEC 12207 [11]
e complementado pelo padrao IEEE 1062 |2| e apresenta orientagoes para sua aplica¢do em
instituicbes que desejam adquirir produtos e servicos de software. As principais orientacoes

sao:
e A definicao de um Processo de aquisicao de produtos e servigos de software.

e Conteudo principal de artefatos a serem utilizados durante a aquisi¢ao de produtos e ser-
vigos de software (Plano de Aquisigdes, Pedido de Proposta, Proposta dos Fornecedores

e Contrato).

e Recomendagoes para utilizagao do guia durante a selegdo de fornecedores de software,
caso os proponentes tenham sido avaliados no modelo MA-MPS (Método de Avaliagao

para Melhoria de Processo de Software) |23] ou outro modelo equivalente.
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e Descrigoes dos papéis principais presentes na aquisicao de produtos e servicos de soft-
ware, como o Patrocinador, Gerente da Aquisi¢ao, Gerente técnico, Gerente de Contrato,

Especialista em Dominio, Usuario Final e Contratado.

e Problemas comuns da aquisicdo de produtos e servicos de software e propostas para

mitiga-los.
e Esclarecimentos sobre a aquisicao de software livre.
e Recomendagoes para aquisicao e engenharia de software baseada em componentes.
e Normas brasileiras para avaliagdo de produto de software.

e Comparacao entre ISO/IEC 12207 [11]| e IEEE 1062 |2].

O proposito do processo de aquisi¢ao proposto pelo Guia de Aquisi¢ao do MPS.BR é obter
produtos e servigos de softwares que satisfacam a necessidade expressa pelo cliente. O processo
inicia com a identificacao das necessidades do cliente e encerra com a aceitagao do produto ou
servigo. O processo é descrito por 4 (quatro) sub-processos: Preparagao da aquisi¢ao, Selegao

do fornecedor, Monitoracao do fornecedor e Aceitacao pelo cliente.

2.2.1.6 COBIT

Organizagoes de sucesso entendem os beneficios da Tecnologia da Informagcao (TI) e deve
usa-la para atender as necessidades dos interessados. Para auxiliar organizagoes a lidar com
os desafios de negocios atuais, o ITGI (IT Governance Institute®) publicou a versao 4.0 do
COBIT ® (Control Objectives for Information and related Technology ) [12].

O COBIT ® ¢ um conjunto de ferramentas de controle de TI que consiste em alinhar
os objetivos de TI. aos objetivos de negocio. A tultima versao (4.0) auxilia organizagoes a
aumentar o valor conseguido com TI, habilita o alinhamento com os objetivos de negécio e
simplifica a implantacao do arcabouco COBIT®. O arcabouco conceitua controle de TI como
a responsabilidade dos executivos e dos diretores em liderar, estruturar a organizagao e os
processos para garantir que o ambiente de TI mantenha e estenda os objetivos e estratégias
da organizagéo. Sendo assim, permite que o ambiente de TI busque vantagem na informacao
coletada, maximizando beneficios e capitalizando em oportunidades e vantagens competitivas.

Para se ter sucesso em atender os requisitos do negbcio no ambiente de TI, a geréncia deve
ter um sistema para controle interno. O COBIT guia essas necessidades com recomendagoes

para:
e Fazer uma conexao para os requisitos do negdcio

e Organizar as atividades de TI dentro de um modelo de processo aceito por toda a

organizacao

Identificar os recursos de TI a serem melhorados

Definir os objetivos de controle gerencial a serem considerados
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O COBIT define atividades de TI em um modelo de processo genérico dentro de quatro
dominios, que mapeiam para as areas tradicionais de TI de planejamento, desenvolvimento,
execucao e monitoragdo. Os dominios sdo: Planejamento e organizagao, Aquisi¢do e imple-
mentacao, Entrega e suporte e Monitoracao e avaliacdo. Além da necessidade de encontrar
solugbes de TI que atendam & estratégia da organizacao (dominio 1) foi utilizado neste pro-
jeto o dominio referente & aquisicao, que é composto pelas atividades: Identificar solugoes
automatizadas, Adquirir e manter aplicagoes de software, Adquirir e manter Infra-estrutura
tecnologica, Permitir operagao e uso, Obter recursos de TI, Gerenciar alteracoes e Instalar e

autorizar solugoes e alteragoes.

2.2.1.7 PMBOK

O Universo de Conhecimento em Geréncia de Projetos (PMBOK) [13] representa todo o so-
matoério de conhecimento dentro de geréncia de projetos. A base de conhecimento utilizada
como referéncia neste trabalho foi principalmente o processo de gerenciamento de aquisicoes
do projeto, que inclui os processos para adquirir produtos, servicos ou resultados necessarios
que sdo externos ao projeto em questao. O gerenciamento de aquisi¢oes do projeto inclui os
processos de gerenciamento de contratos e de controle de mudancgas necesséarios para adminis-
trar os contratos firmados por membros autorizados da equipe do projeto. O gerenciamento
de aquisicoes do projeto também inclui a administracao de qualquer contrato firmado por uma
organizacao externa (o comprador) que estd adquirindo o projeto da organizagao executora
(o fornecedor) e a administracao de obrigagdes contratuais estabelecidas para a equipe do
projeto pelo contrato.

Os processos de cada area de conhecimento interagem entre si e também com os proces-
sos de outras areas. Cada processo pode envolver o esforgo de uma ou mais pessoas, com
base nas necessidades do projeto. Embora os processos sejam apresentados como componen-
tes distintos, na pratica se sobrepoem e interagem de maneiras nao detalhadas no PMBOK.
Os processos de gerenciamento de aquisi¢oes do projeto incluem: Planejar compras e aquisi-
coes; Planejar contratacoes - documentagao dos requisitos de produtos, servicos e resultados
e identificagdo de possiveis fornecedores; Solicitar respostas de fornecedores - obtengao de
informacoes, cotagoes, pregos, ofertas ou propostas, conforme adequado; Selecionar fornece-
dores - andlise de ofertas, escolha entre possiveis fornecedores e negociagdo de um contrato
por escrito com cada fornecedor; Administracdo de contrato - gerenciamento do contrato e da

relacao entre o comprador e o fornecedor; Encerramento do contrato.

2.2.1.8 Aquisigao progressiva

No inicio do processo de aquisicao, dado que o sistema a ser adquirido pode ser muito com-
plexo, existe uma dificuldade para se expressar os requisitos e a tecnologia necessaria. Uma
possivel solugao para esses problemas seria a utilizagdo da Aquisi¢do Progressiva [24]. A
proposta é adquirir sistemas em que ha a expectativa de que os requisitos desses sistemas

possam ser alterados ao longo do ciclo de vida. O sistema final é obtido por atualizagoes do



2. FUNDAMENTAGAO TEORICA 15

sistema por meio de uma série de incrementos operacionais. Objetiva-se minimizar os riscos
associados, assim como a volatilidade dos requisitos e evolucao tecnolégica, com tamanho e
tempo de desenvolvimento menores, mantendo a aquisi¢ao simples, ja que se contrata partes
do projeto.

A Aquisi¢ao Progressiva (PA) [24] combina as dimensoes incremental e evolucionéria, que
podem ser definidas como:

Dimensdo incremental: Refere-se ao planejamento, desenvolvimento e entrega do sistema
em etapas, considerando um conjunto de requisitos essencialmente estaveis. Isso significa
o sistema é dividido em desenvolvimento, teste e implantacao de incrementos sucessivos,
cada um construido sobre a parte anterior até que o sistema completo seja concluido. A
dimensao incremental visa a reduzir os riscos inerentes, associados ao tamanho e dimensao do
desenvolvimento de sistemas complexos.

Dimensdo evoluciondria: Refere-se aos requisitos do sistema que serao desenvolvidos ao
longo do tempo. O grau no qual uma aquisicao é evolucionaria depende da abertura do projeto
para retro-alimentacao do usuédrio, assim como ao grau da evolugao significante da tecnologia
por todo o desenvolvimento, teste e implantacao sucessiva dos incrementos do sistema. A
dimensao evolucionaria da PA é um modo de reduzir os riscos associados com a expressao de
necessidades do adquirente. Em geral ndo é praticavel a definicao dos requisitos completos
do projeto em detalhe suficiente no inicio do projeto, e, alguns requisitos podem ser muito
instaveis ao longo do tempo.

Um objetivo essencial da PA é implantar um sistema utilizavel que nao trata apenas as
definigoes de requisitos iniciais validados, mas também antecipa atualizagbes iterativas do
sistema como o progresso no desenvolvimento por meio de uma série de incrementos. Cada
incremento sucessivo implementa uma versao operacional do sistema que atende a um sub-
conjunto pré-especificado de todos os requisitos do sistema.

Os elementos chaves da abordagem PA incluem:

e Um conceito do sistema completo que descreve a capacidade do sistema final desejado
(incluindo requisitos funcionais operacionais e de sistema em termos amplos). Isso é

definido pelos representantes dos usuarios.

e Uma arquitetura do sistema capaz de acomodar a evolugao do sistema com um minimo
de re-trabalho.

e Um Plano de PA que define o alcance progressivo das capacidades do sistema final por
meio de desenvolvimento iterativo. Isso inclui a implantacao e suporte dos incrementos

sucessivos, cada atualizacao provida para a capacidade operacional do sistema.

e Um conceito operacional detalhado para o incremento nicleo do sistema (desenvolvido

em paralelo com os elementos citados)

— Determina o subconjunto do conceito do sistema completo a ser implementado no

incremento nucleo.
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— Refina os requisitos para o incremento nicleo como apropriado.

O Incremento niicleo é entao desenvolvido, testado, implantado e mantido pela unidade

de suporte.

e O Incremento nicleo é utilizado pelo usuario no ambiente operacional; o usuario prové

a retro-alimentacao para ser considerado na definicdo de novos incrementos.

e Os incrementos sucessivos sao definidos, aprovados, desenvolvidos, testados, implanta-
dos e suportados iterativamente do mesmo modo que o Incremento nticleo. Incrementos
sucessivos podem sobrepor, serem estritamente consecutivos ou possivelmente ser reali-

zados em paralelo no tempo, depende das necessidades do projeto.

e Essa abordagem continua até que o sistema atinja a configuragao final.

2.2.1.9 Uso de Pontos de Funcao em aquisigoes

O governo do Estado Victoria, Australia, desenvolveu uma metodologia para contratacao de
projetos de desenvolvimentos de sistema, baseada em Pontos de Fun¢ao [16]. Esse governo
possui um orgamento anual para aquisicao de produtos e servigos de software na ordem de
US$ 26 milhoes, sendo lider nacional na utilizacao de TI para prover servicos aos cidadaos e
estava enfrentando problemas na aquisigao de software, como outras organizagoes |15].

Anteriormente os pregos eram fixos para o desenvolvimento de software, o que fazia com
que os proponentes apresentassem propostas com pregos muito baixos para vencerem a licita-
¢ao com a esperanca de que ocorressem muitas alteraces de requisitos, que de fato ocorriam.
Estas alteracoes eram cobradas a um valor muito alto para compensar o valor fechado do con-
trato, que era aquém do necessario para o desenvolvimento do software. A solugdo adotada
foi baseada em um valor fixo por Ponto de Fungao [16].

O processo criado para solucionar o problema é o: southernSCOPE [25]. Com base em
uma especificagao preliminar ¢é licitado o prego por Ponto de Fungao. O fornecedor é escolhido
com base no prego e na capacitacao técnica e o pagamento é baseado no prego por Ponto de
Funcao contratado, no tamanho do software entregue e nas modificacoes solicitadas ao longo

do projeto. Os passos do processo sao:

1. O Gerente de projeto de aquisicao identifica que uma necessidade existe para adquirir

uma aplicagao de software e prepara um documento de Requisitos do Projeto.

2. O Gerente de projeto de aquisicdo contrata um gerente independente de escopo para
executar uma contagem preliminar do ponto da funcéo, que fornece estimativas iniciais

de custo e de duragao.

3. O Gerente de projeto de aquisicao convida proponentes para apresentar propostas para
as necessidades identificadas, com o pagamento para o software baseado em valores

monetarios por o ponto da fungao entregue.



2. FUNDAMENTAGAO TEORICA 17

4. O Gerente de projeto de aquisi¢ao seleciona a melhor proposta e contrata o proponente

mais bem sucedido.

5. O desenvolvimento comega com uma fase da analise que produz uma especificagao de

requisitos do sistema.

6. O gerente de escopo conduz uma contagem do ponto da fungao na especificacao de
requisitos do sistema. Os ajustes para balancear o or¢camento e requisitos determinam
as linhas de base de funcionalidades para o software, e assim o orcamento de projeto

restante.

7. Durante o projeto, o Gerente de projeto de aquisicao paga o fornecedor pelo produto
de software entregue, ou outros produtos mensuréaveis. Durante esse periodo, o gerente
de escopo ajuda a determinar o preco do impacto das mudancas levantadas apds a

especificacao de requisitos.

2.2.2 Processo de desenvolvimento de software Praxis

O Processo de desenvolvimento de software Praxis (PRocesso para Aplicativos eXtensiveis e
InterativoS) é direcionado para o desenvolvimento de aplicativos graficos interativos, baseados
na tecnologia orientada a objetos [17]. Como o Processo Unificado [26], o Praxis propoe um
ciclo de vida formado por fases e fluxos e hoje esta disponivel na versao 2.1 |27].

As fases s@o seqiienciais no tempo e constituem divisdes maiores dos projetos. Sao defi-
nidas no Praxis as fases: Concepcao, Elaboragao, Construcao e Transi¢do. Cada fase é uma
seqiiéncia ordenada de uma ou mais iteragoes; a iteragao é uma unidade de gestao, e o final
de cada uma delas deve representar um estado estavel e bem definido do projeto. Em cada
iteragdo podem ser executadas atividades de diversos fluxos de trabalho (chamados abrevia-
damente de fluxos), e é produzido um conjunto definido de artefatos (documentos, modelos
e relatorios). A divisd@o por fluxos é orientada por disciplinas da Engenharia de Software.
Cada fluxo corresponde a um sub-processo relacionado a um tema técnico, constituindo um
conjunto parcialmente ordenado de atividades.

O processo Praxis foi utilizado para orientar a divisdo das fases do desenvolvimento de
software, caso exista a necessidade da contratagao de apenas parte da execugao de um projeto
de software. Por exemplo, a aquisi¢ao do desenvolvimento de uma Especificacao de Requisitos
de software (Elaboragdo do Praxis), ou apenas o desenvolvimento do produto de software
(Construgao do Praxis). Os artefatos e pontos de controle a serem exigidos do fornecedor

foram baseados no Praxis.

2.2.3 Lei 8.666,/93

A Lei 8.666/93 [1]|, presente no Anexo B deste documento, estabelece normas gerais sobre
licitagoes e contratos administrativos pertinentes a obras, servigos, inclusive de publicidade,
compras, alienagoes e locagbes no ambito de 6rgaos da Administracao Publica. Subordinam-se

ao regime da lei, além dos 6rgaos da administracao direta, os fundos especiais, as autarquias, as
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fundagoes publicas, as empresas publicas, as sociedades de economia mista e demais entidades
controladas direta ou indiretamente pela Uniado, Estados, Distrito Federal e Municipios. Tal
lei define termos comumente usados na licitagao, o que deve ser exigido, as modalidades de
licitagao, forma de habilitacao & licitagao, julgamento da licitagao e formalizacao dos contratos.

A lei 8.666/93 foi utilizada como base para a criagdo das atividades do processo de aqui-
sicdo, de forma que os responséiveis pela aquisicio na Administracdo Publica, seguindo o
processo, executem uma compra de software em conformidade com a referida lei. As ativida-
des do processo levam & escolha do tipo do projeto e tipo de licitagao mais adequada, criagao
do Edital, selecao do fornecedor, assinatura do contrato e acompanhamento do projeto de
acordo com o contrato.

A partir da assinatura do contrato todo o projeto deve estar em conformidade com esse
documento. Sendo assim, o mais importante do processo de acordo com a lei é a criagao
do Edital, que contém todo o contetido do projeto, que apds sua publicacdo nao pode mais
ser alterado, a nao ser que haja cancelamento do procedimento. O contetido principal do
Edital é: requisitos do projeto, critérios de selecao do fornecedor, critérios de aceitagao do
produto ou servigo adquirido, forma de acompanhamento do projeto e minuta do contrato.
O processo proposto prové suporte para o preenchimento de todas essas partes do Edital e
contém recomendagoes de atividades para executar as demais atividades ap6s a publicacao

desse documento.

2.2.4 Trabalhos relacionados

A dissertacao intitulada “Contratacao de Produtos e Servigos de Software” de 2002 28| propoe
um método teérico para a selecao de fornecedor e gestao do processo de contratacao, como
também apresenta os problemas classicos e tendéncias para processos de aquisi¢ao de produtos
e servigos de software. O método proposto nao é, segundo a autora, um modelo de gestao
de aquisicao de software ou selegdo de fornecedores, mas uma compilagao das orientagoes
encontradas nos modelos referenciados.

Essa referéncia também apresenta uma selecao de abordagens da literatura categorizadas
em diversos atributos, dentre eles utilizacao pratica do método, se ha identificacao das neces-
sidades e preparagao para o contrato. Além disso, ha uma tabela de referéncias por atributo,
em que se podem localizar maiores informacoes de métodos que o abordem. Essa dissertacao
foi utilizada para a escolha de alguns dos modelos a serem utilizados como referéncia neste
trabalho, e também como orientacao a respeito de necessidades de pesquisa adicionais na area
de aquisigoes.

Outro aspecto importante considerado dos resultados dessa dissertacao foi o panorama
na Administracao Publica. Nessa secao ha recomendacoes pertinentes aos responsaveis por
programas de sub-contratacao, dentre as quais se podem destacar, no que concerne aos Orgaos

Publicos, as questoes:

1. Decidir sobre a forma como a contratagao sera conduzida: contratagdo com total con-

trole pela Administracao Publica, ou por divisao de responsabilidades e riscos entre as
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organizacoes envolvidas, por exemplo.
2. Planejar a delegacao de tarefas: podera ser realizada de forma particionada ou completa.

3. Assegurar que os empregados do fornecedor se sujeitarao as regras da Administracao

Publica: crucial em termos de seguranga da informacao.

4. Organizar a monitoracao do contrato e da implantagdo: muitas vezes é necessario de-

signar diferentes gestores, com diferentes qualificagoes, durante o contrato.

5. Ponderar sobre o ntmero de contratos; com miltiplos contratos se consegue maior fle-

xibilidade, para o caso de problemas com a condug¢ao do projeto pelo sub-contratado.

Existem alguns problemas a considerar. Por exemplo o item 3 que refere-se a contratagao
de mao-de-obra, que pode nao ser aprovada pelo juridico do 6rgao, ou mesmo que seja, pode
nao o ser pelo Tribunal de Contas responsavel pela auditoria das aquisi¢oes. Pela Lei 8.666/93
[1], o objeto adquirido precisa estar bem definido, ainda que seja um servigo como a produgao
de um software (nesse caso, o escopo precisa estar claro). A tunica forma de contratacao de
mao de obra seria por meio de concurso. Existem diversas discussoes vigentes a respeito da
contratacao de uma fabrica de software, que se pode considerar em ultima analise, aquisicao de
mao-de-obra. Isso por que as demandas surgem, sao negociadas, contratadas e desenvolvidas.
A selecao ocorre anterior a essa contratagao, por um procedimento licitatério em que o objeto
nao é bem definido, referindo-se apenas a servicos de desenvolvimento estimados em alguma
unidade de medida (Pontos de Fungao ou Horas de servigo, por exemplo).

Outro ponto de possivel problema é a designagao de diferentes gestores, com diferentes
qualificagoes, presente no item 4. Sabe-se que hoje o estado é carente de profissionais qualifi-
cados em TI, e mesmo que se oriente a alocacao de responsabilidades, isso pode nao ser uma
tarefa simples. Seria preciso, por exemplo, um treinamento para a equipe de TI do 6rgao nas
habilidades de gestao necesséarias, para que essa as repasse aos gestores correspondentes das
areas fins, quando precisarem gerir um projeto.

A sugestdo 5 envolverd um planejamento de execugdo de licitagoes intenso, que pode
nao ser interessante, dependendo do porte do 6rgao, ja que, teoricamente, cada contrato é
precedido pelo procedimento licitatério. Mesmo que seja uma boa saida o uso de contratos
menores e mais freqiientes, deve ser avaliado o tipo de projeto, pessoal disponivel, os riscos
envolvidos e o custo do procedimento de selegao. Uma boa saida seria uma pré-habilitacao dos
proponentes, que viabilizaria os multiplos contratos. Mas isso implica uma selegao criteriosa,
bem justificada e consistente para evitar questionamentos.

Um outro trabalho recente de dissertagdo também foi estudado. Intitulado “Um processo
de apoio a geréncia de aquisi¢ao de produtos e servigos de software” |29], esta em consonancia
com o Guia de aquisigoes do MPS.BR e apresenta uma ferramenta de apoio a aquisigao. Um
estudo realizado dessa referéncia apontou que, mesmo utilizando o processo em um érgao pu-
blico, algumas particularidades referentes a utiliza¢ao da Lei 8.666 /93 nao foram consideradas

claramente, como a criagdo do projeto basico, constante do Edital. Considerando-se o uso
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da referida lei, a preparagdo deste documento é a atividade mais critica, e que pode levar &
anulacao do procedimento se houver contestacoes. Mas hé também algumas consideragoes
bastante interessantes no material a respeito das atividades do processo, que foram utilizadas
neste trabalho.

Um dos pontos positivos dessa dissertagao é que é apresentado um processo para aquisi¢ao
e uma ferramenta para auxiliar o processo de aquisi¢cao de software com foco nos requisitos do
produto de software. H& uma especializagao dos requisitos de qualidade (Funcionalidade, Con-
fiabilidade, Usabilidade, Eficiéncia, Manutenabilidade, Portabilidade). E, segundo a autora, o
processo foi avaliado em um 6rgao piblico para o tipo de projeto de software desenvolvimento
completo. Ha também templates de artefatos importantes do processo de aquisicao e listas
de verificagao.

Um ponto negativo é que nao foi apresentado claramente os resultados da aplicagao do
processo no érgao publico avaliado. H& também pouco detalhamento nas atividades, métodos
e padroes, o que gera margem para interpretacao dos usuarios do processo, e, nao ha templates
para todos os artefatos requeridos no processo. Outro ponto é que a forma de detalhamento
dos requisitos requer alta capacitagao em técnicas de levantamento de requisitos do responséavel
pela aquisicao e nao hé detalhes das informacGes necessarias para a insercao dos requisitos
na ferramenta. Um outro ponto a respeito do processo referente & Administracdo Publica, é
que nao ha separagao de decisoes técnicas e legais (Termos contratuais, multas, critérios de
sele¢@o, decisao de executar licitagao, etc), o que ocorre na Administra¢ao Publica.

Os processos sugeridos nas duas dissertagoes estudadas foram utilizados como base neste
projeto, mesmo que muito do contetdo ja estivesse presente no guia de Aquisi¢bes do MPS.BR
[3], j& que ambas as autoras sdo colaboradoras do projeto MPS.BR. Ainda assim, foi de

interesse avaliar se havia algo mais a acrescentar nos resultados deste trabalho.

2.3 Bases para avaliacao de capacidade de empresas

Os modelos internacionalmente conhecidos como norma ISO/IEC 15504 [18] e também CMMI
® [5] foram utilizados como base para as exigéncias necessarias para o cumprimento do projeto

de software.

2.3.1 CMMI

O modelo CMM-SW ( Capability Maturity Model) |21] foi definido pelo SEI (Software Engine-
ering Institute) a pedido do Departamento de Defesa dos Estados Unidos. A partir de 1991,
foram desenvolvidos CMMs para véarias disciplinas. Embora estes modelos tenham mostrado
sua utilidade, o uso de multiplos modelos mostrou-se probleméatico. O CMMI [5] surgiu para
resolver o problema de se usar varios modelos e é o resultado da evolugao do SW-CMM,
SECM (System Engineering Capability Model) e IPD-CMM (Integrated Product Development
Capability Maturity Model). E, portanto, o sucessor destes modelos.

O CMMI foi desenvolvido para ser consistente e compativel com a ISO/IEC 15504 |18].

Existem dois tipos de representacao no CMMI: em estagios e continua. Tem-se, assim, um
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tinico modelo que pode ser visto de duas perspectivas distintas. A representacao em estégios é
a representagao usada no SW-CMM. Esta representagao é composta de um conjunto de areas
de processo para definir um caminho de melhoria para uma organizacao desenvolvedora de
software, descrito em termos de niveis de maturidade. A representacdo continua é o enfoque
utilizado no SECM, no IPD-CMM e também na ISO/IEC 15504. Este enfoque permite que
uma organizacao selecione uma area de processo especifica e melhore com relacao a esta area.
A representagdo continua usa niveis de capacidade para caracterizar melhoria relacionada a
uma area de processo. Mais de oitenta porcento do contetido das duas representagoes é comum
e elas oferecem resultados equivalentes.

Para a avaliacao das empresas de desenvolvimento de software foi escolhida como base
a representagdo por estagios. Optou-se por essa representacdo, pois oferece uma maneira
sistematica e estruturada para processos de melhoria, e resume os resultados da capacidade
dos processos de uma organizagao em um nivel de maturidade tinico. O formato sugerido no
CMMI para avaliagoes de organizagoes é por meio do nivel de maturidade em que se permite

dizer qual a capacitacao da empresa, dada a forma com que conduz seus processos.

2.3.2 ISO/IEC 15504

A TSO desenvolveu o modelo ISO/IEC 15504 [18|, que representa um guia para a avaliagdo
de maturidade de processos e tem arquitetura continua, isto é, a avaliacdo da organizacao é
separada por areas de processos. Essa norma se refere a realizagao de avaliagoes de processos
de software com dois objetivos: a melhoria de processos e a determinac¢ao da capacidade de
processos de uma organizacao, este ultimo de maior interesse no processo de aquisi¢do. Se
o objetivo for a melhoria de processos, a organizacao pode realizar a avaliacdo gerando um
perfil dos processos que serd usado para a elaboracdo de um plano de melhorias. A anélise
dos resultados identifica os pontos fortes, os pontos fracos e os riscos inerentes aos processos.
No segundo caso, a empresa tem o objetivo de avaliar um fornecedor em potencial, obtendo
o seu perfil de capacidade. O perfil de capacidade permite ao contratante estimar o risco
associado & contratacao daquele fornecedor em potencial para auxiliar na tomada de decisao

de contrata-lo ou nao.



Capitulo 3
Metodologia

Para a defini¢ao do processo de desenvolvimento de software para o Estado de Minas Gerais,

foram realizadas trés etapas principais, a saber:

1. Determinagdo do mapa da aquisicdo nos orgaos publicos de Minas Gerais.
O objetivo desta etapa foi avaliar as melhores praticas e os problemas da aquisi¢ao de
produtos e servigos da Administragdo Publica do Estado de Minas Gerais. Esses dados
foram utilizados na construcao do processo de aquisi¢ao proposto, utilizando as melhores
praticas para validacao das atividades e os problemas para criar formas de garantir que

ocorréncias similares nao se efetivem nas aquisi¢coes que utilizarem o novo processo.

2. Determinacao do mapa da capacidade dos processos gerenciais de desenvolvimento de
software das empresas de software atuantes no Estado de Minas Gerais.
O objetivo desta etapa foi determinar a capacitacao das empresas de Minas Gerais em
relacdo aos processos de desenvolvimento de software, para propor critérios de selecao
no processo de aquisicao que sejam exeqiiiveis, pelo menos no escopo de empresas de-
senvolvedoras de software em Minas Gerais. Os resultados intermediarios correspondem
a uma visdo para as empresas e Administracdo Publica das praticas de gestao mais bem

executadas e aquelas que necessitarao maior atengao.

3. Criacao do processo de aquisicao de produtos e servicos de software.
O objetivo foi criar documentagao que detalha o que é feito (aquisi¢do de produto ou
servigo de software), quando (passos), por quem (agentes), as coisas que usa (insumos)
e coisas que produz (resultados) [17], baseado na literatura e nos resultados das etapas
1le?2.

Segundo Jung [30], além do contexto bibliografico e documental, as pesquisas podem
ser classificadas quanto ao tipo, objetivos, procedimentos e local da pesquisa. Utilizando
esta classificacao sucintamente descrita a seguir, as etapas deste projeto de pesquisa foram
caracterizadas.

Sobre o tipo da pesquisa, existem duas classificagoes: béasica ou fundamental e aplicada

ou tecnologica:

22
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1. Bdsica ou fundamental: objetiva entender ou descobrir novos fenémenos, com foco em

conhecimentos bésicos e fundamentais.

2. Aplicada ou tecnoldgica: objetiva aplicar conhecimentos basicos na geracdo de novos

produtos, processos, patentes e servigos.

Em relacéo ao tipo de pesquisa, as etapas deste trabalho podem ser classificadas em: Mapa
das empresas Fornecedoras de software (Basica ou fundamental); Mapa da contratagao nos
orgaos publicos (Bésica ou fundamental) e Processo de aquisigao (Aplicada ou tecnologica).

Ha também uma classificagao quanto aos objetivos da pesquisa, que pode ser exploratoria,

descritiva e explicativa:

1. Ezploratoria: objetiva a descoberta de teorias e praticas que modificarao as existentes:

inovagoes tecnologicas;

2. Descritiva: tem a finalidade de observar, registrar e analisar fendmenos ou sistemas:

identificagao, registro e analise de caracteristicas, fatores e ou variaveis;

3. Explicativa: objetiva ampliar generalizacoes, definir leis mais amplas, modelos teodricos:

sintese, teorizacao e reflexao.

Em relacao aos objetivos, as etapas deste trabalho podem ser classificadas em: Mapa das
empresas Fornecedoras de software (Descritiva), Mapa da contratagdo nos 6rgaos publicos
(Descritiva) e Processo de aquisigao (Explicativa).

Sobre os procedimentos, existem: experimental, operacional e estudo de caso:

1. Ezxperimental: busca a descoberta de novos métodos e técnicas por meio de ensaios e

estudos de laboratorio. Inclui projeto, modelagem, prototipacao e simulacao;

2. Operacional: trata da busca do 6timo com uso de métodos matemaéticos de otimizagao;

busca-se o melhor resultado, a condi¢ao 6tima;

3. Estudo de caso: permite investigar um fenémeno dentro de um contexto local e real:
estudo do fenémeno buscando o entendimento de como e por que ele ocorre do modo

observado.

Quando aos procedimentos, as etapas deste trabalho podem ser classificadas em: Mapa
das empresas Fornecedoras de software (Estudo de caso), Mapa da contratagdo nos 6rgaos
publicos (Estudo de caso) e Processo de aquisigao (Experimental).

Em relacao ao local, existem as classificagoes: laboratério e campo:

1. Laboratério: os experimentos se dao em locais controlados, onde hé a possibilidade de

se controlar as variaveis que possam intervir no experimento.

2. Campo: trata-se de experimentos em condigoes reais, nos locais onde ocorrem os fend-

menos.
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Sobre o local, as etapas deste projeto estao classificadas em: Mapa das empresas Forne-
cedoras de software (Campo), Mapa da contrata¢ao nos érgaos publicos (Campo) e Processo
de aquisigao (Laboratorio).

A metodologia adotada para cada uma dessas etapas sera detalhada nas proximas se¢oes
deste capitulo. A aplicagdo da entrevista nos 6rgaos publicos seguiu os passos definidos por
Rea e Parker [31]. As se¢Oes a seguir descrevem como essas orientagoes foram aplicadas no
levantamento da maturidade dos 6rgaos publicos de Minas Gerais em relagao aos processos

de aquisicao de produtos e servigos de software

3.1 Etapa 1: Determinacao do mapa da aquisicao

Sabe-se que a Administracao Publica é hoje um dos maiores adquirentes de produtos e servigos
de software [4]. Porém, ha indicios de que ela tem passado por dificuldades para gerir a
aquisicao de produtos e servigos de software, desde a determinagao do que comprar, até o
acompanhamento dos projetos de desenvolvimento de software e aceitacdo de seus produtos.

Esse cenario motivou uma avaliagao da aplicagao das melhores praticas recomendadas na
literatura, por meio de entrevistas com responséveis pela compra de produtos e servigos de
software, em atividades executadas pela Administragao Publica. Os objetivos desta avaliagao
foram: possibilitar o desenvolvimento de um processo de aquisicado de que esteja de acordo
com as boas praticas que as organizagoes piblicas hoje ji executam com sucesso; e levantar
os principais problemas enfrentados, a fim de que agOes sejam tomadas para evita-los em
projetos futuros.

A aplicacao da entrevista nos 6rgaos publicos seguiu os passos definidos por Rea e Parker
[31]. As segoes a seguir descrevem como essas orientagoes foram aplicadas no levantamento
da maturidade dos 6rgaos publicos de Minas Gerais em relacao aos processos de aquisi¢ao de

produtos e servicos de software.

3.1.1 Identificacao do foco do estudo e método de pesquisa

O principal objetivo da pesquisa foi avaliar como os produtos ou servigos de software mais
recentes foram adquiridos pelos 6rgaos publicos, a fim de aproveitar essa experiéncia na docu-
mentacio do processo PrATIco. Pretendeu-se levantar uma lista das melhores praticas e dos
principais problemas enfrentados, dada a realidade de uma organizacao publica; se o érgao ja
possuisse um processo de aquisi¢ao bem definido e implantado, este deveria ser exemplificado
com alguma aquisigao recente (pelo menos dentro do tempo em que o respondente atuou na
funcao de gestor de TI, ou nas duas ultimas gestoes).

Além disso, pretendeu-se entender a realidade da aquisi¢ao de software nos 6rgaos publicos,
levantando as principais dificuldades, os problemas inerentes, o perfil e capacitacao em gestao,
além de uma avaliacao do entendimento das caracteristicas de projetos para desenvolvimento
de software por parte dos responsaveis pelas aquisicoes. Dado esse objetivo, percebeu-se
que a melhor forma de obter os dados seria por meio de entrevistas com os responsiveis

pelas aquisi¢oes de software nos érgaos publicos. Um questionéario fechado nao atenderia,
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j& que o assunto nao seria abordado de forma ampla, com exemplos. Em uma entrevista,
o respondente pode comentar como executou (ou costuma executar) alguma atividade na
aquisigdo de software e os problemas que enfrentou (ou esta enfrentando). Esse formato
¢é interessante para aprofundar o assunto e obter um entendimento uniforme de todos os
respondentes, em todas as questoes. As entrevistas foram realizadas com base em um roteiro

semi-estruturado.

3.1.2 Selecao da amostra

A selecao dos 6rgaos a serem entrevistados ocorreu pela avaliacdo de quais entidades da
Administracdo Publica poderiam contribuir de forma mais efetiva para o objetivo da pesquisa.
Sendo assim, foram procurados aqueles érgaos que possuiam mais experiéncia em aquisi¢ao de
software. Portanto, a selegao foi intencional, ou seja, de acordo com algumas caracteristicas
pré-determinadas: por exemplo: o 6rgao ter contratado servigos de grande valor, ter adquirido
um grande montante em software no periodo avaliado, ou mesmo ter experiéncia na aquisicao
de produtos e servigos de software, segundo a percep¢ao da SEPLAG-MG (uma dos parceiros
nesta pesquisa).

Para a determinacao do universo (conjunto de todos os 6rgaos com possibilidade de ad-
quirirem software), foi pesquisado o Portal Minas on-line (www.mg.gov.br). Foram assim
identificados 79 6rgaos, excluindo-se os Conselhos, por recomendagao da Governanga Eletro-
nica da SEPLAG. Além disso, a SEPLAG também excluiu aqueles 6rgaos que tém pouca
atuacao na compra de software. Ao final, obteve-se um universo, de 74 6rgaos. Para embasar
a selegdo do conjunto de érgaos a serem entrevistados (ou seja, a amostra), realizou-se um
estudo estatistico na base de dados do produto SIAD (Sistema Integrado de Administragao
de Materiais e Servigos do Estado de Minas Gerais), gerido pela SEPLAG, no qual os 6rgaos
da Administragao Publica devem cadastrar as compras realizadas. A base de dados desse sis-
tema que nos foi disponibilizada continha dados do periodo de Fevereiro/2004 a Julho/2005.
Para as anélises dos projetos cadastrados no SIAD, foram consideradas as categorias de or-
gaos existentes, segundo o Portal Minas: Autarquias, Empresas Publicas, Fundacoes, Orgaos
Auténomos e Secretarias. Entretanto, como nao existia nenhuma entrada na base de dados
para as Empresas Publicas, a analise da base de dados do SIAD para extragdo da amostra se
restringiu as demais categorias.

As informagoes do banco SIAD foram apresentadas por meio de uma consulta, contendo os
atributos descritos na Tabela Foram consideradas apenas entradas da consulta recebida
que contemplavam “Codigo Item Material /Servigo” que eram relacionados a area de aquisigao
de softwares, segundo a avaliacdo dos autores. As demais entradas foram eliminadas, ja que
nao eram de interesse deste trabalho. Assim sendo, a avaliacao foi feita com base em quase
mil entradas das trés mil existentes. Além disso, também foi necessario executar correcoes
manuais no formato em alguns campos do banco de dados. Informagoes como “Valor Unitario
Mat/Serv Referéncia”, “Valor Unitario Mat/Serv Homologado” e “Data Encerram/Cancelam
Processo” foram reestruturadas, pois o original ndo permitia a comparagdo ou soma dos

campos, ja que existiam entradas em formatos diferenciados. Foi preciso recorrer ao gerente
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do projeto do SIAD na SEPLAG para verificar qual padrao deveria ser considerado correto e

efetuar as respectivas corregoes.

Tabela 3.1: Descrigdo dos atributos da consulta ao banco do SIAD

1D | Atributo Descricao

1 Orgao Nome do 6rgao publico

2 Coédigo Unidade Compra Codigo de referéncia da compra

3 Codigo Item Mate- | Descricao do item ou servigo a ser adquirido
rial/Servigo

4 Valor Unitario Mat/Serv | Valor de referéncia para a licitagao do item ou servigo
Referéncia

5 Valor Unitario Mat/Serv | Valor referente a homologacao do item ou servigo
Homologado

6 Data Encerram/Cancelam | Data de encerramento ou cancelamento do processo de
Processo compra

7 CNPJ/CPF Fornecedor CNPJ/CPF do Fornecedor da compra

8 Razao Social Razao Social do fornecedor da compra

Foram realizadas analises em relacao ao volume de aquisi¢oes por categoria de 6rgaos,
entradas mais onerosas no banco SIAD, tipos de servi¢os mais cadastrados no banco e quais
os fornecedores mais citados. Como resultado da anélise, foi gerada uma lista dos 6rgaos
que mais adquiriram, considerando-se a quantidade de itens adquiridos inseridos no SIAD,
comparados & soma financeira desses itens por érgdao. Na base de dados avaliada, existiam
entradas de 55 6rgaos dos 79 presentes no Portal Minas, ou seja, faltavam todas as Empresas
Publicas (16 6rgaos) e outros 8 6rgaos. Sendo assim, foi pedida & SEPLAG uma selegao
para entrevista daqueles érgaos que nao constavam da base avaliada, inclusive as Empresas
Publicas, que foi construida conforme avaliagdo da representatividade na compra de software,
em comparagao com aqueles ja selecionados para a entrevista. Os resultados encontram-se no
Capitulo[4, secao[4.1.1.

Tabela 3.2: Amostra de 6rgaos visitados e projetos entrevistados

ID | Tipo Total | Amost % do | Total ex- | % do Total | Numero | % Pro-
eris- | tra Total | cluindo excluindo de pro- | jetos
tente 0rgaos que | 0rgaos que | jetos entre-

adquirem adquirem entre- vista-
POUCO POUCO vistados | dos

1 Autarquia 19 9 4737 | 19 47,37 12 27,27

2 Empresa 16 7 43,75 | 16 43,75 12 27,27

3 Fundagoes 15 6 40 15 40 7 15,9

4 Orgaos 12 4 33,33 | 8 50 2 4,54

Auténomos
) Secretarias | 17 8 47,06 | 15 53,33 11 25
- Total 79 34 43,04 | 73 46,58 44 100

Num primeiro momento, existiu a preferéncia pela sele¢cdo de 6rgaos cujas aquisi¢coes nao

envolvessem o fornecedor PRODEMGE (Companhia de Tecnologia da Informagao do Estado
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de Minas Gerais), ja que com essa empresa a compra é realizada por inexigibilidade no pro-
cedimento licitatério, e essa forma nao nos interessava a principio. Porém, percebeu-se que
esse tipo de aquisicdo é muito freqiiente e representativa no Estado, tanto em ndmero de
aquisigoes presentes no sistema, quanto em valores monetarios. Sendo assim, essas aquisi¢oes
nao poderiam ser excluidas da avaliagdo, e deveriamos analisar os motivos pelos quais os 6r-
gaos recorrem a esse procedimento. Com isso, foi obtida uma lista de 6rgaos preferenciais a
serem visitados. A Tabela [3.2] apresenta a distribuicao dos 6rgaos por tipo e a quantidade

selecionada para entrevista.

3.1.3 Determinacao do instrumento de pesquisa

O roteiro para entrevista foi construido com base no nivel 2 do SA-CMM, além das “Questoes
Executivas” presentes no CMMI-AM. O objetivo era que o respondente pudesse comentar
com liberdade como o processo de aquisi¢ao, tal como caracterizado na literatura, foi tratado
no projeto executado (ou em execugdo). As questoes foram elaboradas para que fossem
respondidas para um projeto de aquisi¢ao especifico, que poderia estar em andamento (em
qualquer uma das etapas do processo de aquisi¢ao) ou concluido. Sendo assim, para algumas
entrevistas o questionério nao foi completamente respondido.

Foram abordados os assuntos: Preparagao da aquisi¢ao (envolve o Planejamento da aqui-
sigao), Selegao de fornecedor, Acompanhamento do plano, Monitora¢ao do contrato, Treina-
mento, Implantacao, Manutencgao e Evolugao do produto. Exemplos de questoes do primeiro

assunto encontram-se na Tabela[3.3.

Tabela 3.3: Exemplo de questoes do roteiro relativas a Preparagao da aquisicao

ID | Questao do roteiro de entrevista

1. | Qual a motivagao para iniciar o projeto?

Ocorreram pesquisas em outros érgaos (até de outros Esta-
dos) por projetos semelhantes?

3. | Como foram controladas essas pesquisas (quais 6rgaos visi-
tar, quantas pessoas seriam alocadas, foram determinados
relatorios, etc)?

4. | J4 existia um gerente para o projeto de aquisi¢ao desde essas
atividades iniciais?

5. | Como foi selecionada a equipe de gerenciamento do projeto?

Durante a consolidacao dos dados dos entrevistados, percebeu-se que existiam informa-
¢oes importantes que podiam ser descritas na forma de perguntas fechadas. Essas questoes
foram criadas e respondidas com base na interpretacao das entrevistas, ou seja, nao foram
respondidas diretamente pelos entrevistados. Exemplos das questoes criadas encontram-se na
Tabela [3.4]
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Tabela 3.4: Exemplo de questoes do questionério fechado

ID | Questdo do roteiro de entrevista Referéncia Opgaes

1. | Existe um processo de aquisi¢ao de | Orgao Sim; Nao.
software no 6rgao?

2. | O gestor de TI pareceu ter conheci- | Orgao Sim; Nao; Ne-
mento suficiente para fazer decistes nhum projeto.
sobre escolha de fornecedor e tecno-
logia?

3. | Existiu planejamento da aquisi¢do | Projeto Sim; Nao; Ne-
do software? nhum projeto;

Nao sabe.

3.1.4 Realizacao de um pré-teste do roteiro da entrevista

Foram realizados testes para validacdo do roteiro com gestores de projetos de software da
propria SEPLAG. Os projetos selecionados foram aqueles que envolviam aquisi¢oes realizadas
h& menos de cinco anos, e as questoes do roteiro foram avaliadas quanto & efetividade das
respostas dos entrevistados e quanto a facilidade de entendimento. O tamanho do roteiro

também foi analisado, assim como a inter-relagdo entre as questoes.

3.1.5 Selecao e treinamento dos entrevistadores

Os proprios construtores do roteiro foram os entrevistadores, portanto nao foi preciso treiné-
los em relagao ao contetido. Como se prescreveu que seriam 34 6rgaos entrevistados, decidiu-se
que uma pessoa estaria presente em todas, para ser capaz de comparar as respostas e manter

a mesma linha de conducao das perguntas.

3.1.6 Implementacao da pesquisa

O perfil adequado para o entrevistado era o de gerente da aquisi¢ao do software, que deveria
ser responsavel por planejar e realizar o acompanhamento das atividades de aquisicao. No
entanto, em alguns 6rgaos esse papel nao existe; nesses casos, a entrevista era agendada com
o responsavel pelo Planejamento de projetos do érgao. Este, ap6s uma explicacao sobre a
entrevista a forma como seria conduzida, o contetido e o perfil necessirio ao respondente,
poderia responder ou convocar a presenca de outra pessoa mais qualificada.

A entrevista era conduzida de forma que os gestores dos projetos de aquisi¢ao respondes-
sem as questdes baseando-se no projeto em que é (ou foi) gerente. Deveria haver pelo menos
um contrato em que o respondente participou e sabia explicar como as atividades foram exe-
cutadas. Houve problemas préaticos durante as entrevistas, como por exemplo, dificuldade
na obtengao de informagbes junto aos gestores, com nivel de detalhe adequado, em geral por
falta de dominio do projeto, pois ele ndao o havia acompanhado desde o inicio, ou por serem as
responsabilidades de gestao divididas com outros gestores, que nao estavam presentes na en-

trevista. Como o objetivo era a obtencado das melhores préticas e dos problemas enfrentados,
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se nao era possivel obter a informacao, isso foi anotado como um problema e o questionario

nao foi respondido completamente.

3.1.7 Documentagao e tratamento dos dados

Apos a realizagdo das entrevistas, foi consolidada a documentacao com base nos termos do
roteiro, e em seguida, o questionério fechado foi respondido, por interpretacao das respostas.
Além disso, foram criadas duas listas: uma das melhores préticas executadas pelos orgaos,
e outra dos principais problemas enfrentados. Esses itens eram documentados em relagao a
alguma recomendagao da literatura, ou mesmo com base na experiéncia do respondente em
relagao aos procedimentos de aquisicao. Depois, foi avaliado o niimero de vezes que cada 6rgao
executou cada uma das boas praticas e dos problemas. Foi realizada também uma analise

descritiva simples do questionério fechado.

3.2 Etapa 2: Mapa da capacidade das empresas

Identificou-se a necessidade de se obter um diagndstico das organizagdes mineiras desenvolve-
doras de software em relagao a capacidade de seus processos gerenciais de desenvolvimento.
Esse diagnostico foi realizado aplicando e analisando um questionério contendo 16 (dezesseis)
perguntas baseadas principalmente no CMMI nivel 2 (e compativeis com o MPS.BR niveis
F e G). A partir do retrato da capacidade das empresas de Minas Gerais em fornecer soft-
ware, os processos de aquisicao puderam ser remodelados para garantir a transparéncia das
negociagoes entre governo e iniciativa privada, além de permitir a identificacao das principais
caréncias e oportunidades de desenvolvimento da indtstria mineira de software.

Para conduzir essa pesquisa utilizando questionarios, foi consultada a referéncia biblio-
grafica: Designing And Conducting Survey Research [31] de Rea e Parker, ja que esse tipo
de pesquisa requer que sejam seguidos procedimentos especificos, que devem ser aplicados de
maneira sistematica. As secOes a seguir descrevem as etapas seguidas neste projeto, em que

foram consideradas as orientacoes principais para levantamento do mapa de fornecedores.

3.2.1 Identificagcao do foco do estudo e método de pesquisa

Neste passo, Rea e Parker|31] orientam que durante a etapa inicial o pesquisador deve estar
convencido de que esse tipo de pesquisa é o método mais apropriado para coletar a informacao
necessaria para o estudo. Apos isso, o pesquisador deve considerar duas tarefas fundamentais:
primeiro, os objetivos e metas do estudo devem ser elaborados e refinados; e segundo, o
pesquisador deve identificar o formato especifico para coleta de dados (envio de questionario
por correio, telefone ou pessoalmente). Depois, avaliar as restrigdes de orgamento e tempo
que sao impostas para a conclusao do projeto.

No contexto deste projeto, a escolha de questionario fechado se deu por ser mais barato e
simples de analisar as respostas, se comparado a uma entrevista, dado o universo a ser avaliado:

empresas desenvolvedoras de software de Minas Gerais. Além disso, atende ao objetivo da
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pesquisa, que é determinar o estado dos processos gerenciais das instituigoes fornecedoras de
software mineiras. O resultado das tarefas sugeridas na referéncia para o contexto do projeto
estao descritos nas subsegoes: os objetivos e metas da pesquisa utilizando o questionario estao
descritos na(3.2.1.1 e a identificacao do formato especifico para coleta de dados na[3.2.1.2. A

avaliacao das restricoes de orcamento e tempo estao na subsegao 3.2.1.3.

3.2.1.1 Os objetivos e metas da pesquisa

Modelos de maturidade de capacidades (CMMs) construidos pelo SEI, contém os elementos
essenciais para a execuc¢ao de processos efetivos para uma ou mais areas de conhecimento.
O projeto de construcao desses modelos de maturidade foi iniciado pelo SEI em resposta a
uma solicitacao do Governo Federal dos Estados Unidos, para criacao de um método para
avaliar a capacidade dos fornecedores de software. Na origem desse trabalho, foi criado um
questionério cujo objetivo era prover uma ferramenta simples para identificar areas em que os
processos de software de uma organizacao precisam ser melhorados. Desse projeto foi gerado
o modelo CMM |21], e posteriormente sua evolugao: CMMI |[5].

Neste trabalho, com base no CMMI, decidiu-se utilizar um questionério para avaliar as
areas em que os processos de software das organizacOes produtoras de software de Minas
Gerais precisam ser melhorados. Em projetos para o fornecimento de produtos do tipo MOTS
ou completamente desenvolvidos, segundo a classificagdo do padrao IEEE 1062 (vide secao
2.2.1.3), a forma que o fornecedor desenvolve é um fator importante para o sucesso do projeto
e uma possivel maneira de avaliar isso é a avaliacdo com auxilio de modelos de maturidade.

Mesmo que as empresas nao tenham se submetido & avaliagao oficial (por ser muito one-
rosa), por outro lado, poderiam se preocupar em aplicar as melhores praticas sem essa pre-
tensao, mas apenas para aprimorar seus processos de desenvolvimento de software. Sendo
assim, uma possivel abordagem de selecao a ser sugerida & Administragao Publica seria uma
forma de avaliacao dos processos de desenvolvimento de software dessas organizagoes a cada
licitagao, como parte da avaliagao técnica. Isso se daria por meio de uma analise de evidéncias
de projetos anteriores em relagdo as boas praticas do CMMI, por exemplo. Além disso, se
detectamos nesse diagnéstico que ha um nimero representativo de empresas que executam
pelo menos parte dessas praticas, a avaliacao de evidéncias de projetos anteriores em um pro-
cesso de selecao de fornecedores para Administragao Publica podera ser licita. Isso poderia
suavizar o problema da indefinicao da avaliacao técnica das empresas, durante a selegao de
fornecedores, e nao seria uma barreira tecnologica, o que geraria reserva de mercado ao cobrar
avaliacOes oficiais.

Foi escolhido para avaliagao o nivel de maturidade 2 do CMMI, correspondente ao nivel de
capacidade de processos “gerido”. Pode-se supor que as empresas avaliadas com sucesso nesse
nivel possuam capacidade gerencial para executar projetos de desenvolvimento de software.
Esse nivel se propoe a garantir que os requisitos do projeto sao gerenciados e que os projetos
sao planejados e monitorados. Isso foi considerado um fator muito importante, ja que diversos
projetos falham por problemas na gestao de requisitos e de projetos (planejamento e moni-

toragao) [32]. Ha também, no nivel 2, areas que garantem a gestao da qualidade, gestao de
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configuracoes e de aquisi¢bes em um projeto de desenvolvimento de software, como também
existe uma area de medigoes que requer que dados sejam coletados para melhorar a estimativa

de projetos futuros.

3.2.1.2 Identificagcao do formato especifico para coleta de dados

Decidiu-se que a melhor forma para a coleta de dados seria disponibilizar o questionério em um
sistema WEB, em que o usuério pudesse acessar de qualquer lugar, bastando um computador
com acesso & Internet. Isso por que a logistica de envio de questionarios para o interior de
Minas Gerais seria muito onerosa e complicada, além do esforgo para codificacao dos dados
posteriormente para analise.

Foi disponibilizada a versao on-line do questionério e alguns recursos foram implementados
para facilitar a resposta ao questionéario, como um glosséario dos termos mais relevantes, que o
usuério, ao passar com o mouse sobre esses termos (indicados por sublinhado e itélico), obtém
a explicagao interpretada pelos autores em uma tela explicativa, automaticamente. Além disso
foi criada a possibilidade de salvamento de respostas parciais, para término de preenchimento
do questionario em um outro momento, se for muito demorado para o respondente conclui-lo
de uma vez. Além dessas, havia também algumas outras fun¢des favorecendo os analistas das
respostas, por exemplo, had uma exportagao dos dados coletados para a realizagao de analises
em ferramenta estatistica, além de um controle do estado do questionario.

Durante o contato com os usuarios foi-lhes dada a opgao de receber o questionério em
papel, mas isso nao ocorreu. Provavelmente pelo fato de que o perfil dos respondentes era
bastante relacionado & tecnologia: sao gerentes de projetos de desenvolvimento de software.
Sendo assim, teriam talvez mais dificuldade em responder um questionario em papel ao invés

de em um sistema, o que, nesse caso, os deixariam mais dispostos a colaborar com a pesquisa.

3.2.1.3 Avaliagao das restrigoes de orgamento e tempo

A principal restrigdo era de tempo: data da defesa da dissertagdo. Com isso, as anélises
deveriam estar concluidas até Margo/2006. Além disso, havia algumas restri¢oes de orga-
mento, limitados pelo 6rgao financiador: FAPEMIG. Esse orcamento limitava os valores que
poderiam ser gastos com esforgos para execugao de atividades como desenvolvimento do ques-
tionario, implementacao do sistema WEB, contato com as empresas e a avaliagao e anélise
dos resultados. A divulgagao da pesquisa também exigiu recursos (humanos e financeiros)

para contatos com empresas no interior e associagoes e entidades representativas de empresas.

3.2.2 Determinacao do cronograma e do orcamento da pesquisa

A referéncia bibliografica utilizada |31] orienta estabelecer um cronograma para conclusao do
projeto de pesquisa, que deve ser flexivel para acomodar atrasos nao esperados e ainda ser
capaz de satisfazer as necessidades do patrocinador da pesquisa. Um orcamento detalhado
também deve ser elaborado em conjunto. Foi elaborado para a pesquisa o cronograma da

Tabela[3.5l A primeira atividade consistia em consulta ao modelo de referéncia e construgao
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de questoes que abordem as praticas especificas do CMMI nivel 2, baseada na situacao de
um determinado projeto ja executado (a préatica nao foi abordada diretamente). As demais
atividades foram inicialmente esbocadas em alto nivel, e durante a execugao do projeto e con-
versas com especialistas, foram sendo re-estruturadas, chegando ao cronograma apresentado

nesta secao. Foi complexo estimar a duracao dessas atividades no inicio do projeto, somente

a medida em que eram executadas a estimativa era refinada.

Tabela 3.5: Cronograma para pesquisa das empresas fornecedoras de Minas Gerais

ID | Atividades previstas Resultados esperados Previsdo Tempo

de conclu- | real
5G40

1 Elaboragdo e revisao do | Contetdo do questionario e | Maio /05 | Junho /05
questionario para avaliagdo | formato das respostas. a Junho | a Agosto
do perfil gerencial das em- /05 /05
presas.

2 Implementacao do questio- | Sistema WEB contendo o | Junho /05 | Julho /05
nario em um sistema WEB | questionario, com acesso | a Agosto | a Novem-
para coleta de dados com senha (para garan- | /05 bro /05

tir confidencialidade e que
exista apenas uma resposta
por empresa), explicagao
dos termos do glossario e
exportagao dos dados cole-
tados para analise em fer-
ramenta apropriada.

3 Validagdo do questionario | Questionério validado Julho /05 | Setembro
construido. /05

4 Aplicagdo do questionério | Questionario para avalia- | Agosto Outubro
piloto ¢ao das empresas fornece- | /05 /05

doras de software a perfil
gerencial [Refinado| e ana-
lises piloto

) Contato com as empresas | Lista de contatos de geren- | Setembro | Outubro
de TI de MG, respondente: | tes das empresas /05 al|/ 05 a
perfil gerencial Outubro Novembro

/ 05 / 05

6 Coleta dos dados das em- | Pelo menos 100 respostas | Setembro | Outubro
presas de TI de Minas Ge- | de empresas selecionadas / 05 al|/ 05 a
rais, perfil gerencial Novembro | Janeiro

/06 /06

7 Analise das respostas dos | Mapa do perfil gerencial | Dezembro | Fevereiro
questionarios (geral e por | das empresas de Minas Ge- | / 05 a |/ 05 a
empresa) rais Janeiro Margo

/06 /06

8 Documentacao das analises | Relatorio contendo o mapa | Fevereiro | Margo
em um relatorio. do perfil gerencial das em- | /06 /06

presas de Minas Gerais
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3.2.3 Estabelecimento de uma base de informacao

O trabalho de Rea e Parker orienta que antes de desenvolver o questionério, é necessario
coletar informagoes sobre o assunto com os interessados. Cada informagao deve ser colocada
em discussdo em um grupo informal em que problemas e questoes relevantes possam ser
livremente discutidos e debatidos. Os objetivos e metas da pesquisa podem ser claramente
definidos e a relevancia pratica da pesquisa proposta explicada.

No contexto do projeto foi realizada uma reuniao com os professores orientadores da pes-
quisa em que os objetivos da coleta de informagao foram consolidados, chegando ao resultado
descrito na secéo 13.2.1.1. Apo6s essa atividade, foi também realizada uma reunido com os
membros da Governanga FEletronica da SEPLAG, a fim de que os objetivos fossem explici-
tados, e explicado como o resultado obtido pudesse ser utilizado. Chegou-se a conclusao de
que outro interessado relevante seria as proprias empresas, que obteriam um diagnoéstico em
relacdo ao perfil de seus processos gerenciais, permitindo a identificacdo de pontos fortes e
caréncias, os quais poderiam ser usados para guiar acoes de melhoria visando aumento de
competitividade.

Outro fator importante discutido foi a confidencialidade dos dados. Uma preocupagao
constante foi a de que acontecesse uma adesdo reduzida das empresas & pesquisa, ja que
poderiam temer que suas fraquezas ficassem expostas a um possivel cliente: Administracao
Publica. Com isso, criou-se um termo de confidencialidade em que os autores do questionario
garantem a preservacao do anonimato do respondente e da organizacao participante respec-
tiva, assim como sigilo das informacoes prestadas. Deste modo, os resultados da avaliagao
individual da empresa nao serao expostos, nem para as demais empresas participantes, nem
para institui¢oes da Administracao Publica Estadual, sendo para o proprio respondente. Tam-
pouco serao fornecidos meios de se identificar quais empresas participaram ou se destacaram.

Como forma de recompensa as empresas, prometeu-se uma avaliagdo dessas em fungao das
respostas ao questionario. Além disso, prevé-se como resultado a divulgagdo um diagnostico
geral das empresas mineiras em relagao & capacidade dos processos gerenciais de desenvolvi-

mento de software, baseado no CMMI nivel 2.

3.2.4 Determinacao do conjunto da amostra

A populagao que é identificada para entrevista formal representa o conjunto da amostra do
projeto de pesquisa. Os pesquisadores devem estar seguros de que a populagao selecionada
possui o conhecimento e a informacao requeridos para preencher os requisitos do projeto de
pesquisa. Depois que a populacao geral, ou universo, é definido em um sentido conceitual, uma
lista de membros identificaveis e possiveis de contatar da populacao geral deve ser obtido, que
constitui a populacdo de trabalho. E dessa lista que a amostra de respondentes seré extraida
[31].

Foram realizados contatos com o SindInfor (Sindicato das Empresas de Processamento
de Dados, Informatica, Software e Servigos em TI de MG - www.sindinfor.org.br), que gen-

tilmente nos cedeu uma lista contendo um conjunto de contatos de 704 empresas. Também



3. METODOLOGIA 34

foram pesquisadas informagoes sobre empresas no sitio oficial ASSESPRO-MG (Associagao
das Empresas Brasileiras de Tecnologia da Informagao, Software e Internet de Minas Gerais
- www.assespro-mg.org.br), em que se pode encontrar uma outra lista de empresas filiadas
de 163 empresas. Ainda, foram realizados contatos pela rede de contatos dos envolvidos
na pesquisa, em que foi possivel criar uma outra lista com aproximadamente 30 empresas
diferentes.

Essas listas foram consolidadas, removendo empresas repetidas, como também aquelas
com nomes diferentes, mas com telefone e endereco iguais. Além disso, foram realizadas
ligagOes para algumas empresas, e foi-nos dada a noticia de que a empresa ji estava fechada,
sendo assim, essas também foram retiradas do cadastro. Para complementar a lista com mais
empresas do interior, ji que muito do cadastro removido era do interior, foram realizadas
pesquisas em sitios de busca, pelo nome da cidade e palavras como “empresa’ e “software”.
Para aquelas organizagbes encontradas, foram realizadas ligacoes telefonicas e caso a empresa
ainda estivesse ativa, foram também incluidas no universo e na amostra para resposta. Ao
final dessa atividade, chegou-se ao total de 757 empresas diferentes.

Essas empresas foram divididas entre as 10 macro-regidao de Minas Gerais, conforme a

tabela 3.6.

Tabela 3.6: Empresas por Macro-Regiao de Minas Gerais

ID | Regigo de Minas | Quantidade | Amostra Percentual | Amostra| Percentual
Gerais de empresas | selecio- do universo | cole- do  uni-
do universo | nada para | selecio- tada Verso
amostral contato nado  para | real coletado
contato real
1 Alto Paranaiba 2 1 50,00 1 50,00
Central 589 76 12,90 80 13,58
3 Centro oeste de | 8 2 25,00 3 37,50
Minas
4 Jequitinhonha 4 1 25,00 1 25,00
/Mucuri
5 Mata 62 9 14,52 11 17,74
6 Noroeste de Mi- | 1 1 100,00 1 100,00
nas
7 Norte de Minas 3 1 33,33 2 66,67
8 Rio Doce 7 2 28,57 2 28,57
9 Sul de Minas 36 6 16,67 10 27,78
10 | Triangulo 45 6 13,33 9 20,00
TOTAL 757 105 13,87 120 15,85

3.2.5 Determinacao do tamanho da amostra e procedimentos de selecao

A primeira consideracao a se fazer ao derivar uma amostra é a especificacdo da unidade
de analise, que pode ser individuo, objeto ou instituicdo que seja relevante para o estudo.

No caso do projeto em questao, a unidade é uma empresa de desenvolvimento de software
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atuante e residente no Estado de Minas Gerais. Geralmente, dadas amostras semelhantes,
amostras maiores apresentam um grau maior de acuricia na representagao das caracteristicas
do universo que as menores. Deve-se pesar o grau de isencao de erros desejado contra o tempo
e custo adicional que uma amostra maior apresenta. Uma vez que o tamanho da amostra seja
determinado, varios procedimentos alternativos precisam ser considerados para a selecao da
amostra. Entre esses procedimentos estao a amostra aleatéria simples, amostra aleatéria
sistematica, amostra aleatéria estratificada, e amostra por agrupamento.

Existem dois pardmetros inter-relacionados que o pesquisador deve tratar com especifica-
¢ao antes de proceder com a selecao do tamanho da amostra: nivel de significAncia e intervalo
de confianca. O nivel de significancia é o risco de erro que o pesquisador ira aceitar no estudo.
Dado requisitos de tempo, orcamento, e a magnitude das conseqiiéncias de extrair conclusoes
erradas da amostra, foi escolhido para a pesquisa um nivel de significancia de 95 % (5 por
cento de chance de erro).

Para o calculo do tamanho da amostra na Amostragem Aleatoria simples, sem reposicao,
tem-se a Equagao 3.1, em que N = tamanho da populagao (universo), d = erro maximo de
estimagdo (tolerancia), Z, /o = valor absoluto da ordenada da distribuigao normal padronizada
que deixa abaixo dele a &rea igual a /2, 02 — variancia populacional, a — probabilidade de
que o erro méximo de estimacao seja maior que d, sendo que 0 < a < 1. No projeto o valor
de d escolhido foi de 5% e o de « foi de 10%. Como é preciso obter uma estimativa para a
variancia populacional, foi preciso concluir as analises do pré-teste do questionario antes de

determinar o tamanho da amostra.

No?
Amostra = Z SR (3.1)

Dentre as maneiras existentes de selecao de amostra, foi utilizada Amostragem Aleatoéria
Simples, sem reposicao, pois as empresas seriam selecionadas no universo apenas uma vez (nao
sera aceita mais de uma resposta para uma mesma empresa) e o serd de forma aleatoria. Para
garantir a aleatoriedade, durante a selecdo de respondente, néao se verificou nenhum atributo
que pudesse caracterizar a empresa; sendo assim, a probabilidade de escolha foi igual para
todos os membros do grupo em todos os estigios do processo de sele¢ao e abordagem para
resposta ao questionéario.

Utilizando os resultados obtidos com a aplicagao do teste piloto na FUMSOFT-MG, des-
crito na sec¢ao foi possivel determinar o tamanho da amostra. Aplicando-se a Equacao
3.1l para todos os 48 itens do questionario (excluindo-se os itens da area SAM, que apresen-
tou um nimero muito pequeno de respostas), obtém-se que o tamanho méximo da amostra
requerido para atender a todas as varidveis é de 132 empresas. Porém apenas 5 itens dos 48
avaliados, exigem uma amostra acima de 100, sendo o segundo maior valor de 110 empresas.
Dadas as caracteristicas do questionario: niimero relativamente alto de questoes e exigéncia
de perfil gerencial do respondente, considerando que o tamanho de amostra calculado a partir

dos 48 itens de resposta forneceu na média um valor de 76,10 empresas, decidiu-se por esta-
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belecer uma meta de tamanho de amostra de 100 empresas, assumindo um erro maior para
os b itens que exigiriam maior nimero de respondentes.

Além da determinagao do tamanho da amostra, tomou-se o cuidado de selecionar o mesmo
percentual de empresas dentro das 10 macro-regioes de Minas Gerais, para garantir que em-
presas do interior de Minas Gerais fossem contempladas na pesquisa. A selecao da amostra

se deu de forma aleatéria dentro dessas macro-regioes.

3.2.6 Determinacao do instrumento de pesquisa

O desenvolvimento do instrumento de pesquisa, ou questionario no caso, ¢ um componente
crucial do processo de pesquisa [31]. Neste passo, o pesquisador precisa desenvolver uma
série de questoes imparciais, bem estruturadas que irao revelar sistematicamente a informa-
¢ao identificada no passo 1 (segao [3.2.1). Desenvolver o questionario pode ser um processo
extremamente detalhado e moroso. Devem ser tomadas decisoes a respeito da construcao das
questoes e do formato, dependendo se a pesquisa seré realizada pessoalmente, por correio ou
telefone. Questoes fechadas e abertas devem ser balanceadas e o tamanho e tempo de resposta
devem ser considerados. Quanto maior o questionario, maior o custo associado & producgao
e distribuicao, dependendo do meio escolhido. Além disso, questionérios maiores tendem a
ter menor taxas de respostas. O questionério deve ser inteligivel, consistente internamente e
levar a uma anélise de dados significante.

Como o objetivo era a obtenc¢ao de um mapa das empresas no modelo de capacidade de
software CMMI nivel 2, decidiu-se utilizar a propria estrutura desse modelo e construir um
questionario fechado que o contemplasse completamente. O modelo CMMI esté estruturado
em duas representagbes: continua e por estégios. Optou-se pela representagao por estagios
pois oferece uma maneira sistematica e estruturada para processos de melhoria, e resume
os resultados da capacidade dos processos de uma organizacdo em um dnico ndmero: nivel
de maturidade de 2 a 5. Além disso, ao alcangar um determinado nivel, assegura-se que a
estrutura necessaria ao préoximo nivel encontra-se estabelecida.

Cada um dos niveis de maturidade do CMMI contém um determinado conjunto de areas
de processo, que sao grupos de praticas relacionadas que quando executadas coletivamente,
satisfazem um conjunto de metas importantes para realizar a melhoria na area respectiva. As

! sdo divididas em genéricas e especificas. Cada uma das metas

metas de cada area de processo
especificas? é dividida em praticas especificas®, que representam atividades importantes para
se alcancar a meta especifica respectiva. As praticas por sua vez sdo divididas em sub-préaticas,
que fornecem orientagoes e sugestoes para interpretar a pratica respectiva.

A primeira idéia de construgao do questionério, chegou-se a aproximadamente 30 questdes,
em que cada uma envolvia uma préatica especifica do CMMI e cada um dos itens de resposta
referia-se a uma sub-pratica respectiva, para algumas areas de processo escolhidas conforme

o entendimento dos autores em relacao a interagao entre adquirente e fornecedor. Assim,

!Process Areas
2Specific Goals
3Specific Practices
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nessa versao, optou-se por cobrir apenas as areas de processo que possuiam interface com o
cliente: Gestao de Requisitos, Planejamento de Projetos, Monitoragao e Controle de Projetos,
Garantia de Qualidade de Processos e de Produtos. Foram realizados sucessivos testes do
questionario junto a gerentes do Laboratério Synergia e outros colaboradores experientes, em
que se detectou que o questionario estava muito extenso, complexo e demandando um tempo
de resposta muito alto.

Os gerentes apresentaram diversas sugestoes e correcgoes, tanto no conteudo, quanto em
termos do glossario que nao estavam bem explicados. Com os testes sobre o questionério,
descobriu-se que o perfil adequado para resposta é o gerencial, dada a necessidade de uma visao
geral dos diferentes aspectos de execucdo de projetos por parte do respondente. Além disso,
profissionais experientes em aplicacao de questionérios foram consultados, que recomendaram
fortemente a reducao do ntmero de questoes e uma justificativa mais elaborada pela escolha
das areas de processo inicialmente contempladas na primeira versao.

Apos a consolidagao dessas sugestoes, o questionario atualmente aborda todas as areas
de processo do nivel 2 do CMMI. Também, as questoes foram re-elaboradas para tratarem
as metas especificas, e cada item de resposta refere-se a uma pratica especifica respectiva,
totalizando 15 questoes sobre o modelo. O questionario completo consta de uma parte inicial
que trata de questoes gerais e 16 questoes, sendo 15 referentes ao modelo base e uma que
trata da apresentacao da proposta pelo fornecedor a um possivel cliente. A subse¢ao[3.2.6.1

apresenta o formato e a se¢ao(3.2.6.2/trata do contetido do questionério gerado.

3.2.6.1 Formato do questionario gerado

O formato do questionério atual consta de duas partes principais: a primeira apresenta dados
gerais, tanto do respondente quanto da instituicdo avaliada; a segunda trata das questoes
referentes ao modelo de capacidade CMMI nivel 2. As questdes da primeira parte tém o
objetivo de dividir as empresas em grupos de acordo com o porte, tipo de produto mais
produzido e como também avaliar o perfil do respondente (técnico, processos e gerencial, sendo
considerado como resposta valida apenas aqueles do ultimo perfil), experiéncia do respondente
em geréncia e tipo de projeto em que mais trabalhou. FEssas constatagoes a respeito do
respondente foram concebidas para serem usadas caso fosse necessario selecionar questionarios,
se existisse mais de um valido para uma mesma empresa. Foram criados critérios para tal
selecao, baseados nesses itens.

Existem instrugoes de preenchimento do questionario, que sao orientagoes simples para o
preenchimento adequado. Ha também um glossario com um conjunto de termos considerados
essenciais para o entendimento correto das questoes, que foi baseado no processo Praxis 2.1
[27]. Os termos estao em italico, para destacé-los do restante do texto e indicar que a expli-
cagao correspondente esta disponivel, basta que o usuario passe o dispositivo de apontamento
(mouse) sobre o termo e obtenha a explicagdo em uma tela explicativa, automaticamente.

A parte inicial do questionério é composta pelos seguintes itens:

e Dados gerais do respondente e da instituicdo: nome do respondente, e-mail, nome da
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instituigdo em que trabalha, cidade onde essa esta localizada (além de contextualizar a
resposta auxilia a anélise das respostas obtidas na segmentagao das instituigoes), cargo

na instituicdo, e nome da equipe da qual faz parte.

e Perfil profissional do respondente: o respondente deve selecionar apenas um dos perfis
disponiveis: gerencial, processos ou técnico. Caso o perfil escolhido nao seja gerencial,
as respostas nao serao consideradas pela pesquisa, e pede-se o endereco eletronico do

gerente para futuro contato.

e Porte da instituicdo: Classificagdo de porte da instituicdo segundo critérios de en-
quadramento de instituigdes para o SIMPLESMINAS (Orientagdo DOET /SUTRI N°
001/2005), disponivel em www.sef.mg.gov.br /slt /orientacao/orient doet 001 2005.htm.
Além de contextualizar a resposta, pode auxiliar na anélise com uso de segmentacao

das instituicoes respondentes.

e Tipo de projeto: o respondente deve selecionar apenas um dos tipos de projeto em que

tenha maior experiéncia, dentre a classificacao a seguir:

1. Especificacdo e Desenvolvimento: projeto em que o resultado final entregue ao
cliente sao a especificagao de requisitos e o c6digo do produto ou servigo de software.
Em geral utilizada apenas quanto o produto é do tipo desenvolvimento completo

e o cliente nao possui ainda uma especificagdo de requisitos bem detalhada.

2. Apenas Desenvolvimento: projeto em que o resultado final entregue ao cliente é
o c6digo do produto ou servigo de software. Em geral utilizada apenas quanto o
produto é do tipo desenvolvimento completo e o cliente ja possui uma especificagao

de requisitos bem detalhada.

3. FEwolugdo: projeto em que o produto ou servico de software ja estd em funciona-
mento no cliente, mas o fornecedor pode realizar alteracées de requisitos a pedido
do cliente. Aplica-se a essa categoria apenas produtos do tipo MOTS ou desenvol-

vimento completo, em que o cliente tem a liberdade de pedir alteragoes especificas.

4. Manutencao: projeto em que o produto ou servico de software ja estd em funci-
onamento no cliente, mas o fornecedor deve ainda realizar remocoes de defeitos
periodicas. A manutencao pode ser qualquer das trés categorias de produtos ou
servigos de software (COTS, MOTS e desenvolvimento completo), porém podem
existir diferengas no grau de liberdade de remocao de defeitos e o tipo de defeito en-
contrado (nos dois ultimos tipos pode ser nao aderéncia aos requisitos, no primeiro
isso nao se aplica). No caso de COTS o fornecedor apresenta as corregoes para
todos os clientes, que realizam atualizagoes periodicas. Em MOTS, pode existir
além de atualizagOes periddicas em um ntcleo comum, correcoes especificas dos
requisitos elaborados especialmente para aquele cliente, assim como ocorre para o

desenvolvimento completo.
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5. Apenas FEspecificacdo: projeto em que o resultado final entregue ao cliente é a
especificacao dos requisitos do produto ou servigo de software. Em geral utilizada

apenas quanto o produto é do tipo desenvolvimento completo.

6. Modelagem de Negdcio: projeto em que se precisa documentar os processos de ne-
gbcio em que podera ser implantada uma solugao informatizada. Util para aqueles
processos que estao imaturos, e em conseqiiéncia os requisitos do software ficariam

instaveis, se elaborados sem esse procedimento.

7. Outro: caso o projeto em que o respondente mais atua nao esteja contemplado em

uma das opcoes descritas, tem-se a opgao de explicita-la neste campo em aberto.

Essa classificagao foi utilizada para saber os projetos tipicos cujo respondente tenha maior
familiaridade ou experiéncia e auxiliar a contextualizar as respostas do questionario. Além de
usar como critério de selecao do questionario respondido, caso exista mais de uma resposta
para a mesma empresa. A ordem preferencial para escolha é a ordem apresentada na enu-
meragao, pois o que se deseja avaliar com o questionario é a capacidade de gerenciamento de

projetos que envolvem o desenvolvimento de software.

3.2.6.2 Conteudo do questionario gerado

Cada questao do questionério cobre uma meta especifica de uma area de processo do nivel
2 CMMI e cada item de resposta de uma questao cobre uma pratica especifica da meta
especifica abordado na questao. Preocupou-se sobre a aplicabilidade do questionario em
relagao as analises futuras; se fosse produzido um questionario com um nimero reduzido de
questoes, haveria maior probabilidade de ser respondido, como também quanto menor o texto
das questoes e itens de resposta ou quantidade, maior a propensao a continuar a resposta
até a conclusao. Porém, isso poderia comprometer a avaliagdo desejada em relagao ao CMMI
nivel 2. Sendo assim decidiu-se avaliar as metas especificas na questao e as préticas especificas
nos itens da questao.

Um exemplo de questao construida encontra-se na Tabela 3.7] referente a area Gestao de
Requisitos (Requirements Management), meta especifica “Gerenciar requisitos” (SG 1 Manage
Requirements): os itens em itéalico correspondem aqueles termos que possuem definigdo no
glossério, e PE, a pratica especifica do modelo associada ao item do questionéario.

Como a implantacdo do modelo nao é feita de uma vez, pensou-se em aplicar em cada
item de resposta (correspondente a uma pratica especifica) um grau de adesdo, como sugere
a norma ISO 15504. Apoés a realizagdo de um procedimento de diagnostico de CMMI nivel 2
no laboratério Synergia percebeu-se que uma escala impar é mais intuitiva de responder do
que a proposta pela norma ISO 15504, com quatro itens. Esse procedimento foi realizado no
Synergia com a aplicagao do ProMOTe para implantacao do CMMI nivel 2, e consistiu da
criagéo e aplicagdo de um questionario de avaliacdo do CMMI nivel 2. Essas avaliagoes foram
realizadas em reunides com os responsaveis pela execucao das atividades, principalmente
gerentes de projeto. Durante a avaliagdo, muitas das respostas foram consideradas pelos

respondentes complicadas de serem classificadas apenas os quatro niveis, como previsto na



3. METODOLOGIA 40

Tabela 3.7: Questao 1 sobre meta especifica Gerenciar requisitos

Durante o projeto, os requisitos devem ser gerenciados e as inconsisténcias dos planos
e artefatos de projeto em relagao a eles devem ser identificadas. Como sao executados
os procedimentos necessarios para atingir esse objetivo?

A | “O entendimento dos requisitos é comprovado junto aos colaboradores do cliente
que forneceram os requisitos”. Pratica especifica referéncia (PE): (Obtain an Un-
derstanding of Requirements);

B | “O gerente de projeto avalia os eventuais conflitos dos requisitos levantados em
relagdo aos comprometimentos existentes (por exemplo: contratos firmados), ne-
gociando e registrando os comprometimentos com os requisitos de todos os envol-
vidos” (PE) (Obtain Commitment to Requirements);

C | “As alteragOes aos requisitos e a derivagdo de novos requisitos sao gerenciadas,
registrando-as, analisando o impacto em cada stakeholder e justificando sua ocor-
réncia.” (PE) (Manage Requirements Changes);

D | “Mantém-se a rastreabilidade vertical de um requisito até seus requisitos derivados
e a rastreabilidade horizontal entre fungoes e entre interfaces de sistemas.” (PE)
(Maintain Bidirectional Traceability of Requirements);

E “Os planos de projeto, atividades e artefatos s@o revistos quanto & consistén-
cia com os requisitos e alteragdes de requisitos, removendo-se as inconsisténcias
encontradas.” (PE) (Identify Inconsistencies between Project Work and Require-
ments)

ISO 15504. Os respondentes sentiram a necessidade de saber qual item da escala correspondia
& metade. Sendo assim, a escala utilizada consistiu de cinco itens, cuja pontuacao obedece
a uma escala linear: “Nao é feito” (0) , “E feito pouco” (0.25), “E feito parcialmente”(0.50),
“E feito quase completamente”(0.75), “E feito completamente”(1). Deste modo, o respondente
tem 5 graus de liberdade para verificar como aquele item é executado.

Para fins de uma avaliag@o consolidada das respostas do questionério por pratica especifica,
meta especifica, area chave, ou ainda geral do questionério, verificou-se a possibilidade de
utilizar uma pontuagao dos itens de resposta. Foi utilizada uma abordagem linear, em que
cada questao vale 1 (um) ponto, que corresponde ao atendimento completo a todas as praticas
especificas (itens de resposta) da meta especifica respectivo (questao), sendo que cada item da
escala proposta vale respectivamente: 0.00, 0.25, 0.50, 0.75, 1.00. Sendo assim, para descobrir
qual o rendimento de uma empresa em uma questao, basta somar quanto se marcou em cada
item de resposta, dividir pelo namero de itens da questao, teremos assim, um valor de 0 a 1.
O indice de aproveitamento na pratica I A, em uma pratica p para as empresas ¢ calculado
pela equacao[3.2:

IA, - (0.00 % Fy +0.25 % Fy + 0.50 « F5 4+ 0.75  Fy + 1.00 % F5) (3.2)

n

em que n é a quantidade de empresas avaliadas e F; o nimero de empresas que responderam
ao nivel i da escala utilizada.
Optou-se por nao cobrir objetivos genéricos do nivel 2 CMMI: a avaliacao nao seria ade-

quada por meio de um questionario, ja que se trata de uma avaliacao de como os processos



3. METODOLOGIA 41

estdo institucionalizados na organizacao. Com isso, deveria ser avaliado todos os projetos
da organizacgao, avaliar como estao documentados, avaliar a politica organizacional, plano de
recursos, etc, que era inviavel de ser incluido nesse questionario.

As areas de processo do nivel 2 CMMI sdo cobertas pelas questoes dispostas conforme a

Tabela [3.8]

Tabela 3.8: Questoes por area de processo do CMMI

1D Area de processo Questoes
1 Gestao de Requisitos 1

2 Planejamento de Projeto 2,3,4
3 Monitoracao e Controle de Projeto 5, 6

4 Gestao de Acordo com Fornecedor 7,8

5 Medigao e Anélise 9, 10

6 | Garantia de Qualidade do Processo e do Produto 11, 12
7 Gestao de Configuragoes 13, 14, 15

A questdo 16 nédo se refere a nenhuma meta especifica do CMMI: alguns dos itens de
resposta da questao referem-se a planos do PMBoK [13], que, acredita-se que complementem as
praticas especificas do CMMI. Os planos sao: Cronograma do projeto, Plano de gerenciamento
de custos, Plano de gerenciamento da qualidade, Plano de gerenciamento de riscos. Em
outros itens de resposta da mesma questao, foram utilizadas informagoes oriundas de formas
de constatagoes atualmente utilizadas em o6rgaos da Administragao Publica Estadual (por
Pontos de Fungao e horas de desenvolvimento).

A disponibilizagdo do questionario deu-se em um sitio Internet do laboratério Synergia
e, caso fosse interessante & organizacao, poderia ser enviado em papel pelo correio, conforme
preferéncia ou conveniéncia da instituigdo pesquisada, mas isso nao ocorreu.

Conforme recomendacgao do SEI, existem questoes em que o respondente tem a possibili-
dade de responder “Nao se aplica”, quando hé a possibilidade de se justificar uma 4rea como
nao aplicavel nas atividades da organizagao. No relatorio do CMMI-SW, versao 1.1, Staged
Representation, encontra-se na pagina 76 a recomendacao na secdo Model Tailoring Criteria

for Benchmarking:

e Process areas, in some circumstances, may be determined to be “not applicable” if the
process area s, in fact, outside of the organization’s scope of work. An example of
a process area that might be excluded from an appraisal using a staged representation
would be Supplier Agreement Management, a process area that may not be applicable
in the absence of suppliers of products and services external to the organization that
are critical to the development effort. A maturity level rating could still be determined;
however, that maturity level rating must also include mention of the “not applicable”
process area. Conversely, when using a continuous representation, process areas may be
selected for exclusion if they are mot within the organization’s scope of work or of the
process-improvement effort. Care must be taken, however, that process areas providing

the foundation for other process areas important to the organization are not excluded.
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Furthermore, even though an organization uses a continuous representation, if it wishes
to use equivalent staging it must adhere to the tailoring guidelines practiced by users of

the staged representation.

Tal situagao é comum, por exemplo, para empresas que nao realizam sub-contratagao, e
que ndo teriam como ser avaliadas nas questdes referentes a area SAM* (Gestao de Acordos
com Fornecedores). Dependendo da forma com que a empresa trabalha, as questoes que se
referem a essa area (7 e 8) podem ser nao aplicaveis,. Nesse caso, a pontuagao referente a
essa questao nao é computada para o calculo do aproveitamento geral do questionério, sendo
considerada separadamente na analise geral.

Nos casos em que o respondente opte por responder “Nao se aplica”, é desnecessaria a
marcagao dos demais itens de resposta da questdo. Essa possibilidade foi considerada neces-
saria também para aquelas empresas que desenvolvem apenas para uso interno, ou seja, nao
apresentam propostas, de modo que questao 16 nao se aplica. Essas empresas nao foram con-
sideradas na analise do mapa de empresas fornecedoras de software para o Estado de Minas

Gerais, apenas lhes serd enviada uma avaliagao individual.

3.2.7 Realizacao de um pré-teste do questionario

Depois de um desenho do questionario e o pesquisador acreditar que as questoes obterao
as informacoes necessarias para alcancar os objetivos do estudo, é importante realizar um
pré-teste sob as condigoes atuais da pesquisa. Durante o pré-teste, questoes com problemas
de escrita foram identificadas e toda a qualidade do questionério foi melhorada. Baseado na
experiéncia do pré-teste, o questionario foi refinado para uso no processo de pesquisa real.

Um primeiro piloto do questionario foi avaliado por gerentes de projeto e por profissio-
nais experientes em cada uma das equipes de desenvolvimento de software do Laboratorio
Synergia: requisitos, projeto, implementagao, testes e usabilidade. O primeiro piloto tam-
bém foi aplicado em uma turma do Curso de Especializagdo em Engenharia de Software do
DCC/UFMG, e avaliado por profissionais experientes da area.

Depois dessas consideragoes, foi realizado um segundo piloto em um curso de CMMI
oferecido pela FUMSOFT-MG (Sociedade Mineira de Software), com gerentes de projeto de
desenvolvimento de software. O objetivo principal foi garantir que os termos estavam claros e
as perguntas elaboradas em conformidade com o modelo base, além de avaliar se era possivel
realizar as analises propostas. Nesse pré-teste oficial, foram obtidas 16 respostas de empresas
diferentes, das quais 11 eram do perfil adequado (gerentes de projetos de desenvolvimento) e 5
de perfil de analista de processos de software. As respostas foram coletadas e analisadas antes
de distribuir o questionario para as demais empresas participantes da pesquisa. As anélises

realizadas sobre o pré-teste foram consideradas satisfatorias, apesar do ntimero reduzido.

4Supplier Agreement Management



3. METODOLOGIA 43

3.2.8 Selecgao e treinamento de entrevistadores

Pesquisas por telefone e pessoalmente requerem entrevistadores treinados. Devem ser seleci-
onados de acordo com a natureza do estudo e as caracteristicas dos respondentes da amostra.
No contexto da pesquisa foi necessario treinamento apenas para realizar a abordagem nas
empresas, ji que o questionéario nao era conduzido por uma entrevista. Mas foi preciso saber
como iniciar o contato na empresa, chegar ao perfil adequado de respondente e convencé-lo a
colaborar com a pesquisa. Elaborou-se um roteiro para esse fim, que foi aprimorado & medida

que os contatos nas empresas foram realizados.

3.2.9 Implementacao da pesquisa

A implementacao é uma etapa critica do processo de pesquisa. Deve ser tomado cuidado
no estabelecimento do procedimento de amostra aleatéria e com o cronograma que deve ser
estritamente mantido. Garantir a privacidade e minimizar inconvenientes aos respondentes
potenciais deve ser a maior preocupagao.

Foi implementado um sistema para operacionalizar a coleta, que foi construido em uma
ferramenta de gestao de contetido: Plone (http://www.plone.org/), o que permitiu com que
houvesse a garantia de confidencialidade dos dados, com acesso com senha dos usuarios, além
da avaliacao com relacao a se ter apenas um respondente por empresa. Também foi possivel
criar validagoes que facilitassem a avaliagao do estado do questionério (concluido, parcial ou
nao respondido), como também um controle dos contatos realizados com os respondentes
(data do ultimo contato e quantidade de dias desde essa data).

A amostra estratificada por regidao de Minas Gerais também foi estritamente seguida:
enquanto nao se obteve o ntmero de questiondrios completamente respondidos de empresas
apresentado na Tabela 3.6, coluna “Conjunto selecionado para contato (em 100 empresas)” nao
foram paralisados os contatos por telefone (considerado mais efetivo que por correio eletro-
nico). Ao todo foram cadastrados mais 230 respondentes, dentre os perfis técnico, processos e
gerencial, e foram obtidos 127 questionarios véalidos. Desses, 7 foram desconsiderados para a
determinagao do mapa de empresas desenvolvedoras de software de Minas Gerais, j& que eram

correspondentes as organizagoes que nao tinham o desenvolvimento de software com area fim.

3.2.10 Codificacao dos questionarios concluidos e computacao dos dados

O questionario final deve ser formatado de modo que as respostas possam ser carregadas
diretamente no computador para processamento. Quando os questionérios retornarem preen-
chidos, deve ser realizada uma limpeza, que implica verificar se nimero apropriado de entradas
foi marcado para cada questao, garantir que nao existam respostas erradas e garantir que ques-
toes suficientes foram respondidas para validar o questionario. Além disso, todas as respostas
precisam ser categorizadas e codificadas para entrada em um software para analise. Existe
uma variedade de softwares estatisticos disponiveis para cada opcao de analise.

Neste projeto, o sistema construido para o questionério ja validava se o questionério estava

completo quando o respondente submetia suas respostas. O trabalho de limpeza consistiu em
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avaliar se as questoes estavam consistentes entre si, se nao houve fraudes e depois, remover
aqueles questionarios duplicados: mais de um questionéario valido para uma mesma empresa.

O trabalho de avaliar se as questoes eram consistentes entre si foi realizado para algumas
questoes, por exemplo aquelas que o respondente poderia responder “Nao se aplica” para a
area SAM: questoes 7 e 8, se uma estivesse nao aplicivel, a outra também deveria estar.
Além disso, empresas de desenvolvimento de software nao deveriam deixar a questdo 16 nao
aplicavel. Outro caso, trata das da consisténcia entre as informagoes iniciais e o questionéario,
em que se pergunta inicialmente como a empresa atua no mercado, e ha a opcao de marcar
“Prestagao de servico de desenvolvimento com escopo em aberto” e na questao 16 ha um
questionamento sobre o que se apresenta a um cliente em relagao a valores de Pontos de
Funcao e Horas. Essas duas respostas sao complementares. Nesse caso, o procedimento
adotado era ligar para o respondente e confirmar se as informagoes estavam corretas e se ele
entendeu corretamente as perguntas. Em geral, na questao 16 os respondentes marcavam
“Nao se aplica” por ji estarem cansados por estar no fim do questionario, que foi considerado
pela grande maioria grande e cansativo.

Outro aspecto considerado foi em relagao a fraudes: empresas que responderam quase
tudo “Faz completamente”. Buscou-se em sitios Internet da empresa indicios que levassem a
confirmagao da veracidade da informagao. Em geral, empresas que respondiam esses valo-
res tinham passado ou estavam passando por um procedimento recente de avaliagao oficial
CMMI nivel 2 ou MPS.BR. Se isso fosse confirmado com alguma noticia, o questionario era
considerado valido. Caso contréario, era realizado outro contato telefénico e perguntado direta-
mente ao respondente o que tem sido feito para implantar o modelo de melhoria de processos
na organizacgdo, ou se a empresa estava passando por um procedimento de avaliacao oficial
CMMI nivel 2 ou MPS.BR. Em caso da resposta negar o conteido coletado, o questionério
era removido do conjunto de questionarios validos.

Além disso, era preciso remover aqueles questionarios duplicados, ou seja, dois ou mais
questionarios completamente respondidos e vélidos (perfil gerencial) para uma mesma em-
presa, ji que o objetivo era um questionario valido por empresa. Ocorreram cadastros de
mais de uma pessoa por empresa pois os meios de divulgacao foram varios: listas de discus-
sao, divulgagdo de entidades como SOFTEX e PMI-MG e ligacoes telefonicas. Isso fez com
que outras pessoas de empresas que ja haviam sido contatadas entrassem em contato pelo
sitio de divulgacao da pesquisa e se cadastrassem interessadas em responder. Como nao havia
garantia de que os cadastrados responderiam, optou-se por cadastrar tantos quantos se dispu-
sessem a responder. Sendo assim, foi preciso estabelecer critérios de selecao de questionério

respondidos, que foram:

1. Awaliar se o questiondrio apresentava diferencas significativas na etapa inicial. Nas eta-
pas iniciais de avaliacao da empresa, nao deveriam existir diferencas; em caso afirmativo,
era preciso ligar para um dos respondentes e confirmar as informagoes:

e Empresa atua em Minas Gerais.

e Receita bruta anual.
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o Aferigoes oficiais bem-sucedidas e certificagoes obtidas pelo departamento ou setor
de informatica ou de desenvolvimento de software da empresa em: CMM, CMMI,
ISO 9000 ou outra.

e Como a empresa atua no mercado: Desenvolvimento de produtos de software sob
demanda (empreitada), com contrata¢do de escopo bem definido, Prestagdo de

servico de desenvolvimento com escopo em aberto, Venda e eventual customizacgao

de produtos fechados (COTS).
e Ha um PMP® (Project Management Professional) [33] na empresa.

Em caso de tudo estar coerente, deve-se selecionar de acordo com os critérios a seguir.

A ordem seguida foi executada conforme é apresentado.

2. Tipo de projeto do qual participou um maior numero de vezes: A preferéncia segue a

ordem apresentada na se¢ao3.2.6.1) no item “Tipo de projeto”.

3. Tempo que atua como gerente de projetos de software na empresa (em meses): Foi

preferido o gerente mais experiente e com maior tempo de empresa.

4. Tempo que atua como gerente de projetos de software no mercado: Em seguida, avaliou-

se o gerente mais experiente, ndo somente na empresa, mas no mercado.
5. Tempo de empresa: Em seguida, avaliou-se também o tempo de empresa.

6. Questiondrio mais pessimista: O questionario que apresentou um indice de aproveita-

mento geral menor foi preferido, dadas as consideracoes anteriores.

3.2.11 Analise dos dados e preparagao do relatoério final

O dado gravado deve ser sumarizado e preparado para anélises estatisticas que sao analisados
usando testes de significAncia estatisticos, medidas de tendéncia central, determinagao de
variabilidade e correlagao entre as varidveis. Essa estatistica formal e sumarizagdo de dados
forma a base para o relatério que gerara os resultados finais do processo de pesquisa.

Os dados foram analisados calculando-se os indices de desempenho, conforme Equagao
[3.2] por area especifica e geral. Em seguida, foram realizados esses mesmos céalculos por porte
e por localidade da empresa. Os resultados encontram-se na segao [4.2.

O objetivo primario do questionario é obter o grau de atendimento as praticas especificas
do nivel 2 CMMI, por parte das instituigoes desenvolvedoras de software. Entretanto, outros

resultados derivados foram obtidos:

1. Caracterizagao da amostra: apresenta os resultados referentes a parte inicial do questi-

onario, referentes & caracteristicas da empresa e do respondente.

2. Desempenho geral no CMMI nivel 2: apresenta o indice de desempenho para cada
empresa, que é obtido pela soma dos indices das préticas especificas que o compée todo

o questionario e pode ser dado pela equacao [3.3. Lembrando que nesse desempenho as



3. METODOLOGIA 46

praticas da area-chave SAM nao foram contempladas, por possuir um numero reduzido

de respondentes.

i IAp;
TA= le (3.3)

em que n é a quantidade de préaticas especificas e IAp; ¢ o indice de aproveitamento

para a pratica especifica i, calculado conforme a equacgao sendo i de 1 a n.

3. Desempenho das dreas de processo: de forma similar ao aproveitamento geral, devem

ser abordadas todas as préaticas que compoem a area de processo.

4. Variacao de cobertura das dreas de processo: buscou-se avaliar a variagao do aproveita-
mento, por empresa, em cada area de processo. Essa variacao foi calculada com medidas
de mediana e desvio padrao. Isso foi feito para identificar como, numa mesma érea, varia
o aproveitamento obtido para cada empresa: pouca variacao implica que as empresas

obtiveram pontuagoes préoximas numa dada area.

5. Similaridade por drea de processo: procura-se observar se existe similaridade ° entre
as respostas dadas pelas empresas participantes em relagao as praticas abordadas no
questionario. Foi adotada uma técnica estatistica de agrupamento para avaliar quais
apresentaram respostas mais proximas ou concordantes.

Por exemplo, sejam x e y praticas que tenham sido destacadas devido & alta similaridade
entre as respostas dadas pela empresas avaliadas. Isso significa dizer que se uma deter-
minada empresa responde que faz a pratica x completamente hé uma grande chance de
que ela também execute a pratica y, completamente ou quase completamente. Assim,
a técnica considera, além da concordéncia, a distancia entre as respostas para definir o
quao similares sao duas praticas, considerando as respostas como vetores.

Existem varias maneiras de se medir a similaridade entre praticas, segundo as respostas
dadas pelas empresas. Aqui, adotou-se o método de ligacao simples (Single Linkage),
sendo que a matriz de distancias entre os itens foi calculada a partir da disténcia eucli-
diana. Isso permitiu avaliar quais eram as praticas nas quais as empresas apresentaram
respostas mais similares. Para definir o nivel de similaridade segundo essas respostas, a
técnica adotada considera nao apenas a concordancia nas respostas dadas pela empresa

para duas ou mais praticas, como também a distancia entre as respostas.

6. Realizagdo de andlises estratificadas: utilizando a parte inicial do questionario (locali-

zacao e porte da empresa principalmente).

Os resultados obtidos desta etapa encontram-se no capitulo |4, se¢ao [4.2!

5 Nivel de Similaridade é uma medida de 0 & 1. Quanto mais préoximo de 1, maior o grau de similaridade

entre individuos
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3.3 Etapa 3: Criacao do processo de aquisicao

Para criacao do processo de aquisicao de produtos e servicos de software utilizou-se como
base o guia para definigdo de processos de desenvolvimento de software do Humphrey [7], que
consta de 8 passos. A metodologia de desenvolvimento do processo é descrita para cada um

dos passos a seguir.

3.3.1 Determinacao das necessidades e prioridades

Para a determinagao das necessidades do processo foram levantados os principais interessados,
que sdao: Orgdo da Administraciao Publica, Gerente do projeto de Aquisicdo, Fornecedor do
produto ou servigo de software, Usuario do produto ou servigo de software atuante no érgao
da Administracao Publica e sociedade. Para cada um desses interessados foram desdobradas

suas necessidades e beneficios, conforme apresentado a seguir.
1. Orgao da Administragao Publica:

o Aquisicao eficiente: Redugao de custos; Cumprimento de prazos;

e Produto alinhado aos objetivos estratégicos do orgao: Maior satisfagao dos usuérios
beneficiados, que pode ser até um cidadao; Otimizacao do custo operacional do
orgao.

e Produto final de qualidade: Custo reduzido de manutencgao; Facilidade para con-

vencer o usuario de utilizar o produto;

e Profissionais experientes em aquisi¢cdo: Possibilidade de capacitagdo dos profissio-

nais responséveis pela aquisicao de software nas melhores praticas da literatura.
2. Gerente do projeto de Aquisicao:

e Planejar a aquisi¢do: Disponibilidade de recursos para executar as atividades de
aquisicao; Possibilidade de antecipar problemas de aquisicao; Possibilidade de es-

timar o tempo para contratagao do fornecedor;

e Acompanhamento adequado do projeto: Verificagdo do cumprimento dos compro-
missos firmados de forma tempestiva; Redugao de risco de desvios significativos de
escopo do projeto; Reducgao de risco de atrasos e de adendos de contrato; Garantia

de que o produto atenda as demandas iniciais;
3. Fornecedor do produto ou servigo de software:

e Transparéncia na negociagdo: Possibilidade para o fornecedor de apresentar uma

proposta para prover um servi¢go adequado a um custo justo e prazo adequado.
4. Usuario do produto ou servico de software atuante no érgao da Administragao Publica:

e Produto final de qualidade: Nimero reduzido de defeitos apds implantagao; Facili-

dade no uso;
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e Documentacao do produto adequada e completa: Facilidade no uso;
5. Sociedade:

e Fconomia de recursos publicos: Possibilita o investimento em outras areas mais

carentes, como satde e educagao.

Como os usuarios do processo sao os responséaveis pela aquisi¢cao nos 6rgaos publicos, e,
foi detectado nas entrevistas que para alguns 6rgaos, como as Secretarias, ha escassez de
profissionais experientes em TI, capazes de estruturar critérios de selecao efetivos e de deter-
minar o escopo do produto e servigo de software. Sendo assim, as necessidades do processo
sao: ser intuitivo para facil compreensao; conter passos claros do que deve ser feito para uma
aquisicdo de um produto e servigo de software; capaz de viabilizar a escolha do produto ou
servico que apresente as melhores vantagens e o menor custo. Essa escolha precisard atender
as necessidades do 6rgao, e, em conseqiiéncia, as necessidades e expectativas da sociedade em
geral.

Assim, procurou-se adicionar ao processo atividades que visam garantir que serd adqui-
rido um produto ou servigo necessério: que trara beneficios para a sociedade, como redugao
de tempo de resposta a alguma solicitacao de um cidadao ou mesmo otimizagao do custo
operacional do 6rgao. Além disso, deve-se atentar para a aquisicdo de um tipo de produto ou
servico que minimize o valor da aquisi¢ao, como um produto ja construido em outro 6rgao
publico para atender & mesma finalidade, ou um produto de prateleira modificavel (MOTS).

Percebe-se que existem aquisi¢oes de software em diferentes 6rgaos para atender aos mes-
mos objetivos de negbcio, até mesmo dentro de um mesmo ambiente: Estado, Municipio e
Unigo. Nao esta institucionalizada a troca entre os 6rgaos de informagoes dos produtos de
software adquiridos e utilizados, o que poderia gerar uma economia de recursos significativa,
e ainda uma padronizacao dos produtos de software utilizados na Administracdo Publica.
Essa padronizacao também foi considerada um problema potencial por questdes de compati-
bilidade, j4 que é uma tendéncia o intercAmbio de informagoes entre os produtos utilizados
nos 6rgaos. Isso para facilitar o acesso & informacgao dos préprios servidores ou dos cidadaos
comuns, ou mesmo para realizar um cruzamento entre as informacgoes para execucao de ati-
vidades complementares entre os 6rgaos, afinal trata-se de uma estrutura corporativa, com
objetivos comuns.

Além disso, a troca de experiéncias de aquisi¢ao de produtos ou servigos de software tam-
bém nao é difundida. Nao ha o costume no Estado de se avaliar os problemas que cada 6rgao
enfrentou em licitagOes, como revogagoes baseadas em itens questionaveis nos Editais, mesmo
sendo esses procedimentos publicos. Descobriu-se nas entrevistas presentes na secao [4.1 que
existiriam 6rgaos que, percebendo que seus esforcos para executar licitagbes nao sao efeti-
vos, passaram a realizar compras utilizando justificativa para inexigibilidade do procedimento
licitatorio.

Consolidando todas essas necessidades, a prioridade do processo é a defini¢ao dos passos

para se chegar ao desenvolvimento do Edital de licitacao, com uma chance razoavel de nao ser
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impugnado. Esse Edital deve contemplar os requisitos do projeto a ser adquirido, critérios de
selegao do fornecedor (e formas de avalia¢do), como também critérios de aceita¢ao do produto
ou servigo de software. Sendo assim, as atividades iniciais do processo deverao gerar como

resultado essas informacoes partes do Edital.

3.3.2 Definicao dos objetivos do processo, metas e critérios de qualidade

Os atributos de produto sao criticamente importantes e referem-se a como o processo atende
as necessidades do negocio. O processo proposto deve ser completamente aderente & Lei de
compras do Estado: Lei 8.666/93 [1].

Os objetivos estabelecidos para o processo sdo que seja:
o Vidvel: 6rgaos tenham condigoes de executar as atividades.

e Ffetivo e Eficaz: execute o papel de orientar a melhor forma de aquisicdo do produto

ou servigo de software demandado.
o Adaptadvel: de acordo com o tipo de projeto e realidade do 6rgao.

Os critérios de qualidade do processo referem-se as revisoes nos artefatos mais importantes
gerados ao término de cada macro-atividade, por exemplo: Plano de aquisicao, Especificagao

dos requisitos, critérios de selecao e de aceitagao do software e Edital de licitagao.

3.3.3 Caracterizacao do processo atual

Para melhorar os processos que humanos executam é preciso entender como o trabalho é rea-
lizado atualmente e é preciso saber “onde” se esta e “onde” se quer chegar antes de estabelecer
um plano. Em geral, os esfor¢os do processo de melhoria terao mais sucesso quando se planeja
melhorias incrementais miltiplas ao invés de um uma tnica mudanca dréstica.

Com as pesquisas nos 6rgaos adquirentes foi possivel avaliar a situagao de uma forma geral,
em que se pode afirmar que existem 6rgaos com procedimentos documentados e estaveis para
a execugao da aquisi¢do de um produto de software em Minas Gerais. Esses 6rgaos, em geral,
estao localizados nas empresas e deles foi possivel extrair as melhores praticas para construir
o processo de aquisic¢ao.

Um fator preocupante da avaliagdo dos processos existentes foi em relagdo ao perfil de
profissional existente, pois, alguns 6rgaos apresentaram escassez de profissionais com conhe-
cimento em processos de desenvolvimento de software. Esse conhecimento seria béasico para
aquisi¢ao de um produto ou servigo de software, pois possibilita o direcionamento da aquisi¢ao
de acordo com as necessidades reais do 6rgao. Isso dificulta a modelagem de um processo de

aquisicao, dada a dificuldade de entendimento dos interessados.

3.3.4 Caracterizacao do processo alvo

A caracterizacao do processo alvo é a base para determinar as prioridades de melhoria. A

base utilizada foi a consolidagao dos processos de aquisi¢ao e melhores praticas da literatura,
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como também foram realizadas conversas e revis@o no processo gerado por especialistas na

Lei 8.666,/93. O processo foi desenhado para ser compativel com as fases definidas no processo

sugerido pelo padrao IEEE 1062, que sao:

1.

Planejamento: Comega quando a idéia ou a necessidade esta estabelecida para o software

a ser adquirido finaliza quando o pedido para a proposta (RFP) é liberado.

Contrato: Depois que a RFP ¢é liberada, esta fase inclui as atividades necessarias para
garantir que os produtos e os servigos do fornecedor possam satisfazer aos critérios de

qualidade do adquirente antes de assinar o contrato.

. Implementacao do produto: Cobre o periodo da assinatura do contrato até que o produto

de software seja recebido. Uma atividade chave é monitorar os esforgos do fornecedor
para garantir que todo o trabalho e marcos de projeto sejam concluidos satisfatoria-

mente, no tempo previsto, antes da entrega do produto de software.

. Aceitagdo do produto: Esta fase inclui todas as atividades necessarias para testar e

aceitar o produto de software. Comeca quando o produto de software é recebido e

termina quando o produto é aceito.

Uso do produto: Uso do produto para avaliar se os objetivos do adquirente estao satisfei-
tos, além da satisfagdo do usuério com o produto de software, documentagao, e suporte
fornecido pelo fornecedor. Esta fase continua até que o contrato esteja cumprido ou até

que o produto de software nao esteja mais disponivel para uso.

As etapas (Macro-Atividades) definidas no PrATIco sao:

1.

Andlise da demanda: O processo comega com a defini¢do e avaliagdo das necessidades

de aquisigao do sistema, produto ou servigo de software.

. Planejamento das atividades do projeto: O objetivo dessa atividade é que o 6rgao faca

o planejamento dos recursos necessarios para realizacao das atividades do projeto de

aquisicao, tanto humanos quanto financeiros.

. Autorizacao do projeto de aquisi¢cao: Autorizacao da Alta Direcao do 6rgao para o inicio

das atividades para a preparagao para aquisi¢ao.

. Prepara¢io para aquisi¢do: O objetivo principal desta atividade é refinar os requisitos

do produto levantados anteriormente e elaborar os critérios de sele¢ao de fornecedor e

de aceitagao do produto de acordo com o tipo de projeto.

. Autorizagio da aquisicao do produto: Autorizagdo da alta direcao do 6rgao da compra

do produto ou servigo de software demandado.

. Publicagdo do edital e selecao do fornecedor: O objetivo desta atividade é consolidar o

material criado na preparagao da aquisi¢ao (Projeto Basico), com a minuta de contrato e
demais informagoes necessérias para construir o Edital de licitagdo. Em seguida publicé-

lo e realizar o procedimento de sele¢ao e contrato do fornecedor, conforme a Lei 8.666/93.
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7. Monitoragdo do projeto: Esta etapa envolve acompanhar o desempenho do fornecedor

mediante os termos do contrato a fim de garantir o bom andamento do projeto.
8. Aceitagdo do produto: Aceitacao pelo usuéario no ambiente de testes do produto.

9. Implantacao: O fornecedor deve implantar o produto no ambiente de producao e o

Gestor de TI deve acompanha-lo.

10. Transi¢ao para suporte: Deve ser planejada esta atividade somente quanto se for contra-
tar outra empresa para dar suporte. A transferéncia da tecnologia deve estar especificada
Edital.

11. Treinamento: Caso o treinamento tenha sido contratado, deve ser monitorado o material
produzido pelo fornecedor, o ambiente e a qualidade do treinamento. Caso o treinamento

nao tenha sido contratado, o 6rgao deve planejar a capacitagao dos usuarios do produto.

12. Finalizagdo do projeto: Deve-se documentar as licoes aprendidas com o projeto para
aproveitar nos proximos projetos a serem adquiridos na organizacao. Pode ser interes-
sante fazer um parecer sobre o desempenho do fornecedor e a forma de conducao do
projeto, como também sobre o acompanhamento do projeto. Deve-se avaliar os itens
colocados no Edital se foram efetivos de acordo com o desempenho do fornecedor e

qualidade do produto.

13. Manutenc¢ao: Deve estar especificada no Edital. Essa atividade prevé um periodo em que

os defeitos descobertos no produto sao removidos, mediante priorizagdo e monitoragao.

14. FEwvolugao: A evolugao do produto de software deve ser tratada como um novo projeto.
As inovagoes propostas devem ser consolidadas, avaliadas quanto ao impacto, estimadas

e entao contratadas.

Um mapeamento do padrao IEEE 1062 nas etapas do PrATIco é mostrado na Tabela|3.9!
As etapas do PrATIco estao detalhadas neste documento na secao[5.2.

3.3.5 Estabelecimento de uma estratégia de desenvolvimento do processo

A abordagem utilizada para o desenvolvimento do PrATIco foi a realizagdo de uma conso-
lidagao das melhores praticas de aquisicao de produtos e servigos de software da literatura,
selecionadas e exemplificadas de acordo com as melhores praticas executadas pelos orgaos,
observadas durante as entrevistas nos 6rgaos. Sendo assim, inicialmente foi construida uma
tabela na qual as melhores praticas consideradas da literatura estavam presentes, ja separa-
das de acordo com as macro-atividades. As melhores praticas dentro das macro-atividades
foram selecionadas ou agrupadas de forma a definir as atividades para o processo de aquisicao
inicial. Em seguida, as boas praticas observadas durante as entrevistas nos 6rgaos publicos
foram inseridas no processo, endossando ou exemplificando as praticas da literatura ou ainda

criando novas atividades.
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Decidiu-se detalhar, para fins deste projeto, as atividades do processo PrATIco até a fase
de Contrato do padrao IEEE 1062 devido ao limite de tempo imposto pela defesa e por serem
consideradas as etapas cruciais em um processo de aquisi¢do para Administracao Publica.
Um outro limite deste trabalho foi que a etapa de validagao nao pode ser concluida, pois
ainda esta sendo realizada e depende da agenda dos Orgaos. A abordagem utilizada para a
validagao foi a criagdo de um grupo de trabalho composto pelos Gestores de TI do Estado de
Minas Gerais que apresentaram maior conhecimento em Aquisi¢do, que fazem a avaliagdo do
processo de aquisicdo e depois é consolidado em uma reunido presencial. A tnica atividade
detalhada neste trabalho e ainda nao discutida nas reunioes de trabalho é a “6- Publicacao

do edital e selecao do fornecedor”.

3.3.6 Definicao do processo inicial

Com os processos corrente e alvo caracterizados, objetivos, metas e estratégia estabelecidos,
é preciso produzir roteiros, padroes e formularios do processo inicial. Foram criados os di-
agramas de atividades para a definicdo de cada macro-atividade. Em relagao aos padroes e
formularios, inicialmente foram estabelecidos apenas defini¢coes, posteriormente serao criados
os roteiros e gabaritos para que os 6rgaos possam preenché-los, mas preferiu-se concluir as
validagoes com o grupo de trabalho das atividades (descrita na segao(3.3.7), para evitar des-
perdicio de esforgo construindo formularios de artefatos que nao serao utilizados no processo
de aquisi¢ao para o Estado.

Foi preciso estabelecer alguns pré-requisitos para a construgao do processo, baseadas na

avaliagdo da aquisicdo na Administracao Publica:
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Tabela 3.9: Fases do padrao 1062 e Macro-Atividades do PrATIco

Fase Marco Marco Passos do pro- | Macro-Atividades Observagido
do de ini- | de con- | cesso de aquisicao | PrATIco sobre o PrATIco
IEEE cio da | clusao do IEEFE 1062
1062 fase do | da
IEEE fase do
1062 IEEE
1062
Planeja-| Idéia de | Libera- | 1-Planejamento 1-  Analise da | A liberacdo da
mento | desen- cao da | da estratégia | demanda; 2- | RFPS ndo &
volver requi- organizacional; Planejamento das | feita nesta fase,
sicao 2-Implementacao | atividades do pro- | mas na proxima
para do processo da | jeto; 3-Autorizagao | macro-atividade.
pro- organizagao;  3- | do projeto de aqui- | O marco de tér-
posta Determinacao sicao; 4- Preparacao | mino desta fase
(RFP) | os requisitos do | para aquisigao é a liberacao do
software; projeto basico.
Contrato Requisi- | Assina- | 4-Identificagao 6-Publicacao do | O marco de ini-
cao tura dos fornecedo- | edital e selecdo do | cio de fase é a li-
para do con- | res potenciais; | fornecedor beracao do pro-
pro- trato 5-Preparacao dos jeto basico para
posta requisitos de con- o juridico cons-
é libe- trato; 6-Avaliagao truir o Edital.
rada das propostas
e selecao  dos
fornecedores
Imple- | Contrato| Recepgaq 7-Gerenciamento | 7-Monitoragdo do | -
menta- | é assi- | do pro- | do  desempenho | projeto
¢ado do | nado duto do fornecedor
pro- de soft-
duto ware
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o Deve existir pessoal qualificado no drgao para execuc¢do das atividades de aquisi¢ao:
Mesmo que sejam realizados treinamentos futuros, os 6rgaos devem ser capazes, de no
minimo, realizar o Planejamento da Aquisicao, Desenvolvimento de uma Especificacao
dos requisitos (preliminar) e Avalia¢ao dos fornecedores baseado nos critérios de selegao

estabelecidos (nao se deve estipular critérios que nao se consiga avaliar).

e Deve existir equipe para aceitacao do produto: Essa equipe deve estar disponivel e ser
capaz de especificar e executar testes de aceitacdo no produto ou servigo de software

adquirido.

e Deve existir um gerente do projeto de aquisicao: Para acompanhamento dos resultados

do projeto.

Foi considerado que os 6rgaos precisarao se adequar para efetivamente conseguir executar
as atividades de um processo de aquisicao. Pouco adiantaria criar um processo para ser
utilizado por profissionais pouco qualificados, pois comprometeria as metas e necessidades
inicialmente determinadas. O mais interessante nesse caso, seria estipular um ntcleo de
aquisi¢cao para o Estado, que poderia ser gerido pela Empresa de Processamento de dados do
Estado, por exemplo. Sendo assim, essa empresa deteria todo o conhecimento em aquisi¢ao
de produtos e servicos de software e toda compra deveria ser executada por ela. Mas, essa
saida poderia gerar uma sobrecarga muito grande para essa empresa, além de uma mudancga
em seu foco de negbcio e ainda uma mudanca radical no paradigma na aquisi¢cao de software
no Estado. Deste modo, isso apesar de exeqiiivel, nao foi considerado para a construcao do

processo de aquisicao na Administracao Publica.

3.3.7 Validacao do processo inicial

Uma estratégia pode ser usar um ambiente de simulagao com os dados de um projeto con-
cluido recentemente. Depois testar o projeto em um projeto pequeno ou prototipo. Quanto
melhor o teste, maior a probabilidade de evitar problemas. O processo foi desenhado, mas hé
uma dificuldade grande de validacao das atividades e artefatos propostos. Uma abordagem
utilizada para a validacao foi a avaliacao e aceitacao por um grupo selecionado de gestores de
TI da Administracao Publica, que esta sendo realizada com certa dificuldade. Esses gestores
possuem pouca disponibilidade, as reunides sao muito escassas, e o tempo planejado para
todas as avaliagoes extrapola o tempo da dissertagao.

Outro método de validagao idealizado, mas que acabou postergado, foi a utilizagao do
processo em um projeto de aquisigao real. Foi postergado pois nao existiam projetos aptos no
Estado, antes da publicagao do Edital e com possibilidade de realizacao de licitacao. Um dos
motivos foi que o ano de 2006 é um ano de mudanga de governo e os contratos s6 devem ser
firmados até o més de junho. Sendo assim, os procedimentos de compra j& estavam avancados
ou inexistentes. H4 ainda outra sugestao de se utilizar um projeto ficticio para validagao, pelo
menos para o preenchimento dos artefatos propostos, mas s6 sera executada apds o término

das reunides com o grupo de trabalho.
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3.3.8 Institucionalizagcao do processo criado

Foi planejado institucionalizar o processo na SEPLAG, porém esta etapa é posterior a valida-
cao do processo, que ainda nao foi concluida. Pretende-se publicar o processo para que seja
utilizado na Administragao Publica como uma cartilha de referéncia a ser consultada durante
os procedimentos licitatorios, para que as atividades que nao forem executadas o sejam por

decisao gerencial consciente, nao por falta de conhecimento.



Capitulo 4
Analise da situacao atual

Este capitulo apresenta os resultados obtidos em cada uma das etapas do projeto de pesquisa
referentes 4 analise da situagdo atual observada em cada um dos assuntos estudados. A
secao (4.1 apresenta os resultados obtidos durante a execucdo da Etapa 1 deste projeto de
pesquisa, referente ao mapa da aquisi¢cao de produtos e servicos de software na Administracao
Publica do Estado de Minas Gerais. A secdo [4.2 mostra os resultados obtidos durante a
execucao da Etapa 2 que é relativa ao mapa da capacidade dos processos de desenvolvimento
de software das empresas desenvolvedoras de software com sede ou filial no estado de Minas

Gerais, baseado principalmente no CMMI [5] nivel 2.

4.1 Etapa 1: Determinacao do mapa da aquisicao

Na Etapa 1 do projeto pode-se destacar os resultados:

1. Analise quantitativa das aquisi¢oes, advinda da base de dados do banco SIAD em que
os 6rgaos da Administracdo Estadual devem cadastrar suas compras, tratadas como
entradas do SIAD ao longo do texto, apresentado na se¢ao/4.1.1. Um mapa quantitativo

das entrevistas também foi obtido e encontra-se na secao 4.1.2

2. Analise qualitativa, com resultados quantitativos também, das aquisi¢bes da adminis-
tragdo publica, resultado de entrevistas realizadas com os gestores de TI dos o6rgaos.
A partir dessa analise pode-se extrair as boas praticas executadas, destacadas na se-
¢ao [4.1.3 deste documento, como também os problemas enfrentados pelos gerentes de

aquisicdo de produtos ou servigos de software, presentes na se¢ao[4.1.4!

4.1.1 Resultado da analise no SIAD

Foram realizadas avaliagoes na base de dados do banco SIAD; os principais resultados e

conclusoes foram:

e Andlise entre categorias de drgaos e volume de aquisi¢oes.

O resultado da anélise evidencia que as Autarquias apresentam o maior percentual de

o6
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valores inseridos correspondente a 38,4% de todo o volume de itens e Material/servigo
do banco SIAD, seguido dos Orgaos Auténomos com 30,5% e das Secretarias com 28,7%.

A categoria que apresentou menor volume de gastos foi a Fundagao, com 2,5%.

e Levantamento do valor total gasto por orgao.
O o6rgao que apresentou o somatoério de entradas no banco no periodo avaliado mais
elevado foi a PCMG (Policia Civil de Minas Gerais), seguida da SEPLAG (Secretéaria
de Estado de Planejamento e Gestao), com um valor correspondente a 67.5% do valor do
primeiro 6rgao. Em seguida, aparece o DER (Departamento de Estradas de Rodagem
do Estado de Minas Gerais) com um valor correspondente a 52,2% do valor do primeiro
orgao. Em quarto lugar tem-se a SEF (Secretaria de Estado de Fazenda) com valor
correspondente a 43,69 % seguida pelo IPSEMG (Instituto de Previdéncia dos Servidores

do Estado de Minas Gerais), correspondente a 24,7% do primeiro colocado.

e Levantamento das entradas no banco de dados SIAD mais onerosas.
As entradas no sistema SIAD também foram destacadas, sendo que a entrada mais
onerosa foi a aquisigdo para o 6rgao PCMG, em segundo lugar, ha uma entrada para
0 mesmo 6rgdao e mesma classificacdo e fornecedor. Em terceiro lugar, aparece uma
aquisi¢do para o DER, e em quarto lugar tem-se uma da SEPLAG, seguida de uma
compra realizada pela PMMG (Policia Militar do Estado de Minas Gerais).

Conforme os resultados, a PRODEMGE foi a principal responsavel por boa parte das
entradas mais onerosas, isso pode estar ligado ao fato de que essa empresa é contra-
tada por dispensa de licitagao e ainda existem projetos como habilitacao a acesso aos
sistemas corporativos que essa empresa executa com os O0rgaos. Se desconsiderarmos
a PRODEMGE, e repeticoes de entradas para mesmo 6rgao, temos as cinco entradas
mais onerosas na ordem: DER, SEF, IO/MG (Imprensa Oficial), IDENE e PCMG.

Considerando o conjunto essa lista de 6rgaos com aquela que avalia o montante adquirido

por cada 6rgao surgiu a lista dos 6rgaos preferenciais a serem visitados.

e Tdpico a respeito de aquisicoes da PRODEMGE.
Algo marcante no Banco SIAD foi a presenga da PRODEMGE como principal fornecedor
de item Material /Servigo selecionados. Das 923 entradas, 183 foram de responsabilidade
da PRODEMGE, ou seja, 19,8% do total de entradas da base de dados avaliada. Ainda
existe a presenga dessa empresa nos itens Material /Servigo mais onerosos. Comparati-
vamente tem-se que a PRODEMGE é responsavel por cerca de 19,8% das entradas, no
entanto, cerca de 67,75% do total adquirido pelos 6rgaos publicos no periodo avaliado

foram destinados a compras de produtos ou servigos de TI dessa empresa.

4.1.2 Avaliacao da aquisicao

Esta sec@o apresenta uma analise quantitativa das aquisicoes da Administracao Publica, re-

sultado de entrevistas realizadas com os gestores de TI dos 6rgaos. A secao 4.1.2.1/ apresenta
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uma visao geral a respeito do perfil dos 6rgaos publicos mineiros em relagdo & aquisicao e a

secao4.1.2.2 apresenta os resultados referentes a aplicagao do processo de aquisigao.

4.1.2.1 Caracterizagao dos 46rgaos

Conforme apresentado na Tabela[3.2/do Capitulo(3, foram realizadas entrevistas em 34 6rgaos,
totalizando a resposta de 44 projetos distintos, sendo que 27,27% desses projetos eram prove-
nientes de Autarquias, a mesma quantidade de Empresas Publicas, 25 % de Secretarias, 15,9
% de Fundacoes e 4,54% de Orgaos Autonomos. Esse resultado é coerente com a amostra de
orgaos que corresponde a 26,47 % de Autarquias, 23,53% de Secretarias, 20,59% de Empresas
Publicas, 17,65% de Fundacoes e 11,77% de Orgaos Auténomos.

Alguns resultados quantitativos foram extraidos das entrevistas aos 6rgaos publicos, sendo
separados por 6rgao e por projeto, a grande maioria focada neste ultimo, ja que o roteiro foi
criado com esse objetivo. Um resultado interessante, presente na Figura 4.1, foi a constatagao
de que em apenas 17,65% dos 6rgaos visitados existe um processo de aquisicao documentado e
em uso. Desses 6rgaos, observa-se que a maioria encontra-se nas Empresas Ptublicas, e dessas,

em 71,43% ha um processo.
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Figura 4.1: Existe um processo de aquisi¢cao no érgao.

Avaliou-se também se o gestor de TI do 6rgao parecia ter conhecimento suficiente para
tomar decisGes sobre escolha de fornecedor e tecnologia. Para isso, usou-se a percepg¢ao dos
autores quanto ao entendimento dos respondentes em relacao a aplicacao das praticas de enge-
nharia e de aquisi¢ao de produtos e servigos de software. De uma forma resumida, essa questao
foi respondida “o gestor nao tem conhecimento” no questionario fechado pelos entrevistadores
caso o entrevistado nao entendesse que uma atividade importante do processo (ou de desen-
volvimento de software ou de aquisi¢ao) deveria ser executada, ou dissesse explicitamente que

nao pode realizar a atividade por falta de conhecimento.
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Tabela 4.1: Capacitacio do Gestor de TI do Orgao e do Gerente de projeto

Gestor de TI Gestor de projeto

Tipo de 6rgdo | Sim | % Sim | Nao | Sim | % Sim | Nao
Autarquia 5 55,56 4 9 75 3
Empresa 7 100 0 12 100 0
Fundagao 6 100 0 7 100 0
Orgao Auténomo | 1 25 3 1 50 1
Secretaria 2 25 6 4 36,36 7
Total 21 | 61,76 | 13 | 38 75 11

De um modo geral, os gestores que foram considerados com baixa capacitagao assumiram

que tém problemas em elaborar um edital para a aquisi¢ao de produtos de software (tanto

o escopo do produto quanto os critérios de sele¢do). Dessa avaliagdo, presente na Tabela

[4.1] obteve-se o resultado de que 61,76% dos 6rgaos possuem um gestor de TI com esse

conhecimento, sendo que isso ocorre para todas as Empresas Publicas e Fundagoes, e em
55,56% das Autarquias.

os Orgaos Auténomos e Secretarias, apresentando um resultado de apenas 25% de gestores

capacitados nos 6rgaos entrevistados.

Tabela 4.2: Classificagao dos projetos

Os orgaos que apresentam maior caréncia de gestores de TI sao

ID | Classificagao Explicagao %  nos
Orgaos
1. Desenvolvimento | O érgao desenvolve internamente (todas as etapas | 9,09
interno do projeto de desenvolvimento de software), ou seja,
nao hé projetos de aquisigao.
2. Manutencao evo- | Termo criado pela Administracao Publica para de- | 4,55
lutiva nominar projetos que envolvem adaptagoes nos re-
quisitos iniciais e remogoes de defeito apds a Im-
plantacao.
3. | Parcialmente mo- | E exigida do fornecedor adaptacao no produto de | 29,55
dificavel (MOTS) | software pronto para atender aos requisitos especi-
ficos do 6rgao publico.
4. | Implantagao Projetos em que o produto ja esta pronto e hé ape- | 2,27
nas a implantacao, sem alteragoes.
5. Software persona- | Projeto em que é desenvolvido um produto para | 54,55
lizado uma aplicagdo especifica, e os requisitos sao levan-
tados desde o inicio pelo préprio 6rgao.
6. Software de prate- | Software que possui funcionalidades e limitagoes | 0,00
leira (COTS) conhecidas. O fornecedor do software COTS nao
anuncia que pode modificar o software para um cli-
ente especifico.

A avaliagdo do conhecimento do gerente do processo de aquisi¢ao, quando este nao era o

gestor de TI do 6rgao, foi similar & deste ultimo. A resposta foi sim para 75% dos projetos.

Os problemas se concentraram nos projetos das Secretarias em que apenas 36,36% dos orgaos

entrevistados a resposta fol positiva, assim como para 50% dos Orgaos Autoénomos.
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Os projetos avaliados foram classificados segundo o tipo de servigo ou produto envolvido,
assim, os 44 projetos avaliados distribuem-se conforme a classificagdo descrita na Tabela
[4.2] Como resultado, percebe-se que a maior parte dos projetos concentra-se na classificacéo
Software Personalizado (54,55%), seguido pelos Parcialmente modificaveis (29,55%). Ocorreu
desenvolvimento interno em 9,09% dos casos, nao envolvendo contratagao de um terceiro; em

5% o projeto era de Manutencao e em 2% de Implantacao.

Tabela 4.3: Atividades da equipe interna de TI

Existe equipe de Equipe desen- Equipe faz gestao
TI interna volve produtos de de contratagoes
software interna-
mente
Tipo  de | Sim % Nao Sim % Nao Sim % Nao
o6rgao Sim Sim Sim
Autarquia | 5 55,56 | 4 1 20 4 4 80 1
Empresa 7 100 0 6 85,71 |1 6 85,71 |1
Fundagao | 6 100 0 6 100 0 4 66,67 | 2
Orgao 2 50 2 1 50 1 0 0 2
Auténomo
Secretaria | 2 25 6 2 100 0 2 100
Total 22 64,71 | 12 16 72,73 | 6 16 72,73

Conforme apresenta a Tabela 4.3, existe equipe interna de informéatica em 64,71% dos
orgaos entrevistados, sendo que nas Secretarias existe apenas em 25%, nos C)rgéos Auténomos
em 50% e nas Autarquias em 55,56% dos 6rgaos entrevistados. Das equipes existentes, 72,73%
assumem desenvolvimento interno de projetos, sendo que das que possuem equipes internas,
nas Secretarias e Fundagoes ocorrem em todas, nas Empresas Publicas ocorre em mais de 85%,
e nas Autarquias ocorre em apenas 20% dos o6rgaos. Também se percebe pela Tabela 4.3 que,
das equipes existentes, 72,73% dos orgaos assumem a gestao das contratagoes, destaque para
as Secretarias, Empresas Publicas e Autarquias. Os 6rgaos com piores resultados sao os Orgaos

Autoénomos, em que nenhum deles a equipe de TI também realiza gestao de contratagoes.

4.1.2.2 Etapas do processo de aquisi¢gao nos projetos

Foram obtidos resultados quantitativos relativos ao Planejamento do projeto de aquisicao,
a Preparacao da aquisi¢do, Selecdo do fornecedor, Monitoragdo do projeto, Aceitagao do
produto e Manutencgao. O resultado para o Planejamento do projeto de aquisi¢ao, encontra-
se na Tabelal4.4. O plano foi criado para 61,36% dos projetos entrevistados, sendo os projetos
internos tratados separadamente. Porém, nao se pode considerar o planejamento adequado,
pois em somente 25% dos projetos em que existia um plano, todas as atividades do processo
de aquisi¢ao foram contempladas.

Sobre a forma de documentacao do escopo do projeto, parte da etapa do processo de
Preparacao da Aquisicao, na Tabela [4.5] percebe-se que o escopo para o desenvolvimento do

projeto foi documentado para 56,82% (trés primeiras colunas). As formas de documentagao
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Tabela 4.4: Planejamento do projeto de aquisicao

Houve planejamento Plano cobre todas as etapas do pro-
cesso de aquisicao

Tipo de 6r- | Sim Nao Sistemas | Sim Nao Nao sabe | Nao se | Sistemas
gao internos aplica | internos
Autarquia 9 3 0 3 5 1 3 0
Empresa 11 0 1 7 4 0 0 1
Fundacao 1 2 0 4 0 1 2
Orgao 1 0 1 0 1 0 0 1
Auténomo
Secretaria 2 9 0 1 1 0 9 0
Total 27 13 4 11 15 1 13 4
% do Total | 61,36 | 29,55 | 9,09 25 34,09 | 2,27 29,55 9,09

que ocorreram foram: “Especificacao interna por analistas de T1”; “Contratacao da especifica-
cao separadamente” e “Documentagao interna por comissao mista’, esta tltima nao envolvia
uma especificacdo do produto, conforme o processo de desenvolvimento de software, mas um
detalhamento das funcionalidades do produto pelos usuarios-chaves, com auxilio da equipe
de TI do orgao. O escopo nao foi documentado em 36,36%, que ocorreu nas Secretarias, na

maioria dos casos.

Tabela 4.5: Forma da documentacao do escopo de aquisi¢ao

Especificagag Contratagao | Documentagag Sistemas Nao ¢é
interna da especi- interna inter- feita
ficacdo nos

Tipo de or- | N° | % N | % N | % Ne | % N | % Total
gao
Autarquia 0 0 2 16,67 5 41,67 0 0 5 41,67| 12
Empresa 5 41,67 |1 8,33 4 33,33 1 833 |1 8,33 | 12
Fundagao 1 14,29 |0 0 4 57,14 1 14,29 | 1 14,29| 7
Orgao 0 0 0 0 0 0 1 50 1 50 2
Auténomo
Secretaria 0 0 1 9,09 2 18,18 0 0 8 72,73 11
Total 6 13,64 | 4 9,09 15 | 84,09 3 6,82 | 16 | 306,30 44

Pela Figura [4.2] percebe-se que em 47,73% dos projetos entrevistados foi realizada uma
pesquisa em outros 6rgaos publicos ou organizagoes privadas por projetos semelhantes. E,
pela Figural4.3 (legenda igual a da Figura 1), em 65,91% dos projetos entrevistados, foi feito
um estudo pelo melhor tipo de aquisicao, dadas as necessidades do 6rgao.

Sobre a Sele¢ao do Fornecedor, na Figura /4.4, em 52,27% dos projetos ocorreu o procedi-
mento licitatorio completo (publicagao do edital e escolha do fornecedor). Dos que optaram
por inexigibilidade, a maioria concentra-se nas Secretarias, correspondendo a 63,64% dos pro-
jetos realizados por essa categoria. Nas Autarquias, esse percentual também foi significativo,
com 58,33%, seguido pelos Orgaos Autéonomos com 50% dos projetos.

Pela Figura nos projetos em que o procedimento licitatério completo ocorreu, a mo-
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Figura 4.4: Ocorreu licitacao

dalidade de licitacdo mais utilizada foi a Concorréncia, em 60,87% dos casos; seguida pelo
Pregao, em 26,09% dos casos. Sobre a Monitorac¢ao do projeto, Figural4.6, foi questionado se
o fornecedor apresentou os relatérios de evolucao de escopo. Em 50% dos projetos, respondeu-
se que os fornecedores apresentavam um relatério de evolucao do projeto periodicamente. Em
seis projetos, essa pergunta nao se aplicava, pois o projeto ainda nao tinha chegado a essa
etapa.

Sobre a Aceitagao do produto, Tabela 4.6, em 61,36% dos projetos, o teste realizado pelos
usuarios foi utilizado como critério de aceitacao do produto. Mas a aceitacao pode ter sido
falha, ja que para apenas 9,09% dos projetos foi gerada, pelos usuéarios, uma Especificacao
dos testes do produto. A pergunta sobre a criacdo da especificagdo de testes ndo se aplicou

a cinco projetos, dado seu tipo (por exemplo, manutenc¢ao para remogao de defeitos) ou por
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ainda nao terem chegado a essa etapa. Quanto & pergunta sobre se usar o sucesso nos testes
como critério de aceitagao do produto, para nove projetos ela nao se aplicou, pois os projetos

respectivos ainda nao haviam chegado a essa etapa.
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Figura 4.6: Fornecedor apresentou relatorios de acompanhamento de projeto

Tabela 4.6: Aceitacao do produto

Foi feita especificacao de tes- Teste no produto como cri-

tes tério de aceitagao
Tipo de Or- | Sim Nao Nao se | Sistemas | Sim Nao Nao se | Sistemas
9ao aplica mternos aplica mternos
Autarquia 3 7 2 0 6 2 4 0
Empresa 0 9 2 1 7 0 4 1
Fundagao 1 3 1 2 4 0 1 2
Orgao 0 1 0 1 1 0 0 1
Auténomo
Secretaria 0 11 0 0 9 2 0 0
Total 4 31 5 4 27 4 9 4
% do Total | 9,09 70,45 | 11,36 9,09 61,36 | 9,09 20,45 9,09

Sobre a Manutencao, na Figura [4.7, ha a resposta para o questionamento de que, se o
produto nao fosse mantido pela prépria empresa fornecedora, a transferéncia de tecnologia

seria planejada. Para 25 dos projetos (56,82%) essa pergunta nao se aplicou. Para o restante,
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em onze deles (73,33% de 15) a resposta foi afirmativa; em trés, negativa; e em um dos projetos

ainda nao se sabe como a manutencao seria realizada.

Mao se aplica
b2 A%

ST

Man
7 60%

Mao sabe
2 50%

@ Sim

OMao

B Mo sabe

B Mao se aplica

Figura 4.7: Transferéncia de tecnologia

4.1.3 Boas Praticas

Foram detectadas 78 boas praticas e a Tabela [4.7 apresenta aquelas mais difundidas (mais

comuns), e que, possivelmente, sdo mais faceis de serem executadas.

Tabela 4.7: Boas praticas que mais ocorrem

ID | N° Boa prdtica Fonte-base da boa prdtica

de
or-
gaos

1 15 Atribuicao de responsabilidades para execu- | SA-CMM: (KPA)  Software

¢ao do projeto de aquisicao. Acquisition Planning- (Commit-
ment 2)

2 12 Realizagao de pesquisas para embasar a aqui- | [EEE 1062 |2|: 5.4 Identifying po-
sicao. tential suppliers (5.4.1)

3 11 Realizacao de estimativas de tamanho, custo | SA-CMM: Project Management
e prazo. (Goal 2)

4. 19 Acompanhamento do projeto, utilizando re- | IEEE 1062: 5.7 Managing for
latorios e reunioes periddicas. supplier’s performance (5.7.2)

5 8 Uso de avaliagoes para embasar a escolha | IEEE 1062: 5.4 Identifying po-
do tipo de produto (escopo aberto, fechado, | tential suppliers (5.4.2) (5.4.5)
COTS/MOTS) a ser adquirido.

6. |7 Contratagao de consultoria para suporte a as | SA-CMM (Todas as KPAs): Abi-
atividades nas quais o 6rgao nao possua ca- | lity 2: Adequate resources are
pacitagao. provided for activities.
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ID | N° Boa prdtica Fonte-base da boa prdtica

de
or-
gaos

70T Levantamento e documentagao das necessida- | SA-CMM: (KPA) User Require-
des a serem atendidas e respectivos requisitos | ments (Goal 1)
do software a ser adquirido.

8. 7 Caso o produto seja complexo, deve-se con- | Gestores de TI e de projetos de
tratar treinamento, para evitar desgaste com | aquisicao do érgao.
os usuarios durante a utilizagao do produto.

9. |6 Estipular os documentos a serem entregues | IEEE 1062: 5.3 Defining the soft-
pelo fornecedor e documentar os principais | ware requirements (5.5.3)
marcos do projeto. Todos esses devem estar
presentes no Edital de licitacao.

10. | 6 Aceitagao dos requisitos pelos usuarios. IEEE 1062: 5.3 Defining the soft-

ware requirements (5.3.4);5.8 Ac-
cepting the software (5.8.1)

4.1.4 Problemas

Foram detectados 86 problemas, dos quais se podem destacar aqueles que ocorreram em um

maior namero de 6rgaos, presentes na Tabela [4.8.

Tabela 4.8: Problemas que mais ocorrem

ID | N° Problema Fonte base do pro-
de blema
or-
gaos
1. |15 Nao existe um processo de aquisi¢ao de software institucio- | SA-CMM: (KPA)
nalizado no érgao. Process Definition
and Maintenance
(Goal 1)
2. |8 Nao foi feita gestao adequada dos riscos do projeto: nao fo- | SA-CMM: (KPA)
ram identificados ou, se o foram, ndo houve sua monitoracao. | Acquisition Risk
Management
(Goal 2)
3. |8 Falta de pessoal (tanto em ntmero, quanto em capacitagao) | SA-CMM: (Todas
para realizacado das atividades de aquisigdo de produtos e | as KPAs) (Ability
servicos de software. 2)
4. |6 Projetos sao paralisados por falta de recursos financeiros ou | SA-CMM: (Todas
mudangas de governo (priorizagao de outros projetos). as KPAs) (Ability
2)
5. | 6 Existe dificuldade na formulagdo do objeto no termo de re- | IEEE 1062: 5.3

feréncia para execucao do Pregao.

Defining the soft-
ware requirements
(5.3.1)
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ID | N° Problema Fonte base do pro-
de blema
or-
gaos

6. |6 A confeccao da Especificagdo de Requisitos ¢ um “drama”. A | SA-CMM: (KPA)
contratacao é complicada, em geral contrata:se sem licitagao | Software  Acqui-
e a produgao interna nao produz bons resultados. Quando | sition  Planning
se contrata o desenvolvimento completo, a especificagdo ¢ | (Goal 4)
criada de forma inadequada: durante a codificacao ou nao é
detalhada corretamente, gerando uma especificacao ruim ou
insuficiente.

7. |6 Nao é feita especificagdo dos testes do produto e, em geral, | SA-CMM: FEvalu-
os testes sdo executados somente simulando uma tarefa do | ation (Goal 1)
dia:a:dia. Nao ha planejamento dos testes.

8. |5 Aquisigao de produtos ou servicos de software falha ou ine- | Conforme  visao
xistente: planilhas Excel e Access sdo usados para controle | de gerentes de TI
dos processos. Alguns projetos sao construidos internamente
sem autorizacao da alta direcao. Existe dificuldade em con-

Seguir sua aprovacao.

9. |5 Nao sao realizadas estimativas do tamanho do software uti- | SA-CMM:  Pro-
lizando uma métrica como PF ou outra interna (ou as es- | ject Management
timativas realizadas sao insuficientes ou nao confiaveis). O | (Goal 2)
contrato nesses casos, em geral, é realizado em horas.

10. | 4 Seleg@o de proponente sem avaliagao suficiente de sua capa- | SA-CMM: Solici-
cidade técnica e/ou gerencial, o que gerou a contratacao de | tation (Goal 2)
um fornecedor nao capaz de executar o produto da forma
especificada. (Pode ser causada por troca de tecnologia ou
arquitetura apds a contratacao: ap6s muito tempo de desen-
volvimento).

4.2 Etapa 2: Mapa da capacidade das empresas

O questionario cobre as areas de processo do CMMI nivel 2: Gestao de Requisitos (RM),
Planejamento de Projetos (PP), Monitoracao e Controle de Projetos (PMC), Gestao de Acor-
dos com Fornecedores (SAM), Medigao e Anélise (MA), Garantia de Qualidade de Processo
e Produto (PPQA) e Gestao de Configuragoes (CM).

4.2.1 Caracterizacao da amostra

A amostra coletada pode ser caracterizada segundo as variaveis: porte, localizagdo, certifi-
cagoes e avaliagOes obtidas pela empresa e tipo de projeto mais executado. Sobre o porte,
tem-se 34,2% (41 empresas) da amostra de micro-empresas (ME), 34,2% de pequenas empre-
sas (PE) e 31,7% (38) de médias/grandes empresas (MGE). Em relagao a localizagao, existem
44 empresas do interior, correspondente a 36,7% da amostra.

Sobre certificacoes ou avaliacoes das empresas avaliadas, 86,7% nao possuem certificado

ISO 9000. Em relagdo a uma avaliacao bem sucedida no modelo CMM, 92,5% das empresas
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nao foram avaliadas, apenas 4,2% sao nivel 2, 2,5% nivel 3 e 0,8% nivel 4 do CMM. Em relacao
ao modelo CMMI, 94,2% nao foram avaliadas, 2,5% foram no nivel 2, 2,5% no nivel 3 e 0,8%
no nivel 4. Com isso comprova-se a pequena aderéncia das empresas mineiras as avaliagoes
oficiais nos modelos CMM e CMMI.

Além disso, questionou-se sobre a forma de atuagao da empresa no mercado, em que o
respondente tinha a liberdade de responder uma ou mais das trés formas. A forma de atuacao
mais executada, para 75% das empresas, foi: “Desenvolvimento de produtos de software sob
demanda (empreitada), com escopo bem definido”. A “Prestagdo de servigo de desenvolvi-
mento com escopo em aberto (uso de métrica de tamanho)” ocorre para 47,5% das empresas.
Empresas que atuam nessas duas formas somam 40%. A “Venda e eventual customizagao
de produtos fechados - COTS” ocorre para 63,3% das respostas e a atuacao nas trés formas
somam 24,2% da amostra.

Os respondentes puderam ser caracterizados pelo perfil, e s6 foram considerados vélidos os
questionérios cujo respondente possuia o perfil gerencial. Foi detectado que ha um profissional
com certificagao PMP®) em 42,5% das empresas. O tipo de projeto que o gerente participou
mais vezes foi “Especificacao e Desenvolvimento”, com 72,5% do total de empresas, o segundo
foi “Modelagem de Negocio” com 9,2%. Em relacio ao tempo que atua como gerente de
projetos de desenvolvimento de software, 37,5% atuam ha mais de 9 anos, 35% entre 3,5 ¢ 9

anos e 27,5% ha menos de 3,5 anos.

4.2.2 Desempenho geral no CMMI nivel 2

O indice de desempenho geral foi avaliado de acordo com cinco faixas, construidas a cada
20% de desempenho, ilustradas na Figura Nela ¢é possivel notar que as faixas em que hé
maior concentragao de empresas foram: Faixa 3 com 32%, Faixa 2 com 23% da amostra, e
Faixa 4 com 22% das empresas, ou seja, 77% das empresas distribuem-se entre 20% e 80%
de desempenho. Uma estimativa pontual para o indice de desempenho médio da populacao
considerada é de 53,41%, ja para uma estimativa intervalar a amostra nos permite afirmar com
90% de confianca que a média de desempenho geral da populacao esta entre 49,97% a 56,85%,
o que é um valor muito baixo em relacao 4 meta de aplicacdo do modelo, que corresponde a
100% de desempenho.

Realizando uma avaliagdo do desempenho geral estratificada por porte, tem-se que a média
do desempenho das MEs ¢é de 49,09%, nas PEs ¢ de 50,28% e para as MGEs é de 61,44%.
Na Tabela observa-se a concentracao de empresas em cada faixa para em cada porte.
Tanto para as MEs quanto para as PEs, 70,7% apresentam desempenho abaixo de 60%,
enquanto para as MGEs apenas 47,4% apresentam desempenho abaixo de 60%. Também
se nota que as MEs apresentaram a menor concentragao na ultima faixa se comparadas as
PEs e MGEs. O desempenho dessas tltimas foi mais homogéneo, distribuindo-se quase que
uniformemente entre 20% e 100%, com uma pequena concentracao entre 60% e 100%, com
52,6% das empresas.

A Figura 4.9/ apresenta um grafico que contém dados a respeito da distribui¢ao do indice

de desempenho para cada porte. Cada trago horizontal representa uma divisao de 25% da
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Figura 4.8: Indice de desempenho geral

Tabela 4.9: Percentual de empresas por indice de desempenho geral por faixa

% (ME) | % (PE) % (MGE)
Faixa 1 Abaixo de 20% 14,6 4,9 5,3
Faixa 2 Entre 20% e 40% 14,6 34,1 21,1
Faixa 3 Entre 40% e 60% 41,5 31,7 21,1
Faixa 4 Entre 60% e 80% 22 17,1 26,3
Faixa 5 Acima de 80% 7.3 12,2 26,3

amostra, o traco no meio do retangulo corresponde & mediana e o trago superior representa o

percentil 75.
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Figura 4.9: Indice de desempenho geral por porte de empresa

Pela Figura [4.9, o desempenho do grupo de MGEs é aparentemente superior aos dos
demais portes, tanto pela mediana mais elevada (50% das empresas estao acima de 64,41%),

quanto pelo percentil 75 (25% das empresas estdao acima de 83,44%). Por outro lado as
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PEs apresentaram percentil 75 superior igual a 62%, e as MEs igual a 68,18% de indice de
desempenho. Ainda é possivel observar, que todas as configuracoes de portes das empresas
apresentaram grande variabilidade no desempenho geral, de modo que em todos os grupos é
possivel verificar empresas com desempenhos altos e baixos.

Pela anélise descritiva mostrada até aqui, ha indicios de que as MGEs tenham um melhor
desempenho; no entanto, faz-se necessaria a aplicagao de um teste estatistico para verificar
a hipotese de igualdade ou diferenca de desempenho entre os trés portes de empresas con-
siderados. A ANOVA (Analise de Variancia) [34] foi entdo construida e considerando um
nivel de significancia de 5%, e, de acordo com os resultados, pode-se afirmar que nao existem
diferencas significativas de desempenho entre os portes avaliados.

A Figura[4.10 apresenta uma comparacao entre o desempenho geral das empresas loca-
lizadas no interior e em Belo Horizonte (BH). O desempenho aparentemente é maior para
empresas de BH, ja que seu desempenho médio ¢ de 56,32% e apresentam o percentil 75
igual a 75,83%. Por outro lado, as empresas do interior apresentam desempenho médio de
48,39%, e percentil 75 de 60,09%, sendo 50% das empresas com desempenho entre 34,23% e
60,09%. Como a variabilidade é alta para ambos os grupos, foi construido a ANOVA, no qual
se constatou que também nao ha diferengas de desempenho geral entre as empresas de BH e

do interior.
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Figura 4.10: Indice de desempenho geral por localizacao da empresa

4.2.3 Desempenho por area de processo

A Tabelal4.10/apresenta o resultado obtido realizando uma avaliagdo do desempenho por area
de processo e geral. A area que apresentou o melhor desempenho médio foi a SAM: 72,22%, e
o menor desvio padrao 23,2%; entretanto essa area é contemplada em apenas 27,5% do total
de respostas validas. O segundo melhor desempenho foi na area RM, com 63,17%, seguida
da PMC, com 61,25%. Os piores desempenhos médios foram das areas CM, com 43,9%, e
MA, com 41,43%. Esta area também apresentou a maior variabilidade, com desvio padrao de
31,36%.
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Tabela 4.10: Indice de desempenho por area de processo e Geral

(o) | o) | (%) | (%) | (B) | (CB) | (%) | (%)
RM PP PMC | SAM | MA PPQA| CM Geral
N Validos | 120 120 120 33 120 120 120 120
Invalidos| 0 0 0 87 0 0 0 0
Média 63,17 | 58,48 | 61,25 | 72,22 | 41,43 | 52,24 | 43,9 53,41
Mediana 65 60,12 | 63,99 | 71,88 | 40,63 | 56,25 | 44,44 | 52,86
Desvio 26,04 | 27 25,87 | 23,2 31,36 | 30,34 | 30,34 | 24,96
Padrao
Minimo 0 0 0 0 0 0 0 3,19
Maximo 100 100 100 100 100 100 100 100
Percentis | 25 50 35,91 | 42,41 | 56,25 | 13,28 | 25 17,71 | 34,23
75 83,75 | 81,9 83,04 | 93,23 | 65,63 | 75 66,67 | 72,39

A Figural4.11 apresenta uma informacao visual do que consta na Tabela[4.10. Nela pode-
se verificar que todas as areas exibem grande variacao, sendo que a maior ocorre na area MA
e a menor na area SAM. Como os valores da média (marca dentro do retangulo), mediana e
dos percentis 25 e 75 sdo maiores para as areas RM, PP, PMC e SAM, poderiamos chegar &
conclusao de que nessas areas as empresas sao melhores que nas demais. No entanto, esses
dados sao meramente descritivos e ndo nos permitem afirmar estatisticamente em quais areas

as empresas tém maior ou menor dificuldade de aplicacao do modelo CMMI.
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Figura 4.11: Indice de desempenho por area de processo

Para obter essa informacao, foi construido um intervalo para a média de desempenho

em cada area, apresentado na Figura [4.12, com um intervalo com 90% de confianca. De
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acordo com as estimativas para cada uma das areas, pode-se constatar que a area SAM
apresenta melhor desempenho médio, ja que o seu intervalo é superior aos das demais areas.
E importante observar que ha uma pequena interseccdo nos intervalos da area SAM e RM;
consequentemente existe uma pequena chance de que o desempenho médio seja igual para as

duas areas.
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Figura 4.12: Intervalo de desempenho médio por area

Nao se pode distinguir, dentre as dreas RM, PP e PMC, aquela que apresentou maior
desempenho médio, uma vez que ha intersegoes entre os intervalos dessas areas. Logo, es-
tatisticamente, essas areas tém desempenho médio equivalente. O pior desempenho médio
foi encontrado nas areas MA e CM, pois seus intervalos estao abaixo dos demais; como ha
intersec¢do na estimativa intervalar, nota-se um empate técnico entre tais areas em relagao ao
desempenho médio. Com desempenho médio em torno de 40%, essas duas 4reas de processo
aparentemente apresentam grande dificuldade de implantacao.

Ainda de acordo com a Figura[4.12] tem-se que a area PPQA, que aparenta um desem-
penho intermediério, apresenta intersecgao com as areas PP e CM. No entanto, estas duas
dltimas nao apresentam intersec¢ao, o que nos permite dizer que existe uma chance de que o
desempenho médio da area PPQA seja igual ao desempenho médio da area PP ou igual ao
da area CM, mas nao igual ao desempenho de ambas ao mesmo tempo. Pela Figura[4.12, ha
uma chance maior de que a area PPQA tenha desempenho médio similar ao da PP, pois a
intersecao entre os dois intervalos é maior, em contrapartida a intersecao entre PPQA e CM
é extremamente pequena, mostrando que dificilmente o desempenho médio na area PPQA é
igual ao da CM.

Foi calculado também o coeficiente de correlagdo de Pearson |35] entre as areas, que varia
de -1 a 1, sendo o moédulo do resultado interpretado como uma correlagdo muito fraca se o

moédulo do valor for entre 0 e 0,19; uma correlagao fraca se o valor for entre 0,2 e 0,39; uma
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correlagdo moderada se o valor for entre 0,4 e 0,69; uma correlagao forte se o valor for entre
0,7 e 0,89 e uma correlagao muito forte se valor for entre 0,89 e 1. Todos os coeficientes
obtidos foram positivos, logo, ha indicios de que, se uma empresa tem bom desempenho em
uma &rea, tende a ter na outra e vice-versa.

Como resultado, o maior coeficiente (0,884) obtido foi entre as areas PP e PMC, que
representa uma correlagao forte. Outras com essa classificagao foram encontradas entre as
areas: RM e PP (0,825); CM e PPQA (0,767); RM e PMC (0,759); CM e MA (0,745); PP e
PPQA (0,742); PP e MA (0,741); PMC e PPQA (0,726); ¢ PMC e MA (0,722). As menores
correlacoes foram encontradas para aquelas que envolviam a area SAM; a menor delas foi
entre as areas SAM e RM, com indice 0,341, uma correlacao fraca. Um dos possiveis motivos
para isso é o menor numero de respondentes para essa area. A maior correlagao envolvendo a
area SAM foi com a area CM, com indice 0,628, uma correlagdo moderada. Excluindo aquelas
correlacoes com a area SAM, a menor foi encontrada para as dreas RM e CM, com indice

0,575, outra correlagao moderada.
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Figura 4.13: Indice de desempenho médio por area de processo e geral por porte

A Figural4.13 apresenta um resumo dos indices de desempenho médios por area de processo
e geral, considerando uma estratificacdo por porte de empresa. As MGEs parecem ter um
desempenho médio superior para todas as avaliacbes. Enquanto que o desempenho médio
geral das MEs e PEs é bastante parecido, ha casos, como para as areas RM, SAM e PPQA,
em que o desempenho das MEs superam o desempenho das PEs. Entretanto, a variabilidade
é alta em todos os estratos e a informacao contida na Figura 6 constitui apenas uma anélise
descritiva da situacao. Para verificar se realmente as MGEs apresentam desempenho superior
ao das MEs e PEs, foi aplicado a ANOVA. Considerando um nivel de significancia de 5%,
constatam-se diferencas de desempenho apenas nas areas PP e MA.

Como a ANOVA apontou diferencas, fez-se necessario detectar entre quais portes de em-

presas estao essas diferencas. Para conseguir essa informacgao foi realizado o teste de compa-
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ragoes multiplas de Tukey [36]. Esse teste nos permite afirmar que, para as areas PP e MA, o
desempenho das MGEs foi superior ao das MEs; na area MA, as MGEs também superaram
as PEs. No entanto, esse resultado nao quer dizer que os portes com desempenho superior
executem as praticas dessas areas de forma satisfatoria. Comprova-se isso pelos desempenhos
médios, que na PP foi de 51,70% para as MEs, 56,40% para as PEs e 68,04% para as MGEs.
Para a MA o desempenho médio é ainda menor, sendo 35,83% para as MEs, 35,90% para as
PEs e 53,46% para as MGEs.

A Figura[4.14] apresenta um resumo dos indices de desempenho médios, por area de pro-
cesso e geral, usando o estrato por localizagao de atuagdo da empresa. As empresas atuantes
em BH aparentemente apresentam um desempenho médio superior para todas as avaliagoes.
Também houve alta variabilidade no desempenho médio tanto para as empresas do interior
quanto para as da capital e, para esse caso, a ANOVA também foi construida para verificar

se houve diferenca de desempenhos.
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Figura 4.14: Indice de desempenho médio por area de processo e geral por localizacio

Considerando um nivel de significancia de 5%, constatou-se que apenas para a drea SAM
houve diferengas de desempenho entre as empresas de BH e interior, sendo que as de BH
foram superiores. Para todas as demais areas é possivel afirmar que as empresas do interior
tém desempenho equivalente as de BH. Conclui-se que a localizagdo parece nao implicar em
melhor aplicabilidade do modelo CMMI.



Capitulo 5

Processo PrATlIco

Este capitulo contém os principais aspectos do Processo de Aquisi¢ao de Produtos e Servicos
de Tecnologia da Informacao para os Orgaos Ptblicos (PrATIco), que é um processo desenhado

para dar suporte & aquisicdo de produtos e servigos de software para Administracdo Publica.

5.1 Arquitetura

A Figural5.1 apresenta o processo Macro, desenhado para o processo de aquisicao de produtos
e servigos de software para a Administracdo Publica (PrATIco). O PrATIco abrange as
etapas da aquisicao: Planejamento, Selecdo do Fornecedor, Contrato, Aceitacao, Implantagao,
Manutengao e Evolugao de um produto ou servigo de software. Procurou-se incluir no PrATIco
todos os aspectos das metodologias de aquisi¢gdo de projetos de software como o CMMI-AM,
SA-CMM, modulo de aquisicao do MPS.BR, PMBOK, Padrao IEEE 1062 e ISO/IEC 12207.
As boas praticas incluidas no processo foram executadas por algum 6rgao da Administracao
Publica do Estado de Minas Gerais, obtidos por meio das entrevistas executadas com os

Gestores de T1, ou pela interagao com o grupo de trabalho formado para avaliagao do PrATIco.

5.1.1 Formato de desenho do processo

O processo é apresentado utilizando diagramas de atividades simples da UML 1.5. Existe
um processo macro, descrito na segao 5.1.2, que segue a estrutura do padrao IEEE 1062. Foi
ainda incluido um estereotipo na atividade apenas para documentar a fonte que a gerou. Os

esteredtipos utilizados e sua respectiva descricao sao:

o << sugestdo >>: Referem-se aquelas atividades que foram inseridas basicamente por
interpretagao, nao constando explicitamente em nenhuma referéncia bibliografica ou

boa-pratica.

o << literatura >>: Estas atividades estao presentes em sugestoes apenas na literatura,

nao encontradas em qualquer boa-prética.

o << bp-+literatura >>: Referem-se as atividades que estao presentes na literatura e em

alguma boa-pratica.
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ETI: Equipe de TI do 6rgéo

GA: Gerente do projeto que envolve aquisicdo

AD: Alta Diregdao
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Figura 5.1: Processo Macro de aquisicao de produtos e servigos de software

e << bp >>: Referem-se as recomendacoes que estao presentes apenas nas boas-praticas,

nao encontradas claramente em qualquer referéncia bibliografica.

o << lei8666 >>: Recomendagoes da Lei 8.666/93.

Para as atividades foram consideradas as referéncias bibliograficas, referenciadas entre
colchetes, significando: [MPS.BR|: Guia de Aquisi¢ao do MPS.BR [3], [SA-CMM]| SA-CMM
[9], [CMMI-AM] CMMI-AM, [COBIT] COBIT 4.0 [12], [PMBOK 2003] PMBOK [13], [IEEE
1062] Padrao IEEE 1062 [2] e [CMMI] CMMI-SW [5]. Além disso, as boas praticas detectadas

também foram citadas, sendo colocado seu nimero correspondente, de acordo com material

presente no Relatorio Técnico [37].

Para facilitar a geragdo automética de relatorios para revisao a partir do modelo em

que o processo PrATIco foi desenhado (Rose - Rational), foram utilizadas numeragoes nas

atividades. Mas permanece a idéia proposta na UML de que a ordem em que as atividades

estao dispostas nos diagramas é apenas uma sugestao de ordem da execugao dos passos do

Pprocesso.
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5.1.2 Atividades do processo Macro

As atividades macro do processo de aquisi¢ao, sdo descritas a seguir.

5.1.2.1 Analise da demanda

O processo comeca com a definicao e avaliagdo das necessidades de adquirir o sistema, produto
ou servico de software. E necessario verificar no é6rgiao todas as demandas por soluces de
software, desde atualizagéo, evolucao ou manutencao de produtos existentes até a aquisicao
de um novo produto. E responsabilidade do gestor de TI do 6rgao alinhar as demandas das
areas fins as questoes estratégicas definidas pela Alta Diregdo, priorizando e estruturando
uma solucao de software que pode envolver aquisicao de produtos ou servigos. Esta atividade
fomenta a existéncia no 6rgao de uma avaliagdo constante e criteriosa das necessidades de T1,
e garante que essas estejam alinhadas aos objetivos estratégicos da organizagao.

As demandas podem surgir de um planejamento estratégico do 6rgao ou mesmo pontu-
almente. O Gestor de TI deve avalid-las, tanto do ponto de vista da demanda local da area
requisitante quanto estratégico, com prioridade para este altimo. Quando se tratar de uma
demanda local, a analise devera focar no estudo da viabilidade da solucao e na verificagao
da compatibilidade com os sistemas ja implantados. Sendo assim, independente da fonte da

demanda, é importante que o gestor a analise a fim de identificar se:

e Uma solugdo de software realmente é a abordagem mais adequada. Muitas vezes o
problema pode ser resolvido com uma reestruturagao nos processos de negbcios, ou na

redefinicdo de responsabilidades ou ainda com treinamentos.

e J4 nao existem outras ferramentas disponiveis que possam atender a demanda apresen-

tada.

e A demanda esta alinhada aos objetivos de negbcio da organizacdo ou a um possivel

plano estratégico de gestao de TI.

e A adocdo do produto proposto nao interfere negativamente sobre outros sistemas ja
em operagdo na organizagao, criando conflitos que podem variar desde a sobrecarga
da rede ou de outros recursos computacionais até interferéncias nas bases de dados em

utilizagao.

e Existe infra-estrutura fisica (hardware e software) adequada para o sistema entrar em

operagao.

e Os futuros usuarios tém a capacitacdo minima necessaria para que possam aprender a

utilizar o sistema sem causar transtornos ou perda de produtividade.

Embora seja sempre necessario analisar cada demanda recebida pela area de TI e avaliar
a melhor abordagem para a satisfacao das necessidades que a geraram, é esperado do Gestor

de TI do é6rgao uma postura pro-ativa. Ele deve levantar e estudar as demandas de seus
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varios clientes internos, consolidar as necessidades, priorizar e propor um conjunto de proje-
tos que podem envolver desde a aquisicao de equipamentos até a compra ou desenvolvimento
de aplicativos. Em alguns casos pode ser que ele tenha que propor programas de melho-
ria mais amplos que envolvam tanto a implantacao de um sistema informatizado, quanto a

reestruturacao dos processos de negbcio ou capacitagao de pessoal.

5.1.2.2 Planejamento das atividades do projeto

O objetivo dessa atividade é que o 6rgao seja capaz de planejar e alocar os recursos, tanto hu-
manos quanto financeiros, necessarios para realizacao das atividades do projeto de aquisicao:
ajudar na elaboracao de um Edital de licitacao. Essas atividades do projeto de aquisicao en-
volvem mais que a contratagao do fornecedor, mas também a alocagao do pessoal interno para
levantamento dos requisitos e posterior aceitagao do produto, pesquisas em outros 6rgaos por
projetos semelhantes, tentativa de realizacao de convénios, dentre outras atividades. Sendo
assim, a principal vantagem da execugao completa dessa atividade é a garantia de as ativida-
des planejadas serao realizadas e de que todos os recursos necessarios serao dimensionados e
alocados adequadamente para a execucao do processo de aquisicao.

Nesta etapa, deve-se elaborar um cronograma em alto nivel das atividades necesséarias
para aquisicao do produto ou servigo de TI, determinando o esforgo e o tempo necessérios
para a preparacao para aquisicao e construcdo de um Edital. A principal dificuldade de
implantagao desta atividade, dada a situagao atual dos 6rgaos, é falta de pessoal capacitado.
A atividade de planejamento das atividades de aquisicao foi inserida para que, de acordo
com as necessidades e prioridades dos projetos levantados, o érgao possa prever a alocacao
dos recursos internos necessarios para realizagao das atividades do projeto que envolvem a
aquisicao. Com esta previsao, o gestor do projeto de aquisi¢ao devera submeter o plano a
Alta Diregao para aprovagao do inicio de suas atividades.

Ainda, ndo ha uma previsao do custo necesséario para compra do produto ou servigo, apenas
deve-se alocar esforgo para execugao das atividades de pesquisa de mercado, levantamento dos
requisitos do projeto, etc. Se isso nao puder ser feito, o projeto deve ser abortado. Somente
ao término da atividade de Preparagao para Aquisicao existird uma nog¢ao do custo do projeto
para o 6rgao e a Alta Direcdo podera aprovar a compra.

[SA-CMM]| Planejamento da aquisigao trata o processo de aquisi¢ao completo do projeto e
o ciclo de vida do produto adquirido. Os documentos da aquisi¢ao de software sao preparados
durante o planejamento da aquisi¢ao e mantidos durante toda a aquisi¢ao. Ha a necessidade de
avaliar, de acordo com as demandas dos projetos de software, quais atividades recomendadas
da aquisicao deverao ser realizadas. Exemplo: na manuten¢ao de um produto, a necessidade de
procurar solugoes em outros 6rgaos é menor se comparado a um produto ainda nao implantado.
Deste modo seréa necessério apenas estimar o esfor¢o necessério para a manutengao, elaborar

um termo de referéncia para a licitacao ou um termo aditivo no contrato.
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5.1.2.3 Autorizagao do projeto de aquisicao

Esta etapa trata da autorizacao da Alta Direcao do 6rgao para a iniciagdo das atividades de
preparacao para aquisicao. Essa aprovacao deve levar em conta os recursos internos necessé-
rios para execugao das atividades de aquisi¢ao: alocacao e capacitacao da equipe e necessidade
do projeto para o 6rgao de acordo com o objetivo estratégico. Nao se deve entrar ainda em
aspectos sobre o custo do projeto, ji que essa estimativa ainda sera realizada na atividade
Preparacao para aquisicao. Mas deve-se levar em conta aspectos como disponibilidade de or-
camento, limites de prazo para licitacao e contratagao e, principalmente, aspectos estratégicos

da gestao do 6rgao.

5.1.2.4 Preparagao para aquisicao

O objetivo principal desta atividade é refinar os requisitos do produto levantados anterior-
mente e elaborar os critérios de selegdo de fornecedor de acordo com o tipo de projeto. Ao
final desta atividade deve-se escolher a modalidade e o tipo da licitagdo a ser executada para
selecionar o fornecedor. Essa etapa depende fortemente do tipo de projeto escolhido.

E importante avaliar nas pesquisas o tipo de licitacdo possivel de ser empregada, que
também direciona a forma de levantamento de requisitos e os critérios de sele¢cao de fornecedor.
Se a equipe do 6rgado consegue gerir adequadamente os requisitos, uma opg¢ao pode ser a
contratagao de Pontos de Fungao, como uma Fabrica de software. O interessante é sempre o
uso de técnica e preco, para garantir que aspectos técnicos dos proponentes sejam avaliados
nas propostas técnicas entregues.

O Pregao estd sendo muito utilizado hoje, inclusive para aquisicdo de alguma atividade,
como codificagdo, utilizando-se uma meta em Pontos de Funcdo. A vantagem dessa moda-
lidade é que h&a uma disputa entre o menor prego, o que garante uma boa compra para a
Administragdo Publica. J& o problema é que a técnica do proponente pode nao ser avali-
ada adequadamente, pois apenas existe uma habilitacao por meio de certidoes, que sao lidas
no momento de abertura do certame. Nao hé& propostas técnicas, mas uma declaragao do
proponente que ele atende a todos os itens de habilitagao para participagao da selecao.

A vantagem da técnica e prego é que ha a possibilidade de se avaliar a proposta técnica
do proponente por um tempo previsto na Lei 8.666/93. A desvantagem é que nao hé muita
barganha sobre o prego oferecido pelo proponente. Uma boa opgao seria fazer a jungao do
Pregdao com uma avaliacao técnica, que poderia ser realizada por meio de uma Habilitagao.
Esse procedimento seria realizado por meio de uma avaliagao técnica rigorosa para o tipo de
projeto requerido, e aqueles proponentes mais bem classificados participariam de um Pregao.

Deve-se definir o tipo do projeto a ser executado, dentre as opgoes:
1. Contratacao do desenvolvimento completo de um produto.
2. Contratagao de um produto de prateleira modificavel (MOTS).

3. Contratagao de um produto de prateleira (COTS).
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4. Contratagao de uma Fabrica de Software.

Tal defini¢ao pode ser facilitada por meio da a realizagdo de pesquisas em outros 6rgaos ou
empresas que tiveram demanda semelhante & requerida no 6rgao. Em seguida, deve-se definir
os requisitos do software, realizando uma entrevista com os usuérios-chave do érgao. Os
requisitos nao precisam estar em um nivel muito detalhado, mas devem pelo menos contemplar
as fungbes principais, bem como informagoes persistentes e principais relatorios. O formato
das telas e relatérios também nao precisa estar bem definido ainda.

Os requisitos de infra-estrutura do 6rgao também devem ser levantados. Estes incluem:
hardware disponivel (e demanda por novos equipamentos), software existente (incluindo sis-
tema operacional, banco de dados), necessidades de integragao com sistemas legados, tecno-
logia e plataforma em que o produto sera baseado (linguagem e arquitetura), dentre outros.

Com os resultados das pesquisas e os requisitos do software e de infra-estrutura em maos,
devem ser avaliadas as possibilidades de fornecimento existentes. Se existirem produtos de
prateleira que atendam & demanda, devem ser realizados estudos nesses produtos a fim de
avaliar se sdo adequados para atender as especifica¢oes (incluindo possiveis necessidades de
modificagao). Caso contrario, devem ser avaliadas outras opgoes: desenvolvimento completo
ou fabrica de software.

Tanto para a op¢ao desenvolvimento completo quanto para fabrica de software, devem ser
estimados o tamanho do produto (em alguma métrica conhecida, como pontos de fungao ou
pontos de caso de uso), o prazo para desenvolvimento, implantagao, e o custo total do projeto.
Também devem ser levados em conta caracteristicas do cenario corrente do 6rgao, como por
exemplo, a adequacao do prazo e custo estimados para o desenvolvimento as restri¢oes estra-
tégicas do 6rgao. Em relagao aos recursos orgcamentéarios, o 6rgao deve avaliar a possibilidade

de captacao de recursos provenientes de incentivos do governo para os projetos de software.

>

No caso de contratagao de fabrica de software, é importante avaliar se o pessoal do érgao

QO

capaz de gerir adequadamente o projeto, ji que se exige uma alta disciplina relacionada
gestao dos requisitos do produto.

Outra atividade interessante de ser executada é uma audiéncia publica com os possiveis
fornecedores, em que esses poderao questionar o Edital construido, evitando impugnagoes.
Deve-se discutir nessa audiéncia o Edital construido, para que os proponentes coloquem seus

questionamentos sobre os requisitos do projeto e critérios de selecao existentes

5.1.2.5 Autorizagao da aquisi¢gao do produto

Autorizacao da Alta Direcao do érgao da compra do produto ou servigo de software deman-
dado. Com as estimativas em maos deve-se entrar em acordo com a diretoria para seja tomada
a decis@ao de abortar o projeto, licitar ou contratar sem licitagdo (empresa de software do es-
tado, por exemplo). Se for licitado, a proxima etapa é publicacdo do Edital para selegdo do

fornecedor.
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5.1.2.6 Publicacao do edital e selegcao do fornecedor

Os requisitos devem estar detalhados o suficiente para que seja possivel a um proponente
realizar uma estimativa de execugao do projeto apropriada. Ou seja, deve-se ter requisitos
em um nivel adequado para permitir estimativas confidveis por parte dos fornecedores.

Se os requisitos apontarem para um produto COTS, a contratacao via Pregao podera
ser viavel; caso contrario, é possivel que seja mais interessante utilizar uma concorréncia
(dependendo da estimativa de valor do projeto) do tipo Técnica e Preco. Para COTS ou
MOTS, os requisitos deverao estar divididos em moédulos e esses classificados de acordo com

a prioridade:
1. essencial (nao é possivel trabalhar se nao existirem),
2. necessario (podem ser implantados em um segundo momento) e
3. desejavel (ndo é preciso que sejam implantados para o bom funcionamento do projeto).

Esta etapa envolve selecionar, de acordo com os critérios definidos, o fornecedor que melhor
atenda as necessidades da aquisicdo. E importante haver no érgao pessoas capacitadas para
avaliar adequadamente as propostas técnicas; isso pode envolver capacitagao da equipe ou
contratacao de consultoria especializada.

Ao término desta atividade, o contrato podera ser assinado, se um fornecedor adequado
for selecionado. Os requisitos do projeto e os critérios de aceitagdo deverao estar claros no
contrato, que sera o principal documento a ser utilizado para resolugao de divergéncias entre as
partes. O contrato também deve instituir como sera realizado o acompanhamento do projeto
(reunioes periddicas e relatorios de acompanhamento, por exemplo) e os termos de aceitagao
dos resultados produzidos (de acordo com a especificagdo de testes feitas pelos usuarios, por
exemplo).

A disponibilidade desses modulos no produto apresentado pelo fornecedor pode ser con-
siderada um dos critérios de selecao. Neste caso, modulos essenciais seriam eliminatoérios,
enquanto modulos necessarios e desejaveis seriam pontuados, porém com pesos distintos. A
pontuagao poderé variar de acordo com a aderéncia do produto do fornecedor aos requisitos.
Para isso, o fornecedor deverd apresentar na proposta o quanto falta para que os modulos
atendam aos requisitos especificados (em termos de prazo e custo).

Outros critérios a serem considerados sdo relacionados ao portfolio do fornecedor, por
exemplo, quantos clientes no mesmo porte do érgao publico o fornecedor possui (com possi-
bilidade de visita para avaliagao), quantos clientes com atividade fim semelhante & do 6rgao,
etc.

No caso de MOTS e COTS os aspectos da implantagdo sdo mais importantes que os
aspectos de desenvolvimento. Sendo assim, é interessante uma avaliacao da metodologia de
implantag¢ao do fornecedor, bem como de resolu¢ao de problemas (defeitos na customizagao
do software ou na implantacao). Nao caberia nesses casos um critério sobre avalia¢oes oficiais
do CMMI ou similares, mas talvez uma avaliacao ISO-9001 ou ISO-9002 poderiam ser bons

indicadores da confiabilidade do fornecedor.
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Se os requisitos apontarem para desenvolvimento completo ou fabrica de software, é im-
portante avaliar a capacidade dos processos de desenvolvimento com uma avaliacao oficial
CMMI ou similar. Como se sabe que o mercado mineiro ainda é escasso de avaliagOes oficiais,
os critérios de avaliagdo podem incluir a solicitagdo de evidéncias de projetos anteriores (na
forma de artefatos, por exemplo) que indiquem a execugao apropriada de boas praticas do
CMMI, por exemplo. Essas evidéncias deverao ser pontuadas de forma classificatoria.

Outro fator importante é a comparagao da metodologia de desenvolvimento de software do
orgao e a apresentada pelo fornecedor. Torna-se necessario incluir no projeto basico todos os
artefatos que serao exigidos; o fornecedor deve apresentar evidéncias de que consegue produzi-
los no prazo proposto. Nesse caso, o conteido é mais importante que o formato, porém com
restrigdbes de compatibilidade dos artefatos produzidos as ferramentas disponiveis no érgao
(essas ferramentas devem estar explicitas nos requisitos de infra-estrutura).

Outro critério que deve ser incluido diz respeito & equipe técnica do fornecedor. E im-
portante garantir que existam profissionais alocados no projeto capazes de executar todas as
atividades previstas, o que podera ser avaliado mediante a apresentacao de curriculos; um
gerente de projetos experiente também seréd necessario. Além disso, pode-se exigir, no caso de
Fébrica de Software, que o fornecedor fique alocado nas dependéncias do 6rgao. A forma de
acompanhamento do projeto deve estar presente no Edital, que pode incluir reunioes periddi-
cas e relatérios de acompanhamento que o fornecedor devera entregar ao gerente de aquisigao
do érgao.

Outro dado importante que o Edital deve conter é a forma de aceitagdo do produto. A
aceitacao poderé ser realizada com a utilizacao de testes de aceitagao especificados e realizados
pelos usuérios finais em um ambiente apropriado para testes, que nao o que producao. Deveréd
ser instituido um termo de aceitacdo do produto com base nos resultados desse teste de
aceitacao.

Pode ser interessante colocar no Edital o cronograma do projeto que o fornecedor deveré
cumprir. Isso inclui a forma de interacao com o 6rgao e o que devera ser entregue em cada
marco de projeto. Este cronograma provém das estimativas realizadas na preparacao para
aquisicao.

A minuta do contrato deve estar presente no Edital. Pode ser interessante adotar um
contrato do tipo SLA (Service Level Agreement), em que é possivel coletar métricas durante a
execucao do contrato, avaliando o fornecedor ao longo do projeto de acordo com critérios bem
definidos. Além disso, pode-se instituir multas por atrasos sobre as entregas intermediarias,
ou mesmo atrelar o cronograma de desembolso do érgao a essas entregas.

Deveré ser apresentada no Edital a disponibilidade dos membros do 6rgao para resolver

eventuais duvidas que o fornecedor possa ter em relagao as informacoes Edital.

5.1.2.7 Monitoracao do projeto

Esta etapa envolve acompanhar o desempenho do fornecedor mediante os termos do contrato

a fim de garantir o bom andamento do projeto. O gerente da aquisigdo deve exigir o cumpri-
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mento dos itens instituidos no contrato, bem como prover os recursos (local para alocagao da
equipe, reunides com usuério, por exemplo) previstos.

O progresso técnico do projeto deve ser periodicamente informado pelo fornecedor. Even-
tuais problemas ocorridos devem ser registrados e acompanhados pelo 6rgao até sua resolucao.
O projeto devera ser controlado quantitativamente (escopo, custo, prazo e qualidade) e quali-
tativamente (disponibilidade e relacionamento com o fornecedor, por exemplo). Esses valores

poderao ser utilizados para uma avaliagao posterior dos servigos prestados.

5.1.2.8 Aceitacao do produto

Aceitagdo pelo usuario no ambiente de testes do produto. Esta etapa envolve a realizacao
de testes, inspecoes e outras atividades de verificacao com o objetivo de aceitar o produto
entregue pelo fornecedor. Deve ser verificado se todos os critérios de aceitagao estipulados
no contrato estao satisfeitos, bem como se o software adquirido satisfaz a todos os requisitos
estabelecidos no contrato. O produto deve ser bem-sucedido em todas as avaliagoes antes que
seja feita sua transicao para a manutencao.

A aceitacao envolve nao somente a validacao do produto final, mas também dos resultados
intermediarios acordados. A atividade seguinte de Implantacdo é, na verdade, a liberacao do
produto para producao, apés o periodo de garantia.

Vale ressaltar a importancia da disponibilidade dos usuarios-chave na validagao dos re-
sultados intermediarios e do produto final. Este é um problema comum e com conseqiiéncias
sérias para o projeto. Isso deve ser planejado junto da construgao do Edital, em que é criado

um cronograma para a execugao do projeto.

5.1.2.9 Implantacao

O fornecedor deve implantar o produto no ambiente de produgao e o Gestor de TI deve
acompanhé-lo. Esta atividade deve assegurar que o produto de software esteja disponivel
para os usuarios finais. O fornecedor deve apresentar um material de suporte para usuario
instalar, usar, operar e manter o produto. Deve estar previstas as integracoes com sistemas

legados, migracao de banco de dados e infra-estrutura necessaria.

5.1.2.10 Transicao para suporte

Deve ser planejada esta atividade principalmente quanto for contratar outra empresa para dar
suporte, ou este for prestado pela propria equipe do 6rgao. Deve estar especificada Edital.
[SA-CMM] O objetivo desta etapa é prover a transi¢ao dos produtos sendo adquiridos
para o fornecedor que fard o suporte. Os recursos necessarios sao identificados, orgados e
disponibilizados quando necessario. A atividade envolve desenvolver e implementar os planos
para transicao dos produtos adquiridos, bem como garantir que a equipe dos fornecedores e a
organizagao de manutengao sejam informados do contetido do ambiente de manutengao. Sao

estabelecidas as seguintes metas:
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1. A equipe de projeto garante que o fornecedor que farda a manutencao tem a capacidade

de prover o suporte necesséario.

2. Nao existe perda na continuidade da manutencao do produto durante a transicao do

fornecedor que o desenvolveu para o fornecedor que fara a manutencao.

3. Gestao de configuracao dos produtos é mantida durante a transigao.

5.1.2.11 Treinamento

Caso o treinamento tenha sido contratado, deve ser monitorado o material produzido pelo
fornecedor, ambiente e a qualidade do treinamento. Caso o treinamento nao tenha sido

contratado, o 6rgao deve planejar a capacitacao dos usuarios do produto.

5.1.2.12 Finalizacao do projeto

Documentar as ligoes aprendidas com o projeto para aproveitar nos proéximos projetos a serem
adquiridos na organizagao. Pode ser interessante fazer um parecer sobre o desempenho do
fornecedor e a forma de conducao do projeto, como também sobre o acompanhamento do

projeto. Deve-se lembrar de:

e Comparar os critérios de selegao utilizados no Edital com o desempenho do fornecedor,
para avaliar se foi a decisao acertada. Realimentar a base de critérios de selegao de

fornecedores.

e Comparar os critérios de aceitagao utilizados no Edital com o produto implantado e

avaliar se foram suficientes. Realimentar a base de critérios de aceita¢ao do produto.

e Avaliar se os requisitos do projeto presentes no Edital foram suficientes, se foi possivel

de ser consumidos pelo fornecedor. Documentar os problemas encontrados.

e Avaliar os riscos do projeto, aqueles que foram concretizados e aqueles ndo previstos.

Realimentar a base de riscos de projetos.

e Documentar as renegociagoes de prazo e custo e os motivos pelos quais essas ocorreram,

para tentar evita-los na préxima contratagao.

e Documentar todas as ocorréncias que foram diferentes do planejado, para que possam

ser previstas no préoximo projeto.

5.1.2.13 Manutengao

Deve estar especificada no termo de referéncia ou projeto basico do edital. Essa atividade prevé
um periodo em que os defeitos descobertos no produto sao removidos, mediante priorizagao e
monitoragao. Deve existir um meio de se acompanhar a evolugao dos defeitos (por exemplo,

por meio de estados “novo, removido, verificado”), bem como dos prazos demandados.



5. PrRocEsso PrRATIco 84

Deve-se evitar a realizacao de alteragoes de requisitos nesta etapa, ja que onera o contrato.
Essas alteracoes devem ser contratadas separadamente, em um contrato de evolugao, para ficar
claro para os usuarios e para o fornecedor que se trata de modificagbes no primeiro contrato
firmado. Alteragoes de requisitos executadas durante o desenvolvimento do projeto podem
prejudicar bastante o seu desenvolvimento.

Isso trata apenas de uma recomendagao, tudo deve ser analisado. Se o gerente entender
que a alteracdo é essencial e que, se o produto for construido conforme o contrato nao aten-
deré, devera ser feito um adendo ao contrato com essa explica¢do (que nao precisa envolver
custo para o 6rgao) e o projeto sera re-planejado. Deve-se lembrar que o contrato é o Gnico

documento que deve ser usado para manter o compromisso entre as partes.

5.1.2.14 Evolugao

A evolugao do produto de software deve ser tratada como um novo projeto. As inovacoes
propostas devem ser consolidadas, avaliadas quanto ao impacto, estimadas e contratadas.
Existem hoje contratos intitulados “manutencgoes evolutivas”. Nesses contratos as horas con-
tratadas s@o muito mais caras que as de apenas manutenc¢ao, mas ocorre evolugao do produto
como se fossem defeitos. E complicado para o fornecedor gerenciar as alteracoes, que fogem
do escopo contratado inicialmente e que sdo realizadas sem o planejamento adequado e sem

avaliagao efetiva do impacto e dos riscos envolvidos.

5.2 Detalhamento

Até o presente momento foram detalhadas todas as atividades do processo Macro, até a Fase
Contrato do padrao IEEE 1062. As demais atividades serdo ainda detalhadas, mas considera-
se que a parte que diferencia uma aquisicao convencional de uma para a Administracao Publica

foi detalhada nessas atividades iniciais, documentadas nas se¢oes a seguir.

5.2.1 AndAlise da demanda

A Figura 5.2/ apresenta o fluxo detalhado da macro-atividade Analise da Demanda.

5.2.1.1 Apresentar da demanda

A area usuéria deve apresentar a demanda de forma estruturada, contendo as necessidades
e descrigao inicial dos requisitos do produto. Deve existir a justificativa da demanda e o

alinhamento com os objetivos estratégicos da organizacao.

5.2.1.2 Captar a demanda

As demandas podem surgir de um planejamento estratégico do 6érgao ou mesmo pontualmente.
Caso seja do Plano estratégico, a demanda ja deve estar estruturada e ja foi realizada uma

analise da viabilidade e dos beneficios da aquisigao para o 6rgao. Caso seja pontualmente,
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Figura 5.2: Detalhamento da Macro-atividade Andlise da Demanda

seja originada da area fim, ou mesmo da Alta Direcao, cabe ao Gestor de TI uma anélise mais

apurada sobre a demanda.

5.2.1.3 Avaliar os beneficios da aquisi¢gao para os negédcios da organizagao

Os objetivos do negbcio serdo usados como critérios para avaliar os beneficios da aquisi¢ao
para o 6rgao. Os resultados dessa avaliagdo devem ser documentados em um relatério de
avaliacao da necessidade do software.

[MPS.BR] Estabelecer a necessidade de adquirir, desenvolver ou melhorar um produto ou
Servico.

|COBIT| Mudangas significativas de sistemas ja existentes devem seguir o mesmo processo
de desenvolvimento de um novo sistema. Neste caso, deve-se considerar a analise de impacto,

justificacdo de custo-beneficio e gerenciamento de requisitos.

5.2.1.4 Analise da viabilidade e necessidade da solugao de TI demandada

[Pré-condigao| S6 deve-se executar essa atividade caso a avaliagao dos beneficios tenha apre-
sentado um resultado satisfatorio. E importante que o Gestor de T1I analise a demanda a fim

de identificar se:
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2

e Uma solugao de software realmente é a abordagem mais adequada. Muitas vezes o
problema pode ser resolvido com uma reestruturagao nos processos de negbcios, ou na
redefinicdo de responsabilidades ou mesmo com treinamentos. A avaliagdo de que o
problema nao esta nos processos de negbcios pode ser feita com uma modelagem répida
dos processos de negobcio utilizando oficinas de discussao. Discordéncias excessivas en-
tre os usuérios no momento da apresentacao do processo de negbcio, tarefas sem um
responsével definido, redundancias desnecessérias de atividades sao indicios de que o

processo de negdcio, independentemente da informatizagao precisa ser reestruturado.

e J4 nao existem outras ferramentas disponiveis que possam atender & demanda apre-
sentada. Pesquisas em outros 6rgaos ou em fornecedores conhecidos, se esses nao sao
conhecidos, ou a divulgacao da necessidade publica para avaliagdo de solucdes podem
ser ferramentas tteis para descobrir se algum produto de software existente no mer-
cado pode suprir a necessidade existente. Mesmo que nao atenda completamente, uma

customizagao pode ser mais vantajosa que o desenvolvimento completo.

e A adocdo do produto proposto nao interfere negativamente sobre outros sistemas ja em
operacao na organizacao, criando conflitos que podem variar desde a sobrecarga da rede
ou de outros recursos computacionais até interferéncias nas bases de dados em utilizacao.
Deve-se avaliar o que se deseja do produto e comparar com as informacoes ja inseridas
em outros sistemas vigentes no 6rgao. O Gestor de TI deve avaliar a forma com que a
informagao circula entre os sistemas e determinar se a informagao demandada podera

jé& ser trabalhada em algum deles.

e Existe infra-estrutura fisica (hardware e software) adequada para colocar o sistema em
operacao. Deve-se avaliar se o que se tem ¢é suficiente, e se ndo o que serd preciso para

torna-lo adequado.

e Os futuros usuéarios tém a capacitacdo minima necessaria para que possam aprender a
utilizar o sistema sem causar transtornos ou perda de produtividade. Dependendo da
atividade fim que o software pretende substituir deve-se avaliar o tempo de aprendizado
e se isso podera ser absorvido pelos usuérios finais. Essa avaliagdo poderé ser realizada
por meio de um questiondrio com os usuéarios, verificando a motivacdo que tém em

mudar ou inserir um novo sistema.

5.2.1.5 Priorizagao das necessidades do 6rgao

Verificar a prioridade da demanda apresentada em relagao a outras demandas apresentadas
anteriormente. O objetivo é definir se a demanda apresentada devera ser mesmo suprida nesse

momento.

5.2.1.6 Proposicao de projetos de aquisicao

Uma vez que a demanda foi priorizada e decidiu-se por supri-la, deverao ser definidos projetos

(um ou mais de um) para atendimento da demanda. Todos esses projetos deverao seguir exe-
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cutados a luz das necessidades e beneficios analisados anteriormente. O Gestor de T1 do érgao
deve propor um conjunto de projetos a serem desenvolvidos internamente ou adquiridos. Os
projetos a serem criados pelo gestor de TI podem envolver desde a aquisicao de equipamentos
até a compra ou desenvolvimento de aplicativos. Em alguns casos pode ser que ele tenha que
propor programas de melhoria mais amplos que envolvam tanto a implantacao de um sistema
informatizado, quanto a reestruturacao dos processos de negocio e capacitagao de pessoal.

Os objetivos de cada projeto deverdo estar bem claros e que o escopo deve ter seus limites
definidos com o méximo de detalhes possivel para o momento.

[Boa pratica #101] Criar um projeto para monitorar as atividades da aquisi¢ao, e colocar
um gerente desde o inicio. Se nao existir uma pessoa disponivel, deve ser contratado.

[COBIT| Mudangas significativas de sistemas ja existentes devem seguir o mesmo processo
de desenvolvimento de um novo sistema. Neste caso, deve-se considerar a analise de impacto,
justificativa de custo-beneficio e gerenciamento de requisitos.

[PMBOK 2003] Planejar compras e aquisi¢oes: Identifica quais necessidades de um projeto
podem ser melhor atendidas pela compra ou aquisicao de produtos, servigos ou resultados fora
da organizacao do projeto e quais necessidades do projeto podem ser realizadas pela equipe
do projeto durante a execucao do projeto. Envolve a consideracao de como, o que, quanto, se

e quando adquirir.

5.2.1.7 Alocar uma pessoa para gerente de aquisigao

Esta atividade encerra a analise das demandas, e com isso, tem-se a oficializacdo do projeto
de aquisicao pela alocagao formal de um gerente.

[SA-CMM] A organizagdo adquirente prové pessoas experientes em geréncia de aquisigao
para apoiar o planejamento da aquisicao.

[Boa pratica #101] Criar um projeto para monitorar as atividades da aquisi¢ao, e colocar

um gerente desde o inicio. Se nao existir uma pessoa disponivel, deve ser contratado.

5.2.2 Planejamento das atividades do projeto

A Figural5.3 apresenta o fluxo detalhado da macro-atividade Planejamento das atividades do

projeto.

5.2.2.1 Determinar a estratégia de aquisigao

Deve ser definido dentre as possibilidades de tipo de aquisicao, aquelas que devem ser avalia-
das: COTS, MOTS, somente especificacao, desenvolvimento completo.

[SA-CMM Planejamento| Estratégia de aquisigao tipicamente inclui: Os objetivos da aqui-
si¢ao; Restrigoes do projeto, como recursos financeiros e cronogramas; Utilidades e tecnologias
disponiveis e projetadas, como reuso, e COTS; Métodos de aquisi¢cao; Tipos e termos de con-
tratos potenciais; Consideragoes de usuérios finais; Consisténcia com a estratégia de aquisicao
de sistema; Identificacdo de riscos; Abordagem de instalagdo para apoiar o ciclo de vida.

[IEEE 1062] Rever os objetivos e desenvolver uma estratégia para adquirir o software.
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Figura 5.3: Detalhamento da Macro-atividade Planejamento das atividades do projeto
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5.2.2.2 Definir o escopo do projeto de aquisigao

Deve ser desenvolvido o escopo do projeto de aquisicao de acordo com as entregas internas
(ex. resultados das pesquisas por outros projetos, Edital, avaliagdes de propostas, aceitagao
do produto de software). As necessidades e expectativas dos interessados sao convertidos em
requisitos do projeto de aquisicao. Escopo aqui nao se refere ao produto a ser adquirido, mas
ao que serd produzido durante o projeto de aquisicao. Para planejar é preciso pensar em
uma WBS (estrutura analitica de trabalho), ainda que resumida contendo as atividades de
aquisicao.

[CMMI-Nivel 2| Existe uma estrutura analitica de trabalho detalhada com uma distribui-
¢ao das tarefas em pacotes de trabalho e os recursos (mao-de-obra, equipamentos, materiais,

métodos) e quantidades atribuidos.

5.2.2.3 Estimar o esforco e recursos para os artefatos e tarefas de aquisicao

Estimar o tempo necessario para construir os artefatos e executar as tarefas que serdo desen-
volvidas internamente, de acordo com as defini¢bes do processo de aquisi¢ao.
[PMBOK 2003] Estimativa de recursos de atividade.

5.2.2.4 Estimar o tempo necessario para execucao das atividades

Deve-se estudar, baseado em projetos anteriores, o tempo necessario para cada uma das
atividades necessérias ao projeto de aquisicao.
[CMMI-Nivel 2] Devem ser utilizados dados histéricos ou modelos para gerar as estimativas

dos pardmetros de planejamento.

5.2.2.5 Estimar o custo necessario

Baseando-se nas estimativas, deve-se estimar o custo do projeto internamente para aprovagao
da Alta Diregao.
[PMBOK 2003] Estimativa de custos.

5.2.2.6 Estabelecer o cronograma e orgcamento do projeto

A atividade prevé a construcao de um cronograma baseado no processo de aquisi¢ao existente
e nos esforgos de todos os envolvidos para execucao das atividades planejadas. Além disso,
deve também considerar as premissas estabelecidas pela defini¢do da estratégia de aquisigao.
O orgamento, neste caso, refere-se aos recursos necessarios para a execugao das atividades
internas de aquisi¢ao, que sao por exemplo custo dos recursos internos, contratacao de con-
sultorias, viagens para as pesquisas por projetos semelhantes, se for o caso. Os cronograma e
or¢amento devem ser mantidos durante toda a execucao do projeto.
[CMMI-Nivel 2| Deve-se:

e Identificar os principais marcos do projeto, seja por eventos, seja por calendario.
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e Identificar as premissas relativas ao cronograma de maneira a obter confianga nos prazos

estimados.

e Identificar restri¢oes (fatores que limitam as op¢oes de gerenciamento), como por exem-

plo, duracao de tarefas, disponibilidade de recursos, insumos e subprodutos.
e Identificar precedéncias entre tarefas e estabelecer a ordem 6tima de execugao.
e Definir orcamento e cronograma, através de técnicas adequadas de gestao de projetos.

e Estabelecer critérios para identificar a necessidade de agoes corretivas, registrando quais

acoes devem ser executadas e os eventos que devem disparé-las.

5.2.2.7 Identificar e analisar os riscos de projeto

[CMMI-Nivel 2| Riscos sao identificados e analisados para dar suporte ao planejamento do
projeto; a analise deve incluir o impacto, probabilidade e periodo mais provavel de ocorréncia

e priorizacao.

e Identificar riscos, utilizando um método padronizado e avaliando problemas potenciais,

vulnerabilidades, etc, que poderiam afetar negativamente os planos e esforgos do projeto.
e Revisar e obter comprometimento com as partes interessadas dos riscos documentados.

e Revisar riscos conforme necesséario; por exemplo, quando um novo risco é identificado,

ou quando as circunstancias do projeto se alteram significativamente.

[Boa pratica # 12] Devem ser realizados o levantamento e acompanhamento dos riscos
do projeto que envolva aquisi¢ao de um produto ou servigo de software. Riscos possibilitam
antecipar e evitar problemas que podem gerar aumento de custo e prazo do projeto, ou
mesmo inviabilizé-lo. O acompanhamento permite a tomada de agoes de mitigagao que podem

minimizar a probabilidade de concretizagao dos riscos em problemas.

5.2.2.8 Planejar os recursos necessarios para execug¢ao do projeto

Com base nas caracteristicas do projeto, avaliar se existe equipe para realizacao das atividades
de aquisicao: planejamento, pesquisa de mercado, determinacao dos requisitos, determinacao
dos critérios de selecao do fornecedor, determinagéo dos critérios de aceitagdo do produto,
criagdo do Edital, selecao do fornecedor, contratagao, monitoragao, aceitagao do produto,
implantagao, treinamento e manutengao.

[SA-CMM nivel 2] Deve-se planejar os conhecimentos e habilidades necessarias para o
projeto. As necessidades de treinamento da equipe do projeto e aquisicao externa de conhe-
cimento sao consideradas no planejamento. Selecionar mecanismos para prover conhecimento
e habilidades necessarias, como por exemplo, treinamentos externos ou internos, contratagao

de consultorias, etc.



5. PrRocEsso PrRATIco 91

5.2.2.9 Contratar consultoria especializada

Buscar e contratar uma consultoria (ou mesmo uma solugao) de uma empresa com proficiéncia
em TI para adquirir o software.

Deve-se avaliar o tipo de aquisicao: o projeto pode consistir de uma especificacao do pro-
duto de software, especificagao e desenvolvimento, desenvolvimento ou manutengao/evolugao.
Para cada um desses tipos deve-se estudar o tipo de consultoria mais adequada. Pode-se pen-
sar também em uma consultoria para avaliar se os subprodutos produzidos internamente (ou
por meio de uma aquisi¢ao preliminar - especifica¢ao de um produto) existentes sao suficientes
para a realizagao da aquisigao.

[Boa préatica #1] Buscar e contratar uma consultoria de uma empresa com proficiéncia na

contratacao de empresas fornecedoras de solugoes em T1I.

5.2.2.10 Determinar responsabilidades para o processo de aquisicao

Esta atividade refere-se a alocag@o de pessoal para a execucao de cada uma das atividades.
Deve-se definir especificamente quem ficard responsavel pelas atividades planejadas e pela
gestao geral do processo.

[SA-CMM Nivel 2| Pelo menos deve existir:

1. Gerente de aquisigdo experiente;

[\

. Equipe para realizacao de pesquisa por solucoes semelhantes;
3. Usuarios para levantamento dos requisitos e validagao do produto;
4. Equipe de infra-estrutura de TI do érgao para auxiliar a implantagao;

[SA-CMM Nivel 2] Deve existir um gerente de aquisi¢ao que tem experiéncia, por exemplo:
e ter participado do planejamento de aquisi¢do de pelo menos um projeto;

e ter no minimo 5 anos de experiéncia em aquisi¢ao;

e ter conhecimento do dominio da aplicacao;

e ter conhecimento dos processos de engenharia e tecnologias atuais;

5.2.2.11 Obter o comprometimento de interessados responsaveis por executar e

apoiar o plano de execugao.

O foco desta atividade é a comunicagao e o consenso preciso em relagdo ao escopo e prazo
planejados.

[SA-CMM Nivel 2| Existe confianca entre os interessados quanto & viabilidade de se cum-
prir o plano de acordo com as restricoes de custo, prazo e desempenho; o comprometimento

envolve a interacao entre todas as partes interessadas relevantes.
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5.2.2.12 Obter plano de aquisicao

O plano de aquisigao é a consolida¢ao de todos os planos anteriores (escopo, prazo, custo,
recursos, riscos, etc.). Deve-se levantar todas as atividades que fardo parte do projeto de
aquisi¢ao, identificando recursos necesséarios, responsavel pela atividade, pessoas envolvidas e
agendamento para cada uma delas. As etapas podem ser : avaliagoes de produtos no mercado,
criagao do termo de referéncia, reunioes de avaliagao, etc.

Deve-se manter o plano atualizado durante toda a execucao do projeto de aquisigao.
Além disso, deverao ser definidos os procedimentos para gestdo de alteracoes nesse plano.
Esse planejamento deveréd ser complementado com etapas especificas de cada produto, como
especificacao de requisitos mais bem elaborada, no caso de desenvolvimento completo. En-
volve a preparacao para todas as areas do plano de aquisicao, tais como acao orcamentéria
adiantada, determinacao de prazos, estratégia de aquisi¢ao, identificagao de riscos e definigao
de requisitos.

[CMMI-Nivel 2 - Planejamento de projeto| Estruturar as etapas iniciais do projeto, dividindo-
0 em componentes gerenciaveis e interconectados.

[SA-CMM - Planejamento da aquisicao] A WBS deve contemplar todas as areas da aqui-

sicao: Alguns exemplos das areas incluem:
e Planejamento da aquisicao de software
e Geréncia de projeto
e Solicitagao
e Desenvolvimento e gerenciamento de requisitos
e Geréncia de contratos
e Avaliacao do produto
e Geréncia de riscos de aquisigao

[SA-CMM nivel 2| O objetivo é garantir que um planejamento razoavel para a aquisigao
seja produzido e que todos os elementos do projeto sejam incluidos. A documentacao do plano
de aquisigdo deve ser mantida até o final do projeto.

[CMMI-AM 2.9] Se um sistema ja existente sera substituido, o planejamento deve consi-
derar a transi¢ao de operagao para desativacao do sistema antigo. Toda atividade relacionada

A transicao deve ser planejada.

5.2.3 Preparacgao para aquisigao

A Figura 5.4] apresenta o fluxo detalhado da macro-atividade Preparacao para aquisicao.
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5.2.3.1 Criar grupo de trabalho multidisciplinar para acompanhamento do

projeto

O lider do grupo de trabalho é o gerente de projeto que envolve a aquisigdo. A formagao
desse grupo facilita a tomada de decisdo quando as pessoas ja estao envolvidas com o projeto
e suas responsabilidades se encontram bem definidas. O grupo de trabalho multidisciplinar
pode ser usado para auxiliar no levantamento dos requisitos, priorizar o que seré feito, resolver
problemas e questoes criticas do projeto. Providencia/facilita o acesso a usuarios-chaves, toma
decisbes de tecnologia e estratégicas (como patrocinio, atrasos, adendo de contrato). Além
disso, minimiza a perda de tempo na busca por responsaveis para autorizarem os recursos
necessarios ou mesmo sanar duvidas (usuérios-chaves).

Esta comissao deve garantir que sejam disponibilizados aos fornecedores todo o material
necesséario para nao atrasar o projeto, principalmente no caso de levantamento de requisitos
e nas atividades de uma Fébrica de Software. Separacao da gestdao de projeto de aquisi¢ao
em dois eixos: técnico e gerencial. O eixo gerencial pode ser alguém com maior experiéncia
em gestao de projetos (ndo necessariamente de TI), deve acompanhar a evolugao do escopo
e o cronograma do projeto. Enquanto que o eixo técnico serd alguém com conhecimentos
especificos de tecnologia e dos requisitos produto. Verifica as funcionalidades que o produto
deve atender, validando e homologando o produto adquirido e verificando se as solucoes
tecnologicas estao adequadas para demanda requerida.

[Boa pratica #30] Criagdo de comissao multidisciplinar (TI, areas afetadas pelo novo
produto) hierarquizada, com as responsabilidades de seus integrantes bem definidas, para a
tomada de decisdes sobre o projeto, com o apoio da Alta Direcao do érgao.

[Boa pratica #79| Criagao de grupo de usuérios que seja capaz de responder pelo escopo
do software, seus requisitos. Se nao forem conhecedores, devem estudar e/ou serem treinados
para essa atividade.

|[Boa préatica #115] Garantir que a equipe para produzir o Edital é a mais adequada no
orgao.

[Boa pratica #120] Tudo o que for produzido internamente pela equipe do 6rgao, e for
necessario a fabrica de software contratada para o projeto em questao, deve ser disponibilizado
pelo grupo de trabalho aos responséaveis da Fabrica de Software.

[Boa pratica #130| Separagao de responsabilidades de gestao do projeto, definindo-se
papéis de atuagao, em dois eixos: técnico e gerencial. O primeiro verifica as funcionalidades
que o produto deve atender, validando e homologando o produto adquirido. O segundo é

responséavel por acompanhar a evolugao do escopo e o cronograma do projeto.
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5.2.3.2 Mapear a infra-estrutura existente

Deve-se mapear a infra-estrutura existente a fim de verificar o quanto hé disponivel e se su-
porta a implantagao de mais um produto de software. Os requisitos de infra-estrutura incluem:
hardware disponivel (e demanda por novos equipamentos), software existente (incluindo sis-
tema operacional, banco de dados), necessidades de integragao com sistemas legados, tecno-
logia e plataforma em que o produto sera baseado (linguagem e arquitetura), dentre outros.
Ainda, deve-se avaliar a infra-estrutura existente na qual o software sera implantado. Essas
informacgoes devem ser colocadas como requisito no Edital. Se nao for executado, o produto
podera nao ser utilizado, ji que nao foram levantados os requisitos de hardware.

A integracao do novo software a produtos existentes no érgao deve ser planejada, bem
como a comunicacdo entre o fornecedor e os responséiveis pela manutencdo dos produtos
existentes. Porém, deve-se pensar sobre como estd o mercado e a infra-estrutura do 6rgao. Se
for muito obsoleta, pode tornar a aquisicdo onerosa, caso poucos fornecedores desenvolvam
para a plataforma escolhida. Deve-se pesar os custos e beneficios entre manter o ambiente
atual ou muda-lo/atualizé-lo.

[CMMI-AM]| Desenvolvimento de requisitos: Para a aquisi¢gao, Desenvolvimento de re-
quisitos tem dois contextos: requisitos funcionais e requisitos adicionais (caracteristicas do
produto, requisitos de projeto e arquitetura).

[Boa pratica # 45| Informar, no termo de referéncia, a infra-estrutura disponivel no 6rgao
e o ambiente de execugao do produto a ser contratado.

[Boa pratica # 105| Buscar adquirir todos os produtos em plataformas compativeis, pois

facilita a integracao futura.

5.2.3.3 Determinar as principais funcionalidades do software

Deve-se documentar internamente os beneficios e principais funcionalidades do produto de
software conforme a idéia dos usuérios do que o sistema deva conter. Cabe & Equipe de TI
do 6rgao orientar e dar assisténcia aos usuarios durante a execugao desta atividade e auxilio
durante a validacao dos requisitos levantados.

Pode-se pensar em divisao por moédulos do sistema e colocar as principais funcionalidades
e restrigoes. Nesse caso, pode ser revista a composicao do grupo de trabalho, selecionando
aqueles usuarios que tenham maior capacitagao para dar assessoria com relagao ao moédulo
a ser desenvolvido. E interessante verificar se os processos de negocio estdo bem definidos
para evitar alteragoes de requisitos. Com processos de negbcio conhecidos, definidos e es-
taveis, estima-se que os requisitos de software que os implementem também sejam estéveis,
havendo menos probabilidade de alteraces de requisitos por parte dos futuros usuérios do
software. Ainda ocorrem muitas alteragoes de requisitos nos projetos de 6rgaos piblicos em
decorréncia de processos de negocio pouco conhecidos por todos os usuérios-chaves, ou por
haver discordancia quanto a seu entendimento.

[IEEE 1062] Definir o software a ser adquirido e preparar planos de qualidade e manutengao

e aceite do software fornecido pelo fornecedor.
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[MPS.BR]| Identificar os requisitos do cliente para um sistema e produto e servigo de
software. Se necessario, as organizagoes poderao solicitar informagoes de fornecedores com
vistas a determinar os requisitos a partir de solugdes disponiveis no mercado.

[Boa préatica #2| Definigao dos requisitos e necessidades junto as respectivas areas/setores
do orgao beneficiados/afetados pelo software, antes da criagdo do edital para a contratagao.

[Boa pratica #28| Definigao e documentagao dos processos de negocio do o6rgao antes da

contratacao de desenvolvimento de produtos para o atendimento as necessidades do érgao.

5.2.3.4 Avaliar integragao com outros sistemas

Se forem exigidos dados de outros sistemas corporativos ou internos, deve-se avaliar quais
e como esses dados serao compartilhados. Deve-se também avaliar se a especificacao da
integragdo estd bem definida e se os dados dos outros sistemas sao suficientes. Em geral, os
usuérios do produto a ser adquirido conhecem bem os sistemas com os quais o novo produto
devera/podera realizar integragoes. Sendo assim, facilita a localiza¢ao dos responsaveis pela
manutencao desses produtos e com isso, possibilita a analise de viabilidade de acesso ao dado,
da necessidade e da utilidade do dado requerido.

[Boa pratica #74| Verificacao da viabilidade de parcerias com outros orgaos do Estado
para que o produto possa aproveitar dados existentes em outros sistemas corporativos em uso
no Estado, de responsabilidade de outros 6rgaos. Pode-se criar um comité gestor do projeto.

Porém deve ser atribuida a responsabilidade de gestao do projeto a uma pessoa.

5.2.3.5 Avaliar possibilidades de aquisi¢ao de software livre / codigo aberto
(SL/CA)

Custos de SL/CA estao associados aos servigos prestados e nao as licengas. Uma dada solugao
em SL/CA parametrizada/customizada para um 6rgao pode ser livremente transferida para
outros 6rgaos interessados, resultando em economia de recursos e redugao do uso de softwares
ilegais ( softwares cuja licenca de uso nao tenha sido adquirida). Como o codigo-fonte da
solucao em SL/CA ¢é prontamente disponivel, qualquer fornecedor de software pode suporta-
lo.

[MPS.BR] F.3 Aquisigao de software livre/codigo aberto (SL/CA) Diante do cenario ex-
posto, é importante que as organizagoes ao considerar a aquisi¢do ou fornecimento de S&SC
em um modelo de SL/CA, se preocupem em realizar as devidas adaptagoes e modificagoes
em seus processos de aquisi¢ao, de forma que estes possam acomodar as caracteristicas par-
ticulares desta nova forma de fornecimento e aquisi¢ao.

[Boa pratica #36] Avaliar a viabilidade da aquisi¢ao de software livre/codigo aberto no
projeto. A crenga em nogoes pré-concebidas e desinformadas sobre o assunto pode resultar

em grandes desperdicios de recursos em solugoes proprietérias.
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5.2.3.6 Revisar as funcionalidades do produto e restricoes de infra-estrutura

O gerente deve revisar as funcionalidades e beneficios do produto junto aos usuarios chaves e
com a equipe de TI,a fim de comprovar se a documentacao atende as necessidades previamente
definidas, se esta completa e consistente.

Deve ainda avaliar se as limitagoes de infra-estrutura impedem a aquisicao, e o que deve
ser realizado em termos de infra-estrutura para minimizar problemas futuros. Assim como
avaliar se as integragoes possiveis com outros sistemas estao bem documentadas e se sao iden-
tificados os responséaveis pela manutencao dos respectivos sistemas para possibilitar o acesso.
Ainda, deve-se avaliar se sera possivel a um fornecedor realizar uma anélise de viabilidade da
integragdo para apresentagdao de uma proposta.

[MPS.BR| Analisar e validar os requisitos definidos mediante as necessidades da aquisigao.
Validar os requisitos para reduzir os riscos de nao entendimento por parte dos potenciais

fornecedores.

5.2.3.7 Realizar pesquisas por projetos semelhantes

Realizar pesquisas, inclusive em outros 6rgaos/ instituigdes (mesmo fim dependendo do tipo
de projeto) por projetos semelhantes, sobre possiveis solu¢oes para o problema para facilitar
a escolha da solugéo e conversa com possiveis fornecedores. Deve-se avaliar o tipo de solugao
que foi instituida e quais os meios que levaram a isso (sele¢ao no caso de MOTS/COTS, tipo
de licitagao, critérios de selegao, tipo de contrato, etc.).

A pesquisa em outros 6rgaos pode revelar que ja tenha sido desenvolvido um produto
bastante similar ao desejado pelo 6rgao. Além disso, ligoes aprendidas em projetos de outros
orgaos podem ser muito tteis. Por exemplo, em relagdo a clausulas do edital, que possam ter
sido contestadas por falta de uma explicacao mais detalhada. Muitos softwares sdo adquiridos
para execucao de um processo semelhante em diferentes érgaos, que poderia ser construido
de forma parametrizével para atender varios 6rgaos a um prego menor. Outra vantagem é o
auxilio & integracao: Em 6rgaos cujas atividades serao integradas pelo software, aumenta-se
a possibilidade de que essa integracao seja bem-sucedida.

[Boa pratica #27] Pesquisar outros 6rgaos por aquisigoes de produtos semelhantes ao que
se pretende adquirir, além de ligoes aprendidas por esses 6rgaos em seus projetos de aquisicao.

[Boa pratica #144] Buscar na literatura conhecimento sobre as solugdes possiveis de serem
utilizadas. Além de visitar 6rgaos que ja estdao trabalhando com a possivel solucdo e que
tenham uma estrutura semelhante. Exs.: Datawarehousing, COBIT, fabrica de software,

aquisi¢ao por ponto de funcao

5.2.3.8 Realizar pesquisas de mercado por produtos que atendam

Avaliar o que ja existe no mercado a respeito da demanda do 6rgao. Deve-se planejar e
realizar pesquisas sobre tipos de produtos disponiveis no mercado para avaliagdo. Deve-se

realizar uma avaliagdo macro a respeito dos custos de licencas por usuérios, além do que o
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que € necessario para que o sistema execute com sucesso, e ainda a plataforma e tecnologia
empregada do produto.
[IEEE 1062] Coletar informagoes de produtos disponiveis, usando o os requisitos de pro-

dutos.

5.2.3.9 Refinar os requisitos

Refinar os requisitos de acordo com os resultados das pesquisas realizadas. Com base nas
pesquisas em outros 6rgaos (problemas enfrentados, melhores solugoes) complementar os re-
quisitos do produto de software e de infra-estrutura, como também os produtos de software
encontrados. Documentar as observagoes obtidas por meio das pesquisas realizadas, anali-
sando as possiveis dificuldades de cada solucao apresentada.

[MPS.BR| Identificar os requisitos do cliente para um sistema e S&SC. Se necessario
as organizacoes poderao solicitar informacoes de fornecedores com vistas a determinar os

requisitos a partir de solugoes disponiveis no mercado.

5.2.3.10 Realizar estimativa MACRO

Realizar estimativas de prazo e custo para cada uma das possibilidades existentes. Essa
estimativa podera ser usada para decidir o tipo de produto / projeto a ser contratado.
[PMBOK 2003| Essa estimativa independente as vezes é chamada de estimativa de custos
exeqiiiveis. Diferencas significativas a partir dessas estimativas de custos podem ser uma
indicacao de que a declaracao do trabalho do contrato nao era adequada, de que o possivel
fornecedor nao entendeu corretamente ou nao respondeu totalmente & declaragao do trabalho

do contrato, ou de que houve mudancga no mercado.

5.2.3.11 Imnstituicao de parcerias para aquisicao do software

Parcerias para execucao de projetos de desenvolvimento de software, que possuam muitos
requisitos em comum, pode representar uma grande economia de recursos financeiros para o
Estado. Uma outra vantagem é a manutencgao de dados compartilhados, que sao de interesse
dos 6rgaos parceiros. Ha casos que diversos produtos utilizam os mesmos dados, porém
0 acesso nao é disponibilizado, o que obriga o usuario a entrar com os mesmos dados em
sistemas diferentes, dificultando a consisténcia entre eles. Porém o acesso compartilhado aos
dados pode ser dificil de gerenciar entre os 6rgaos, aumentando a complexidade dos sistemas
envolvidos.

H&a também outras questoes a considerar em casos de execuc¢ao de parcerias:

e Como definir os requisitos do produto de software (deve-se delimitar o contetdo do
nicleo do software que sera igual para todos os 6rgaos envolvidos na parceria). A partir

desse niicleo, empresas poderiam desenvolver as particularidades necessarias.
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e Como seriam tratados os adendos de contrato para execucao das atividades particulares
de cada 6rgao envolvido? Dentro dos 25% sobre o contrato completo ou seria necessaria

outra licitagao?

e Como colocar o projeto no Edital: a implantacao deve ser tratada de forma separada

para cada 6rgaos envolvido?

e Sobre a propriedade do cédigo fonte, mesmo que fique com o Estado, seré de propriedade
apenas dos 6rgaos envolvidos ou podera ser livremente distribuido entre os demais 6rgaos
do Estado?

[Boa préatica # 7| Pode-se até instituir convénios entre érgaos interessados para redugao de
custos. Utilizagao de convénios entre érgaos da administracao piiblica para desenvolvimento

de sistemas de uso comum entre os érgaos participantes, ou que serd usado para sua integracao.

5.2.3.12 Analisar sobre fazer ou comprar

Determinar se um produto ou servico especifico pode ser produzido pela equipe do projeto ou
pode ser comprado. Deve-se avaliar se a equipe existente no 6rgao suporta o desenvolvimento
do produto requerido, e se tem capacitacao. Um dos problemas que ocorre é que quando hé
equipe, em geral, adapta-se a demanda para se adequar a capacitagao disponivel. Dependendo,
dentre outros fatores, da complexidade do problema e tecnologias envolvidas, pode ser mais
barato contratar o desenvolvimento externamente a mobilizar equipe interna, representando
em economia de recursos para o 6rgao. Um dos problemas que se pretende evitar é a alteragao
forgada de requisitos do projeto dada a (falta de) capacitagdo da equipe interna. O uso de
mao-de-obra interna é, em geral, mais barato do que a contratagdo de um fornecedor. Os
riscos sao assumidos pelo érgao, reduzindo o custo.
[PMBOK 2003| Devem ser realizadas as avaliagoes:

1. Se os COTS ou MOTS encontrados atendem aos requisitos levantados e aos objetivos

da organizacao (como manutengao futura, novos requisitos, etc);

2. Se a estratégia nao permitir a compra de COTS/MOTS, avaliar as possiveis formas de

adquirir o desenvolvimento (fabrica ou contrato fechado);
3. Construir o produto internamente (nao tratado aqui), o que finaliza o processo;

[Boa pratica # 26| Avaliar se o atendimento & uma necessidade de software do érgao deve
ser desenvolvida internamente ou se deve ser contratada externamente, com base em analise
de custo X beneficio.

[Boa pratica # 57| Caso a contratacdo de desenvolvimento externo seja inviavel para o
or¢amento do 6rgao, contratar consultores para a realizacao de tarefas especificas, que a equipe

interna nao for capaz de desenvolver. (ex., conversao de contetido de bancos de dados).
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5.2.3.13 Decidir o tipo de produto / projeto a ser contratado

De acordo com as consideragoes dos fornecedores presentes & audiéncia publica, serd possivel
definir que tipo de produto o mercado pode oferecer para o atendimento ds demandas do
orgao. A partir deste passo, poderdo ser necessarias outras atividades caracteristicas de cada
tipo de produto.

Deve-se verificar as necessidades de software do 6rgao. Caso os requisitos estejam bem
definidos e estéaveis, provavelmente seja melhor a contratagao de escopo fechado (em geral, é
menos problematica). O érgao e o fornecedor possuem conhecimento prévio sobre as funcio-
nalidades que o produto construido deve prover. As dificuldades para a implementacao sao
riscos que devem ser considerados pelo fornecedor.

Em escopo aberto, a equipe de especificagao de requisitos interna ao érgao deve ser muito
ativa. Deve-se planejar cuidadosamente o uso dos recursos do fornecedor, a fim de evitar
desperdicios com implementacao de requisitos nao essenciais. O monitoramento sobre o for-
necedor é essencial.

Entretanto, caso se deseje atender a necessidades “sob demanda”, a flexibilidade da contra-
tag@o por escopo aberto pode ser mais desejavel. Mesmo em pequenas adaptagoes em diversos
produtos, pode-se pensar contratar Féabrica de software, ou ainda a contratacao de parte de
um projeto: especificagao, desenvolvimento ou testes. Outro caso de interesse ocorre quando
os requisitos nao estao bem definidos ainda, gerando a necessidade de uma aquisi¢do por
partes, que pode ser sanada por um contrato cuja moeda seja unidades de atividades de enge-
nharia de software, baseada em Pontos de Fun¢ao. Essas unidades podem ser: especificacao,
codificacao e testes de uma parte do produto.

Em casos de necessidade de aquisigdo de hardware além da solugao de software pode
ser interessante a compra conjunta, mesmo que os fornecedores facam um consoércio. Evita-
se que fornecedores selecionados separadamente, para software e para hardware, culpem-se
mutuamente por eventuais problemas de integracao. Mas um problema é que o preco da
solugdo conjunta pode ficar muito acima do que a aquisicao dos produtos separadamente.
Tipicamente, a parte de software precisa ser licitada por técnica e prego. J& a parte de
hardware, a maioria dos 6rgaos ja consegue realizar pregao com bons resultados.

[Boa pratica # 102| Avaliagao da relagao custo X beneficio entre a contratac¢ao de escopo
fechado ou aberto.

[Boa pratica # 140] Se for necessaria a aquisi¢do de uma solugao de hardware além da de
software, é interessante licitar a solu¢ao completa. Mesmo que, para isso, os licitantes facam
um consorcio.

[IEEE 1062| Coletar informagao sobre produtos de software disponiveis usando os requisi-
tos de software definidos. Em desenvolvimento completo os fornecedores de software MOTS
devem ser considerados. Informagao pode ser obtida de fontes tais como publicagoes, consul-

tores, fornecedores e grupos de usuérios.
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5.2.3.14 Determinar o tipo de licitagao

O pregao é mais simples, rapido e transparente. Obtém-se pregos mais baixos que em outras
modalidades. Porém, durante o pregao, nao é possivel avaliar requisitos técnicos dos licitantes,
apenas sua habilitagao.

Com o uso de técnica e prego, a parte técnica pode ser bem explorada, avaliando-se diversos
aspectos: o histérico da empresa, se ja prestou aquele tipo de servigo, quais as garantias que
ela oferece. Isso é vélido tanto para hardware quanto para software.

[Boa pratica # 51| Escolha da modalidade “Pregao” apenas quando for possivel descrever
completamente o objeto.

[Boa préatica # 103] Recomendacao do uso de “Técnica e pre¢o” quando a aquisi¢ao en-
volver necessidades criticas do 6rgdo. Com o uso de técnica e preco, tudo pode ser avaliado,
o historico da empresa, se ja prestou aquele tipo de servigo, quais as garantias que ela ofe-
rece. Isso é valido para tanto para hardware quanto para software. Além disso, a avaliagao
por ’técnica e preco’ nao é tao onerosa quanto parece. Basta planejar todas as atividades

corretamente e ter pessoal qualificado.

5.2.3.15 Documentar toda a demanda existente

Levantar tudo o que sera realizado junto a Fabrica de Software. De acordo com a demanda,
pode ser muito complicada a aquisicao do desenvolvimento completo, sendo mais vantajosa a
aquisicao de uma Fabrica de Software.

[Boa pratica # 143] Verificacao da viabilidade de contratacao de uma fabrica de software
(contratagao por escopo aberto). Deve ser investigada a situagao atual da &rea de TI para
determinar se cabe uma fabrica de software no 6rgao, além de identificar os tipos de servicos
que poderao ser atendidos por ela.

[Boa pratica # 117|] Quando realizada sub-contratacao apenas da codificagao - requisitos e
testes sdo internos, o lider de projeto é quem conduz o desenvolvimento do sistema. O projeto

é muito mais amplo que a gestao da aquisicao, que sao controladas por “ordens de servigo”.

5.2.3.16 Elaborar uma unidade a ser controlada

A unidade devera basear-se em alguma meétrica conhecida, como Pontos de Funcdo. Além
disso, deve estar claro que tipo de atividade serd cobrada em cada unidade, por exemplo,
especificacao de uma parte de um produto, desenvolvimento ou teste. Essa unidade tem sido
denominada “ordem de servigo”. Deve-se avaliar a demanda existente para a contratagdo da
Fabrica de software e avaliar se toda essa demanda poderéd ser coberta pelas unidades de
servigo, se nao existem excegdes que inviabilizam a aplicagdo da unidade. Nesse caso, pode
ser necessaria a criacao de outras unidades.

[Boa pratica # 125] Em contratagoes por escopo aberto, realiza¢do do controle do projeto
por meio de ordens de servigo, baseadas em pontos de funcdo. Deve constar no termo de
referéncia a descricao de “ordens de servigo”. Além disso, deve estar explicito no contrato que

essa é a forma de controle do projeto.
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[Boa préatica # 10] Contratagao por escopo aberto (Fabrica de software) por prego unitario
(Pontos de Fungao) para atendimento de diferentes demandas de desenvolvimento de software

do 6rgao, por meio de “ordens de servigo” emitidas pelo érgao.

5.2.3.17 Estimar tamanho e tempo da demanda nas unidades criadas

Dividir a demanda existente dentro das ordens de servigo e estimar o tempo para o desenvol-

vimento, teste e implantacao de cada uma.

5.2.3.18 Estipular os artefatos que o fornecedor deve produzir para cada tipo
de atividade

Deve-se avaliar, para cada unidade de servigo, o artefato que deve ser entregue, os critérios
de aceitacao e o procedimento de qualidade a ser utilizado para aceita-lo. Se for o caso,
podem ser estabelecidas sangoes ou pontuagoes negativas em casos de nao-conformidade, que
ocasionarao multa em unidades de servigo.

[Boa pratica # 119| Deve existir um processo de desenvolvimento de software definido,
que a fabrica de software contratada deve seguir.[Quando realizada sub-contratagdo apenas
da codificagao - requisitos e testes sao internos|

|[Exemplo de aplica¢ao| Quanto aos tipos de ocorréncias, faixas de pontuagao e penalidades,
vide concorréncia da COPASA DVLI.0.123/05-CNI, Termo de Referéncia Segao 4 pags. 11 a
13, e disponivel em: http://www2.copasa.com.br/servicos/licitacoes/programas/edital.asp?cod
=123/05-CNIL.

5.2.3.19 Definir um fluxo de trabalho entre atividades do fornecedor e

adquirente

Elaborar um fluxo de trabalho (em inglés, workflow) que define a interagao entre o fornecedor
e adquirente durante a aquisigdo. O fluxo de trabalho trata das responsabilidades de cada
parte no contrato. Deve conter os artefatos (insumo e saida) e o cronograma de cada entrega.
Pode ser elaborado um diagrama de atividades como parte deste material.

[Boa pratica # 210] Foi feito um fluxo de trabalho que define os artefatos, para cada
linguagem existem artefatos pré-definidos no pregao. Existem formulérios para todas as etapas

do processo no termo de referéncia: testes, especificacao de requisitos, etc.

5.2.3.20 Realizar (ou contratar) uma especificagao de requisitos mais detalhada

Com base na especificagdo de requisitos preliminar deve-se realizar um maior detalhamento,
para possibilitar a contagem do tamanho funcional, em Pontos de Funcao. Além disso, é
interessante para que os usuarios amadurecam a idéia do sistema e verifiquem as prioridades
existentes. Caso os usudrios nao tenham capacitacao suficiente para realizar uma especifica-
¢ao mais detalhada, deve-se realizar uma outra aquisicao em separado para isso. ApOs sua

concluséo, torna-se conhecido o tamanho funcional do produto a ser construido. Além disso, é
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possivel realizar outras defini¢bes, como ambiente de desenvolvimento, linguagem, arquitetura
e integracao com outros sistemas, para que o preco possa ser mais bem determinado.

[Boa pratica # 22| Contratar separadamente “especificagdo” e “desenvolvimento” do pro-
duto. Com uma (boa) especificagdo do software, o escopo do projeto estard mais definido,
obtendo-se propostas mais realistas para seu desenvolvimento. Em alguns 6rgaos, o levanta-
mento dos requisitos nao é realizado de forma satisfatéria, sendo necessaria a contratagao da

especificacao.

5.2.3.21 Revisar a especificagao de requisitos

Apoés todas as consideragoes de escopo, os usuérios-chave devem revisar a especificacao de
requisitos. Baseando-se nas apresentagoes dos fornecedores e seus produtos, detalhar me-
lhor os requisitos para que o produto atenda satisfatoriamente & demanda. Documentar as
observagoes obtidas, analisando as possiveis dificuldades de cada solu¢ao apresentada..
[MPS.BR] Analisar e validar os requisitos definidos mediante as necessidades da aquisigao.
Validar os requisitos para reduzir os riscos de nao entendimento por parte dos potenciais

fornecedores.

5.2.3.22 Avaliar se os requisitos sao suficientes para aquisigao

Verificar se os requisitos estao completos e se é possivel realizar uma estimativa do projeto de
desenvolvimento.
[ISO/TEC 12207] Se a decisao de comprar um produto ja existente for tomada, este deve

ser avaliado para que as condigbes necessérias sejam atendidas. Deve verificar se:
e 0s requisitos do software sao satisfeitos;
e a documentacao esta disponivel;
e direitos de propriedade, uso, garantia e licenca sao satisfeitos;

e suporte para o futuro é planejado.

5.2.3.23 Selecionar COTS/MOTS a serem avaliados

De acordo com as pesquisas realizadas, levantar uma lista dos COTS/MOTS disponiveis e
priorizar aqueles a serem avaliados. Se essa lista nao existe, pode ser realizada uma consulta
publica para obter os nomes de empresas que desenvolvem produtos para atender & demanda.
Apods uma avaliacao preliminar por algum critério especifico, deve-se selecionar aqueles para
avaliacao. Os critérios podem ser valor da licenca, maior ntimero de usuérios, aparente maior
aderéncia aos requisitos ou opiniao de especialista, por exemplo.

O valor da customizacao pode ser baixo, se o software ja atender a uma parte consideravel
dos processos de negdcio. Mesmo com o valor da licenga, pode ser mais interessante que de-
senvolver completamente. Produtos ja implantados em outros érgaos podem ser considerados

MOTS e se for embasado em uma lei ou regulamento comum a ambos os 6rgaos, pode ser uma
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boa opcao, requerendo poucas adaptagoes para atendimento aos processos de negocio especi-
ficos do 6rgao. Porém, isso deve ser avaliado com cuidado, pois podem ser necessarias muitas
adaptagoes para torna-lo compativel para o érgao, seja devido ao ambiente tecnologico, seja
devido aos processos de negocio.

Toda modificagao proposta nos produtos MOTS deve ser bem justificada e necessaria para
evitar custos altos e impactos no desempenho do produto. No caso de lancamento de novas
versoes do MOTS, quanto menos modificagoes tiverem sido realizadas, mais facil serd sua
adaptagao ao 6rgao, pois serd mais simples para o fornecedor fazer a gestao de configuragao
do software se todos seus clientes utilizarem uma nicleo tnico. Deve ser considerado o custo
para manutencao da alteracao, além do custo da prépria alteracao.

[Boa pratica # 38| Avaliar se o atendimento a uma necessidade de software do 6rgao
deve ser buscado adaptando-se um produto existente no mercado, ou se seu desenvolvimento
completo deve ser contratado, com base em analise de custo X beneficio. Deve-se avaliar o
custo da customizacao e licengas em relagao ao custo de desenvolvimento e manutencao.

|[Boa pratica # 113| Avaliar se o atendimento a uma necessidade de software do 6rgao
deve ser buscado adaptando-se um produto disponivel em outro 6rgao estatal, ou se seu
desenvolvimento completo deve ser contratado, com base em andlise de custo X beneficio.
Deve-se avaliar o custo da customizacao e licengas em relagao ao custo de desenvolvimento e
manutencao.

[Boa pratica # 146] Em softwares MOTS, todas as modificagdes devem ser muito bem

justificadas.

5.2.3.24 Elaborar roteiro para avaliagao

Elaborar perguntas sobre como os requisitos prioritarios ou mais complexos foram implemen-
tados. Deve-se avaliar o tipo de hardware e software que o sistema necessita para verificar se
0 6rgao o possui ou se é complexo obter, como também avaliar como é o suporte da empresa,
a implantacao e manutencao. Avaliar as melhores opg¢des existentes no mercado possibilita
uma definicao mais precisa do produto a ser comprado além de fornecer um panorama do que
o mercado pode oferecer em termos de solugoes, tecnologias e precos.

[Boa pratica # 25| Em caso de aquisi¢ao de COTS, devem ser avaliados diferentes produtos
para levantar as caracteristicas essenciais e opcionais para o atendimento das necessidades do
orgao.

[IEEE 1062| Avaliar o software durante uma demonstragao. Descreva para o fornecedor o
qual é o uso pretendido do produto de software e peca uma demonstracao. Essa demonstragao
prové uma visao sobre as fungoes do produto, como telas e relatorios sao gerados, como o pro-
cessamento é realizado e como usuarios podem interagir com o sistema. Pode ser interessante

uma avaliacao da documentacao existente do produto antes da demonstracao.
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5.2.3.25 Avaliar apresentagoes dos produtos candidatos

E interessante para o 6rgdo conhecer o produto e suas funcionalidades oferecidas. Para o
fornecedor, de acordo com as perguntas dos usuérios, é interessante para que tenha nocao
da dificuldade que enfrentaria na customizacao e implantagao do produto. As duvidas dos
usuéarios do 6rgao devem ser pertinentes e completas, envolvendo todas as necessidades que o
produto deva atender.

[Boa pratica # 134] Para o caso de COTS/MOTS, realizar a convocagdo de empresas
que vendam sistemas semelhantes ao requerido para que apresentem suas solugoes. Os sis-
temas apresentados sao avaliados de acordo com a aderéncia aos requisitos ji documentados

internamente, além do quanto de esforgo de customizagao seré necessario.

5.2.3.26 Avaliar requisitos de infra-estrutura

Avaliar se os requisitos de infra-estrutura exigidos pelo COTS/MOTS sao suportados pelo

Orgao.

5.2.3.27 Elaborar critérios de selecao

Discutir com os fornecedores as novas idéias de critérios de selegdo mais elaborados para
verificar se existe algum impedimento, se for interessante. Exemplo: Cobrar evidéncias de
projetos anteriores. Elaborar critérios de sele¢do especificos para o produto a ser entregue:
porte do projeto, tecnologia a ser empregada, tipo do produto, etc. Um dos problemas
é avaliar somente um aspecto do fornecedor, como dominio da tecnologia. O fornecedor
pode nao ser capaz de realizar um projeto do mesmo tamanho, caracteristicas e com as
integragoes necesséarias com legados. Além de nao ser capaz de entregar os produtos requeridos
no prazo. Exemplos: COTS - experiéncia anterior do fornecedor em implantagao de produtos
em ambientes semelhantes ao do 6rgao.

Podem existir requisitos minimos que os fornecedores devem atender para estarem habili-
tados. Pode ser interessante pontuar proponentes que aloquem sua equipe nas dependéncias
do orgao (isso pode ser um requisito obrigatério). Ha problemas em relagao a distancia geo-
grafica do fornecedor em relagao ao 6rgao, que gera dificuldades para a realizagao de reunides
de acompanhamento do projeto e negociagoes de acordo, dificultando a comunicagao, geren-
ciamento e acompanhamento do projeto.

[MPS.BR]| Estabelecer e acordar os critérios de selegao de fornecedores, bem como a forma
de avaliagao a ser aplicada.

[IEEE 1062] Buscar varias ofertas de fornecedores, avaliando a capacidade de prover pro-
dutos e servigos de software de qualidade, e identifique as limitagoes e responsabilidades em
atender aos objetivos da organizacao.Depois de avaliar os fornecedores em respostas a questoes
sobre: saude financeira, experiéncias e capacidades, processos de desenvolvimento e controle,
assisténcia técnica, praticas de qualidade, servicos de manutencgao, uso do produto, garantia
do produto, custos, e contratos.

[Boas préticas # 8] Determinar critérios de sele¢ao de propostas necessarios e justificaveis.
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5.2.3.28 Definir formas de avaliagao

Criar pontuagao e forma de avaliacao dos critérios para evitar que sejam avaliados de modo
tendencioso.

[IEEE 1062| (5.3.2) Estabelecer padrdes de avaliagdo de propostas O objetivo é estabe-
lecer critérios que garantam que o fornecedor mais adequado seja selecionado. Um critério
de avaliacao deve ser desenvolvido para ser usado em revisao de propostas de fornecedores,
identificando o fornecedor qualificado. Uma condicao deve ser incluida no Edital requerendo
inspecoes das dependéncias do fornecedor e avaliando varios fatores, incluindo posigao finan-
ceira, capacidade técnica, experiéncia e praticas de qualidade.

[PMBOK 2003| Definir um método de quantificagdo de dados qualitativos para minimizar
os efeitos de tendenciosidades pessoais na selecao de fornecedores. A maioria desses sistemas
envolve atribuir um peso numérico a cada um dos critérios de avaliacao, classificar os possiveis
fornecedores em cada critério, multiplicar o peso pela classificacdo e totalizar os produtos
resultantes para computar uma pontuacao geral.

[PMBOK 2003| Muitas técnicas diferentes podem ser usadas para classificar e pontuar
propostas, mas todas elas utilizarao alguma opiniao especializada e alguma forma de critérios
de avaliagao. Os critérios de avaliagdo podem envolver componentes objetivos e subjetivos. Os
critérios de avaliacao, quando usados para avaliacao de uma proposta formalizada, geralmente
recebem pesos pré-definidos. A avaliacdo da proposta em seguida utiliza entradas de vérios
revisores obtidas durante o processo Selecionar fornecedores e as diferencas significativas na
pontuacdo sao resolvidas. Sera possivel desenvolver entdo uma avaliagdo e uma compara-
cao geral de todas as propostas usando um sistema de ponderacao que determina a média
ponderada total de cada proposta. Essas técnicas de avaliacao de propostas também podem

empregar um sistema de triagem e usar dados de um sistema de classificacao de fornecedores.

5.2.3.29 Definir critérios de aceitagao

Deve-se definir a forma com que o produto seréd aceito se com execucgao de testes no ambiente
de aceitagdo, somente depois de implantado, etc. Para essa definicdo deve-se contar com o
apoio da area de TI. Se os usuarios-chave tiverem capacitacao, eles devem ser os responsaveis
por criar essa especificacdo. E sempre importante definir que o produto somente sera aceito
apos a execucgao de uma bateria de testes no ambiente de producao. Essa bateria deveré ser
especificada pelos usuarios chaves.

A especificagao dos testes deve conter os casos de testes principais, com entradas e saidas
esperadas. Se isso nao for criado, algumas funcionalidades podem nao ser testadas ade-
quadamente, nao havendo garantia de que os testes possuam uma boa cobertura. Outras
conseqiiéncias potenciais: descoberta tardia de problemas nao cobertos pelos testes, fazendo
com que sua remoc¢ao ocorra fora do projeto, durante a manutenc¢ao; descrenca do usuéario com
o produto (diferentes versoes em operagao) e problemas de produtividade ao usar o produto.

[SA-CMM]| Requisitos de avalia¢do sao desenvolvidos em conjunto com os requisitos con-

tratuais e sao mantidos por toda a vida da aquisicao.
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[MPS.BR| Estabelecer os critérios de aceitacao de produtos e servigos de software, bem
como a forma de avaliagdo a ser aplicada. Os critérios sao definidos com base nos requisitos
do software.

[Boa pratica # 85| Desenvolver uma especificacdo de testes baseada nos requisitos do
software, incluindo validacdo no ambiente do fornecedor e do érgao.

[Boa pratica # 3| Defini¢ao dos testes de aceitagdo durante a definigdo dos requisitos.

5.2.3.30 Realizar estimativas de tamanho, custo e prazo

Com base nos requisitos completos e na experiéncia da equipe de T1 do 6rgao deve-se realizar
estimativas para avaliar se os valores recebidos dos proponentes sao adequados. A utilizacao
de uma métrica de tamanho auxilia no maior conhecimento para avaliagao de propostas dos
fornecedores. Possibilidade de avaliar a estimativa apresentada pelo fornecedor e a exeqiiibi-
lidade da proposta.

[PMBOK 2003] Essa estimativa independente as vezes é chamada de estimativa de custos
exeqiifveis. Diferencas significativas a partir dessas estimativas de custos podem ser uma
indicagao de que a declaragéo do trabalho do contrato nao era adequada, de que o possivel
fornecedor nao entendeu corretamente ou nao respondeu totalmente & declaragéo do trabalho
do contrato, ou de que houve mudanga no mercado.

[Boa pratica # 9| Elaboragao de estimativas de custo e prazo, baseando-se no escopo
levantado, em projetos anteriores similares e em propostas de potenciais fornecedores no
mercado (média = orgamento-base). Em caso de COTS/MOTS, estimativas podem se basear
no numero de moédulos e respectivas funcionalidades. Em todo caso, devem ser utilizadas
métricas baseadas na experiéncia de profissionais de TI do 6rgdo e baseadas em projetos
anteriores.

Pode-se com base no tipo de projeto, arquitetura possivel e linguagem definir um prazo
possivel para execucao. Isso pode ser baseada em uma produtividade medida no érgao, ou
em projetos anteriores semelhantes. Com isso é possivel estimar uma quantidade em Pontos
de Fungao, por exemplo, podem ser construidos por més. Um problema é que os requisitos
precisam estar bem elaborados e detalhados o suficiente. Estipular a produtividade é muito
complexo e nio interessa muito para o adquirente. E mais interessante estipular um ntmero
de PF por més.

|Boa pratica # 59| Em casos de desenvolvimento completo utilizar estimativa de tamanho
por Pontos de Fungao.

[Boa pratica # 123] Avaliagao da quantidade de pontos de func¢ao que pode ser desenvolvida

por més, dadas as caracteristicas do produto.

5.2.3.31 Pedir orcamentos a fornecedores de acordo com os requisitos

Apresentar a especificagdo de requisitos ao fornecedor para que apresente uma proposta pre-

liminar. Comparar os orcamentos dentro da mesma faixa de produtos: COTS, MOTS e
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desenvolvimento completo, se ainda nao houver determinacao de aquisicao de um tipo de
produto.

Caso seja MOTS deve ser apresentado um orgamento com as horas para realizacao das
customizagoes, possiveis riscos e impactos no produto. Em caso de Féabrica de software,
apresentar orgamentos de acordo com a unidade de trabalho, que deve ser baseada em alguma
métrica de tamanho, como Pontos de Funcao.

[Lei 8.666] Em caso de convite, o or¢amento deve ser justificado com a proposta de trés

fornecedores.

5.2.3.32 Desenvolver um plano para monitoragao do projeto

De acordo com o tipo do aquisicao deve-se prever o formato da monitoragao do fornecedor.
Pode-se pedir relatérios de acompanhamento, reunioes peridédicas e entregas evolutivas. En-
tregas evolutivas é uma maneira eficiente de acompanhar o trabalho do fornecedor e validar
o produto sendo adquirido.

[CMMI-AM]| Monitoragao e controle envolve estabelecer internamente as atividades in-
ternas e cronogramas internos para a conclusdo e monitoracao do estado das atividades e
artefatos por meio de métricas. E importante que o projeto de aquisicao tenha processos,

planos e artefatos internos que sao monitorados para o progresso e conclusao satisfatérios.

5.2.3.33 Desenvolver o plano de manutengao

Sempre considerar a possibilidade de mudanga de fornecedor, ou mesmo manutengao por
equipe interna, exigindo-se documentagao suficiente para a realizagdo de manutengao e/ou
evolugao do software contratado. Caso exista a necessidade de se trocar o fornecedor, a ine-
xisténcia de documentagao suficiente sera um problema, dada a dificuldade do novo fornecedor
em compreender o software construido.

[COBIT 4.0] Desenvolver uma estratégia e um plano para manutengoes e atualizagdes do
software.

[CMMI-AM]| Planejar para a transigao inclui o estabelecimento de uma estratégia para
suporte (ex. fonte de reparo) por infra-estruturas de suporte, logistica ou outras fontes. A
estratégia é importante por direciona a maioria das atividades de plano de transicao, assim

como consideracgoes de projeto do produto.

5.2.3.34 Desenvolver plano de gerenciamento de riscos

Deve-se determinar uma lista de riscos que precisam ser monitorados (de acordo com o projeto)
e criar tarefas de mitigacao, que s@o agdes para minimizar a probabilidade de concretizagao
desses riscos em problemas. Deve-se também monitorar todos os riscos do projeto, inclusive
os inerentes & administracao publica. Existem riscos proprios da Administracao Publica -
alteracao na legislagao, por exemplo (quase fato). A Administra¢ao privada é mais agil para

solucionar problemas, como compras de equipamentos. Apds serem previstos em um plane-
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jamento de riscos, devem ser monitorados. Sem monitoramento, ndo ha controle. Os riscos
poderao se concretizar sem que haja tempo hébil para a tomada de agoes de mitigacao.

[Boa pratica # 135| Levantamento das possiveis dificuldades a serem enfrentadas pelo
6rgao na aquisi¢ao de um dado tipo de produto. Se for o caso, convidar uma empresa espe-
cializada para apresentar um panorama sobre o produto e o impacto que esse tera sobre os
processos de negocio do 6rgao.

[SA-CMM (nivel 3)] O objetivo do gerenciamento de riscos ¢é identificar riscos o mais cedo
possivel, ajustar o processo de aquisicdo para gerenciar estes riscos. A equipe do projeto de
aquisicao deve encorajar todos os participantes do projeto a identificar e mitigar riscos.

[IEEE 1062] Desenvolver planos de contingéncia.

[CMMI-AM]| Para aquisigao, identificagao de riscos e estimativa da probabilidade de ocor-
réncia e impacto, particularmente para aqueles riscos que envolvem o atendimento de requisi-
tos de desempenho, cronograma e custo, determinam a estratégia de aquisicao. O adquirente
tem um papel duplo: primeiro, em avaliar e gerenciar todos os riscos de projeto durante o
projeto e segundo, em avaliar e gerenciar os riscos associados com o desempenho do fornece-
dor. Como o progresso da aquisigao, riscos especificos da abordagem técnica e gerencial do

fornecedor se tornam mais importantes.

5.2.3.35 Desenvolver o plano do teste de aceitagao

Com os testes especificados, pode-se elaborar um plano contendo o cronograma, os recursos
necessarios e as atividades de aceitagao.

[MPS.BR] (Ace-r3) Plano de teste do produto para sua aceitagao

[IEEE 1062] 5.3.4 Desenvolver planos para avaliar e aceitar os produtos e servigos de
software

[SA-CMM]| Avaliagoes sao planejadas e conduzidas durante todo o periodo da aquisigao
para prover uma abordagem integrada que satisfaca os requisitos de avaliacao e busca vanta-
gens de todos os resultados de avaliagao.

[CMMI-AM]| Atividades de validagao podem ser aplicadas a todos os aspectos dos produtos
em qualquer ambiente, tal como operagao, treinamento, manutencgao e servigos de suporte.
Os métodos empregados para validagao podem ser empregados em artefatos assim como para
os produtos. Os artefatos devem ser selecionadas para validacdo baseados naqueles que sao

melhores para predizer como o produto satisfaz as necessidades.

5.2.3.36 Desenvolver um plano de implantagao

Deve-se pensar a melhor forma de implantar o produto, caso existam diversas unidades,
principalmente. Se devera ser implantado e monitorado o funcionamento do produto em uma
unidade, caso haja grandes problemas se o sistema falhar, por exemplo.

Deve-se pensar em manuais a serem cobrados do fornecedor para a instalagao do software,
caso seja necessario formatar uma maquina instalada, por exemplo. Deve estar explicito a

forma de disponibilizagdo de atualizagoes. Além dos nomes dos softwares (nome, versao, etc.)
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que precisam estar instalados para que o sistema funcione adequadamente, como também

especificacao da configuracao minima de méaquina, largura de banda de rede, etc.

5.2.3.37 Preencher projeto basico

Do projeto bésico deve constar: escopo (requisitos do produto, infra-estrutura, artefatos a
serem entregues), planos (entregas intermediarias, implantagao, etc), critérios de aceitagao do
produto e critérios de selecao.

[Lei 8.666] Projeto basico ou termo de referéncia (no caso de pregao) deve ser preenchido

para ser publicado.

5.2.3.38 Realizar audiéncia publica com possiveis fornecedores

Publicar no Minas Gerais os requisitos e critérios de aceitagao consolidados para realizagao
de audiéncia publica com os fornecedores. Os fornecedores poderao avaliar se os requisitos
podem ser atendidos e quais os tipos de produtos apropriados e disponiveis no mercado.
Ainda, podera dizer se a especificacao de requisitos estd completa e coerente e se os critérios
de aceitagao adequados e exeqiifveis.

[Lei 8.666] Convocar possiveis fornecedores para audiéncia publica.

5.2.4 Publicagao do edital e selecao do fornecedor

A Figura 5.5 apresenta o fluxo detalhado da macro-atividade Publicacao do edital e sele¢ao

do fornecedor.

5.2.4.1 Estipular critérios de avaliacao de desempenho do fornecedor

Durante a execucao do contrato, é interessante que existam marcos para a avaliagao da evo-
lugao do projeto. Esses marcos precisam estar claros no Edital e devem estar de acordo com
o tipo de projeto executado.

[IEEE 1062] Deve ser estipulados critérios a serem considerados durante o tempo de vida

do contrato para a avaliacao do desempenho do fornecedor.

5.2.4.2 Preparar as exigéncias do contrato

Sobre Plano do projeto: Deve-se exigir no contrato que o fornecedor apresente o planejamento
do projeto, pois sem isso nao é possivel acompanhar a evolugao do produto.

Sobre a Manutencao: Um dos pontos que deve-se deve-se deixar claro no contrato é que o
codigo podera ser alterado por qualquer outro fornecedor. Um problema seria uma possivel
interpretacao da “Lei de Informética”, o fornecedor que desenvolveu o produto pode alegar que
outros fornecedores nao poderiam alterar o produto. A empresa que desenvolveu o produto
pode entrar com recurso para que seja obrigatéria a inexigibilidade.

Sobre curriculos avaliados para participar no projeto: Colocar uma clausula no contrato

exigindo que as pessoas avaliadas na selecao devam atuar no projeto. Além disso, pode ser 1til
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Figura 5.5: Detalhamento da Macro-atividade Publicagdo do edital e sele¢do do fornecedor

projeto

efetuar “diligéncias-surpresa”’ no ambiente de desenvolvimento do fornecedor, ou exigir que a
equipe alocada ao projeto trabalhe dentro das dependéncias do 6rgao.Paga-se um preco alto
pela disponibilidade das pessoas, que nao estao disponiveis. Podem existir pessoas muito bem
qualificadas, pontuadas na proposta, porém que nao atuem no projeto. A fornecedora pode
alegar que os profissionais estao na retaguarda & disposi¢do para dar suporte se necessario.

Sobre ferramentas: Caso ferramentas nao-especificadas no projeto basico sejam necessarias
para a construcao e/ou operagao do software a ser construido, deve ser exigido do fornecedor
que as licengas respectivas sejam cedidas sem 6nus para uso pelo érgao. Isso é importante
para que nao obrigue o 6rgao a realizar outro processo licitatério para suprir a demanda da
ferramenta ou software que o produto adquirido necessite.

Sobre artefatos (caso seja prevista entrega): Exigir no contrato com o fornecedor esco-
lhido a apresentacao de artefatos com a documentag@o pertinente para o projeto que sejam
suficientes para que a manutencao do produto possa ser realizada por outro fornecedor, se for

o caso. O material entregue deve ser validado pelo 6rgao, como um dos requisitos do produto.
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Deve também estar compativel com o padrao de artefatos do 6rgao, que deve ser detalhado no
Projeto basico. Caso contrario, pode dificultar a entrada de outros proponentes em licitagoes
de manutencgao do produto futuramente no 6rgao, gerando uma dependéncia muito grande do
fornecedor contratado.

Sobre Multas: Prever em contrato notificacbes e multas por atraso e outros erros de
execucdo. Isso auxilia a disciplinar o andamento do projeto. As multas ndo podem ser muito
pesadas, a ponto de inviabilizar a conclusao do projeto, devendo incidir sobre o valor de uma
das parcelas de pagamento do projeto, e nao sobre o valor total.

Sobre consorcios: Caso em uma licitagdo seja permitida a formacgao de consorcios, deve
ser especificada em sua proposta um dos licitantes para atuar como lider do consércio, que
deve responder pelos demais integrantes. Apods contratado o consércio, o 6rgao nao precisa ter
conhecimento sobre como os integrantes do consércio dividem as responsabilidades do projeto.
Entretanto, a empresa lider é quem deve responder pelos problemas ocorridos.

Sobre Manual de usuério: Exigir no contrato que o fornecedor produza o manual do
usuéario. O conteddo deste artefato deve ser apresentado em entregas parciais para validacao
junto aos usuarios, em conjunto com a entrega parcial de func¢oes do produto implementadas.
Caso contrario podera ser preciso que o proprio 6rgao tenha que alocar esforco interno para
confec¢ao do manual.

[IEEE 1062| Descreva a qualidade do trabalho a ser feito nos termos de critérios aceitaveis
do desempenho e da aceitagao, e prepare as provisoes de contrato que amarram pagamentos
as entregas. Reveja o contrato com o conselho legal.

[Boa pratica #91| Caso outras ferramentas sejam usadas no projeto, fora das especificagdes
combinadas, deve ser exigido do fornecedor que as licencgas respectivas sejam cedidas para uso
no 6rgao.

[Boa-pratica #132] No contrato, devem ser previstas notificagoes e multas por atraso e
outros erros de execucao.

[Boa-pratica #142] Caso seja previsto um consoércio, eleger uma empresa como lider para

responder pelas outras

5.2.4.3 Vincular entregas a pagamentos

O pagamento deve ser vinculado as entregas e ao cumprimento do cronograma. Atua como
elemento disciplinador, estimulando o fornecedor a entregar os artefatos combinados conforme
planejado.

Pode ser interessante exigir a apresentacao de protétipos anteriores as entregas parciais.
A representacgao visual do protétipo da solugdo pode antecipar os problemas de usabilidade,
entendimento dos requisitos, etc. Os protétipos nao devem ser muito elaborados, pois nao
podem custar muito esfor¢o para sua criacgao.

[PMBOK 2003] A administragao de contrato também possui um componente de gerenci-
amento financeiro que envolve o monitoramento de pagamentos ao fornecedor. Isso garante
que as condi¢oes de pagamento definidas no contrato sejam atendidos e que a compensagao

ao fornecedor esteja ligada ao seu progresso, conforme definido no contrato.



5. PrRocEsso PrRATIco 113

[IEEE 1062| Preparando os requisitos de contrato - Determine como o pagamento deve ser
feito. O objetivo é preparar um contrato que amarre pagamentos do fornecedor as entregas e
fornega os pagamentos de incentivo associados aos marcos de projetos, realizacoes, custos, ou
ao cronograma significantes.

[Boa-pratica #47] Vinculagao do pagamento as entregas parciais do produto, conforme
cronograma.

[Boa pratica #97] Exigéncia, junto ao fornecedor, da apresentacao de prototipos para a

validacao de requisitos do produto sendo construido.

5.2.4.4 Escolher tipo de contrato

Escolher o tipo de contrato (exemplo custo-fixo, custo-reembolso) de acordo com a percepgao
de risco de entregar com sucesso dos itens ou servigos requeridos dentro do custo e cronograma
planejados. Diferentes tipos de contrato podem ser usados, conforme perfil do fornecedor e/ou

do projeto:

e preco definido: quando se tem certeza quanto a estabilidade e escopo dos requisitos

(quase nuncal);

e custos reembolsdveis: horas e despesas sao pagas ao longo do projeto (requer muita

confianga no fornecedor);

e preco unitdrio: o tamanho do software é especificado em unidades definidas, ex:, pontos-

de-fungao.

Utilizagao de contratos SLA (Service Level Agreement), quando apropriado. Modelo de
contrato que se propoe a medir o que tem que ser feito, com previsao de pagamento e o que
fazer quando néao se atende o que precisa ser feito dentro do tempo combinado. Contratos SLA
sao um modelo para gestdo de contratos de terceirizagdo onde os envolvidos podem definir
quais os servicos e os niveis de atendimento abrangidos.

[PMBOK 2003] Tipos de contratos: Diferentes tipos de contratos sdo mais ou menos
adequados para diferentes tipos de compras. Existem as categorias: 1- Contratos de prego
fixo ou precgo global; 2- Contratos de custos reembolsaveis; 3- Contratos por tempo e material
(T&M).

[Boa pratica #82| Escolha do tipo de contrato baseando-se nos riscos que possam dificul-
tar a entrega bem-sucedida dos itens ou servigos requeridos, dentro do custo e cronograma
planejados.

[Boa pratica #104] Utilizar um contrato SLA, quando apropriado. Modelo de contrato
que se consegue medir o que tem que ser feito, com previsdao de pagamento e o que fazer
quando néo se atende o que precisa ser feito dentro do tempo combinado. Um contrato SLA
(Service Level Agreement) representa um modelo para gestao de contratos de terceirizagao

onde os envolvidos podem definir quais os servigos e os niveis de atendimento abrangidos.
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5.2.4.5 Preencher o edital

No Edital, deve-se colocar tudo o que deve ser apresentado na proposta. Se a contratacao for
sem licitacao, o contetido da proposta deve ser previamente combinado com os possiveis forne-
cedores. E interessante exigir do fornecedor, no termo de referéncia e contrato, a apresentagao
do planejamento do projeto

Devem ser apresentadas no Edital as expectativas em relagao aos artefatos (formato, con-
teado minimo, etc). Podem ser avaliadas versoes parciais dos artefatos, para comprovar o
entendimento do fornecedor sobre a producao desses artefatos. Especificar bem para o forne-
cedor o que deve ser feito, formato e para que seré utilizado (caso de outros artefatos, sendo
o executéavel). Além disso, caso seja necessario entregar artefatos durante o desenvolvimento
[para manutencgao| deve ser combinado com o fornecedor o contetido minimo. Nao deve ser
imposto um processo de desenvolvimento de software, mas verificar a possibilidade de cobrar
conteido minimo dos artefatos.

[PMBOK 2003] O pedido de proposta (Edital) deve ser elaborado pelo gerente de aquisigao.
Este pedido sera entregue aos potenciais fornecedores ou divulgado publicamente, dependendo
do tipo de licitagao que sera usado. O comprador estrutura os documentos de aquisi¢ao para
facilitar uma resposta exata e completa de cada possivel fornecedor e para facilitar a avaliagao
das propostas. Esses documentos incluem uma descricao da forma desejada da resposta, a
declaracao do trabalho do contrato relevante e quaisquer cldusulas contratuais necessarias
(por exemplo, uma copia de um modelo de contrato, clausulas de confidencialidade). Com
a contratacao governamental, algum ou todo o contetido e a estrutura dos documentos de

aquisicao podem ser definidos pelo regulamento.

5.2.4.6 Publicar o Edital

Publicar no meio apropriado e nas datas conforme a lei o Edital.

5.2.4.7 Enviar propostas

O fornecedor, baseado no Edital publicado, poderé enviar proposta técnica e comercial para

apreciagao do 6rgao piiblico.

5.2.4.8 Avaliar proposta técnica

A comissao de licitacao deverda encaminhar essas propostas aos responsaveis por criar os

critérios de selecao para que estes déem as notas. A comissao de licitacdo, baseado no tipo

de licitagao, devera declarar o proponente vencedor e realizar a assinatura do contrato.
Atribuicao de pontuacgéo as propostas técnicas apresentadas pelos licitantes, classificando-

se somente aquelas que tenham alcancado pontuacao minima estipulada no edital.
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5.2.4.9 Avaliar proposta comercial

Avaliar os envelopes com os pregos de execugao dos projetos. Avaliar, segundo a lei, de acordo
com o peso proposta técnica e comercial.

5.2.4.10 Declarar proponente vencedor

Publicar o fornecedor do produto no meio apropriado.

5.2.4.11 Assinar contrato

Apos negociagoes para reducao de precgo, ha a assinatura do contrato.

5.2.4.12 Iniciar projeto

O fornecedor selecionado inicia o cumprimento do contrato assinado.



Capitulo 6
Conclusoes

As seguintes conclustes e recomendacOes a respeito da andlise da situacdo atual da aqui-
sicao nos orgaos publicos mineiros sao apresentadas na segao [6.1. O mapa da capacidade
das empresas fornecedoras de produtos e servigos de software em relagdo aos processos de

desenvolvimento de software, baseado no CMMI nivel 2, encontra-se na segao [6.2.

6.1 Mapa da aquisigao nos 6rgaos piblicos

Tem-se que em apenas 17,65% dos 6rgaos visitados existe um processo de aquisi¢ao instituci-
onalizado (documentado e em uso). Desses 6rgaos, observa-se que a maioria encontra-se nas
Empresas Publicas. Isso pode se dever ao fato da natureza distinta de direcao desses 6rgaos, e
a relativa independéncia do orcamento estadual, que gera a necessidade da auto-sustentagao.
Nos demais 6rgaos, héa caréncia de procedimentos documentados, o que refor¢a a necessidade
da criagao de um processo de aquisi¢ao de software para o Estado de Minas Gerais.

Existe equipe de TI em 64,71% dos 6rgaos entrevistados, sendo que, da equipe existente,
72,73% assume desenvolvimento interno de projetos. Por um lado, ha a vantagem da reali-
zagdo interna dessa atividade, para haver independéncia de fornecedores na manutencao dos
produtos de software. No entanto, pode existir uma tendéncia em apenas realizar projetos
cuja tecnologia seja dominada pela equipe interna, ou a necessidade de constante adaptacao
dessa equipe em técnicas de desenvolvimento de software. E dificil e caro manter uma equipe
preparada em desenvolvimento de software, considerando que essa nao é uma atividade fim
da maioria dos 6rgaos do Estado, e que a maior parte deles nao tém porte para justificar a
manutengao dessa equipe.

Das equipes internas de TI, 72,73% assumem a gestao das contratagoes, estando os piores
resultados com os Orgaos Auténomos, onde a equipe de TI em nenhum caso, realiza gestao
de contratagoes. Mas isso nao pode ser entendido como um grande problema, j& que a equipe
de TT pode apenas orientar a area que executard essa aquisicao em relacao a parte técnica do
projeto, alertando em relagao aos riscos. Pode-se realizar, por exemplo, uma parceria para
que a equipe de TI monitore a parte técnica, e a area fim monitore o escopo. Percebe-se

que a maior parte dos projetos de aquisicdo entrevistados é do tipo Software Personalizado
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(54,55%), seguido pelos Parcialmente modificaveis (29,55%).

As maiores caréncias de capacitacdo em TI de gestores para escolha de tecnologia dos
projetos e selecdo de fornecedores estdo nos Orgdos Auténomos e Secretarias. A principal
recomendacao desse trabalho seria melhorar a capacitacao dos responsaveis pela gestao de
projetos de aquisi¢do dos érgaos, para evitar a selegdo erronea de fornecedores e o acompa-
nhamento falho dos projetos.

Sobre a aplica¢ao da Lei 8.666/93 para escolha do fornecedor, dos que optaram por ine-
xigibilidade, a maioria concentra-se nas Secretarias, correspondendo a 63,64% dos projetos
realizados por essa categoria. Nas Autarquias, esse percentual também foi significativo, cor-
respondendo a 58,33%, seguido pelos Orgaos Auténomos com 50% dos projetos. A principal
justificativa para inexigibilidade foi a contratagdo da empresa do Estado, pois o projeto ne-
cessitava a integragao com sistemas corporativos, e quem mantém esses sistemas é a Empresa.
Ha, além disso, a urgéncia na compra para nao perder o orgamento do ano para aquele fim.
Isso pode estar relacionado a baixa capacitacao dos gestores de T1I desses 6rgaos, que reconhe-
ceram a dificuldade de se executar um procedimento licitatério, estando a maior dificuldade
na elaboracao de um Edital completo, contendo os requisitos do produto e critérios de selegao
adequados.

Nos projetos em que o procedimento licitatério completo ocorreu, a modalidade de licitagao
mais utilizada foi a Concorréncia, em 60,87% dos casos; seguida pelo Pregao, em 26,09% dos
casos. Observou-se uma tendéncia da utilizacdo deste ultimo, pela garantia de um preco
mais baixo e por se considerar o procedimento bem mais simples. Porém, existem grandes
dificuldades na aplicacao desse procedimento para compra de software, j4 que é preciso ter
um objeto detalhado o suficiente, para apenas se comparar os pregos. Sabe-se que isso em
sistemas intensivos em software é praticamente impossivel, a ndo ser quando se trata de
pacotes fechados. Mesmo assim, h& a necessidade de se avaliar a qualidade e técnica de
implantagao, dependendo do sistema.

Para 61,36% dos projetos, o teste realizado pelos usuarios foi utilizado como critério de
aceitacao do produto. Mas essa aceitacao pode ter sido falha, ja que em 70,45% dos casos
nao foi produzida pelos usuarios uma Especificagdo dos testes do produto. As atividades de
planejamento e desenho de testes sao caras e complexas, exigindo dedicagao dos usuérios para
elaboracao de testes completos para aceitagao, de acordo com os requisitos levantados para
o produto de software. A maioria dos testes era realizada sem uma preparagao criteriosa,
baseando-se apenas em atividades rotineiras, que nao garantem que os defeitos aparecam no
ambiente real de utilizagao do produto.

Sobre as Boas Praticas levantadas, percebe-se que a maioria das mais executadas (1%,
22 3% 5% 6%, T* e 9*) sdo referentes a construgao do Edital, que exige esforgo capacitado,
pesquisas sobre projetos semelhantes executados e a realizacao de estimativas do projeto.
Essa foi considerada pelos respondentes a parte mais importante do projeto de aquisicao na
Administracao Publica, pois é sobre o Edital que os fornecedores apresentam as propostas e
que o contrato sera construido. Esse documento nao pode ser alterado apdés sua publicacao e

nele, além do escopo do projeto - que inclui os requisitos do produto e servigo de software -,
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devem estar presentes os critérios de selegao do fornecedor, sua forma de avaliagao para sele¢ao
e critérios de aceitagdo do produto construido. Das boas praticas mais executadas, hd um
exemplo de acompanhamento do projeto de aquisi¢ao (4%), que foi também considerado critico
pelos respondentes, para se evitar desvios de progresso do projeto. Destacou-se também a
aceitagdo do produto (10%*), que deve ser preparada juntamente com o levantamento dos
requisitos, e estar presente no Edital, como forma de aceite do produto entregue.

O problema mais freqiiente é a auséncia de um processo de aquisicdo documentado e
em uso no 6rgao, o que faz com que as boas idéias nao sejam difundidas, e nao se aprenda
com os erros. Outros problemas importantes sdo relativos a falta de pessoal capacitado para
execugao das atividades, ou derivados dessa falta (3°). Os problemas mais sérios seriam
aqueles relativos a construgao do Edital: defini¢ao do escopo (5°, 6°), estimativas de prazo
e custo (9°), definigdo de critérios de aceitagdo do produto (7°) e de selecao de fornecedor
(10°). Os problemas inerentes & Administragdo Publica e considerados mais complexos sao:
projetos sao paralisados quando hé troca de gestao (4°); dificuldades para o estabelecimento
de responsabilidades na compra de software (8°); riscos proprios dessa Administracao, que
precisam ser geridos adequadamente (2°), como alteragoes de legislacdo, que podem gerar

alteracoes nos requisitos do produto.

6.2 Mapa empresas fornecedoras

Verifica-se que existem poucas empresas com avaliagao oficial, atuantes em Minas Gerais, em
modelos com CMM e CMMI, pois apenas 7,5% da amostra afirmaram que foram avaliados
satisfatoriamente nos modelos. As empresas mineiras também apresentaram baixas aderén-
cias a ISO 9000, de apenas 13,3%. Sobre a certificagao gerencial PMP®), apenas 42,5% das
empresas afirmaram possuir um profissional com essa qualificagdo. Logo, nenhuma das cer-
tificagOes avaliadas poderia ser cobrada como critério de sele¢ao em licitagoes, considerando
que a maioria das empresas nao pode atender ao critério.

A forma de atuacao das empresas mais executada é desenvolvimento de produtos com
escopo bem definido, que ocorre para 75% das empresas. O trabalho com COTS também
apareceu para um percentual significativo nas empresas: 63,3%. O tipo de projeto em que
o gerente participou mais vezes foi “Especificagdo e Desenvolvimento”, com 72,5% do total
de empresas. Quanto ao tempo de atuacao como gerente de projetos de desenvolvimento de
software, 72,5% dos entrevistados atuam ha mais de 3,5 anos como gerente no mercado.

O desempenho geral no nivel 2 do modelo foi muito baixo, sendo que a média apresentada
foi 53,4%. Em relagao ao porte de empresas, o desempenho médio das MEs foi 49,09%, das PEs
50,28% e das MGEs foi 61,44%. Porém, realizando-se um teste estatistico para comparagao
dos portes verificou-se que nao ha diferencas significativas no desempenho geral por porte de
empresas. Sobre a comparagao entre desempenhos geral entre empresas localizadas em BH
e no interior, o desempenho médio do primeiro grupo ¢ 56,32% e do segundo 48,39%. No
entanto, com a ANOVA também foi possivel verificar que nao ha diferengas de desempenho

geral entre as empresas de BH e do interior.



6. CONCLUSOES 119

A partir dessas avaliagoes, pode-se inferir que, em termos de desempenho geral, nao héa
diferencas significativas para se obter sucesso na implantacao dos modelos de maturidade,
quanto ao porte ou quanto a localizacdo das empresas. Sendo assim, ha a viabilidade de
PEs implementarem com sucesso as praticas do CMMI, como também ha MGEs que tém
dificuldades em utilizar com sucesso o modelo. A localizagdo também nao foi apontada como
problema para busca da melhoria. Provavelmente, isso deve ser definido pela necessidade de
se adequar as necessidades do mercado.

A avaliagdo por area de processo do CMMI apontou que a area que apresentou melhor
desempenho médio foi a SAM (Gestao de Acordos com Fornecedores), com 72,22%. Porém,
essa area possul um namero reduzido de respondentes: apenas 27,5% da amostra e era a
Gnica que permitia a resposta “Nao se aplica”. Esse melhor desempenho pode se dever ao
fato de que, se as empresas precisam realizar sub-contratagao, o fazem de forma muito bem
estruturada e controlada, para evitar prejuizos.

Estatisticamente, as areas RM (Gestao de Requisitos), PP (Planejamento de Projetos) e
PMC (Monitoragao e Controle de Projetos) tém desempenho médio equivalente, cerca de 60%.
Essas trés areas efetivamente tém grande inter-relagao, ja que o planejamento (PP), que deve
ser bem monitorado (PMC), é construido de acordo com requisitos bem gerenciados (RM).
A area RM é fundamental em um projeto de desenvolvimento de software; se nao for bem
executada, pode provocar grandes prejuizos. Foi calculado também o coeficiente de correlagao
entre as areas, e o maior coeficiente (0,884) foi obtido entre as areas PP e PMC, ou seja, a
empresa que tende a ter dificuldades ou facilidade em uma o terd também na outra, como
seria de se esperar, tratando-se da relagao entre planejamento e monitoragao de projetos.

As éareas que apresentaram pior desempenho médio foram a MA (Medigao e Anélise),
com 41,43% e a CM (Gestao de Configuragoes) com 43,90%. Essas duas areas de processo
aparentemente apresentam maior dificuldade de implantagao. O interessante é que, sem gestao
de configuragoes é praticamente impossivel gerir um projeto de desenvolvimento de software.
Talvez, o que é sugerido no CMMI seja muito avangado, complicado e caro em relagao ao que se
precisa para evitar problemas dessa érea e por isso as empresas nao a executem rigorosamente,
ou arquem com os riscos da nao execugao. Sobre a area MA (Medicao e Analise), os resultados
obtidos sao incompativeis com os resultados apresentados para a drea PMC, pois a medicao é
necessaria durante a monitoracao do projeto; é possivel que medigoes e analises estejam sejam
feitas de maneira informal, como parte dessa monitoragao.

Sobre a area PPQA (Garantia de Qualidade de Processo e Produto), que parece apresentar
um desempenho intermediario entre as areas PP e CM, porém essa chance de ter desempenho
médio similar ao da PP é muito maior. Como essa area implica diretamente na qualidade
do produto ou servigo de software, pode-se inferir um problema potencial na qualidade dos
produtos desenvolvidos pelas empresas avaliadas.

A ANOVA também foi utilizada para comparar os desempenhos por porte em todas as
areas do CMMI, constatando diferencas de desempenho apenas nas areas PP e MA. Na
area PP, as MGEs apresentaram desempenho superior ao das MEs, e na area MA as PEs e

MEs tiveram um desempenho similar, mas inferior ao obtido pelas MGEs. Para as demais
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areas, o desempenho de MEs, PEs e MGEs foi estatisticamente equivalente. Como as MEs
teoricamente possuem uma estrutura menor, o planejamento fica prejudicado em relacao ao
das MGEs. A area MA exige uma maturidade em processos e disciplina muito grande para
realizagao das praticas de forma satisfatoria, por isso, em geral, as MGEs, tém mais condigoes

de executé-la melhor que as empresas dos demais portes.

6.3 Processo PrATIco

A pesquisa para determinacao do mapa da aquisicdo apontou diversas falhas em aquisicao de
software nos 6rgaos publicos. Muitas dessas falhas sdo provenientes de falta de conhecimento
bésico dos responsaveis em desenvolvimento de software, ou mesmo em como desenvolver um
Edital com menores chances de contestacao por parte dos proponentes.

Percebe-se, na maioria dos casos em que a licitagdo ocorre, que os critérios de selecao de
fornecedores sao obtidos de outros Editais, sem uma avaliacao criteriosa da efetividade de sua
aplicacao na aquisicdo corrente. Além disso, os requisitos nao sdo levantados corretamente
a fim de se estimar o tamanho em Pontos de Fungao, por exemplo. H4 em alguns lugares a
utilizacao de Pregao para aquisicao de Pontos de Funcao, que nao pode ser considerado um
bem e servico comum. Mesmo especificando-se o ambiente, é improvéavel que os fornecedores
consigam colocar preco e prazo sem conhecer o produto a ser construido e as implicagoes do
ambiente: integragao com outros sistemas, migracao de dados de sistemas antigos, etc.

Sobre o tipo de licitacao a ser empregado, nao se identificou nas entrevistas nenhuma aqui-
sicao bem sucedida com Pregao para produtos e servigos de software. Até mesmo a aquisigao
de COTS foi interessante a Técnica e Prego por ser necessario avaliar a Técnica do fornece-
dor para implantacao do produto. O Pregao oferece vantagens como a obtencao de pregos
baixos e ser muito mais simples que uma concorréncia, porém a Habilitagao proposta nesse
procedimento é muito fraca. Uma abordagem hibrida poderia ser utilizada para aproveitar
as vantagens, que poderia ser executar um procedimento de Habilitagao, em que a técnica
do fornecedor seria avaliada e pontuada, e aqueles melhor pontuados, participariam de um
Pregao, apenas para decidir o Prego.

Outro problema detectado é sobre a utilizagdo de Pontos de Fungao. Sabe-se que hoje nao
existe um padrao melhor para avaliar o tamanho do software, mas também tem-se consciéncia
de que essa métrica apenas aponta o tamanho funcional e ndao deveria ser utilizada como tinica
métrica para aquisicdo de um produto de software. Um exemplo dessa utilizagdo equivocada
consiste da contratacao de uma quantidade de Pontos de Funcao para a codificagdo em uma
dada linguagem, utilizando um ambiente especifico de desenvolvimento. Mesmo com essas
restrigoes, nao conhecendo o produto, é muito complicado para o fornecedor apresentar uma
proposta. E, para no caso do Pregdo, ¢ muito dificil para o Orgao Publico avaliar se o
fornecedor tem mesmo condic¢es de prestar o servico nas condigoes pretendidas no Edital.

Outro problema sobre o uso de Pontos de Fungao seria a tentativa de se criar tabelas
com precos em Ponto de Funcao por linguagem de desenvolvimento. Mesmo que linguagem

esteja definida, isso nao implica se saiba o esfor¢o para o desenvolvimento do produto. O
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que as empresas conseguem ¢é uma média de produtividade de acordo com a linguagem, mas
um desenvolvimento envolve diversos outros fatores: colaboracao dos usuarios em elicitar
0s requisitos, integracdo com sistemas legados, migracao de dados antigos, capacitagao dos
desenvolvedores, hardware envolvido, usabilidade, etc.

Sendo assim, a utilizagao de Pontos de Fung@o como métrica de software deve ser utilizada,
mas como um dos meios de se definir o projeto a ser desenvolvido, delimitando a parte
funcional. Todas as demais variaveis envolvidas em um desenvolvimento de software também
devem ser consideradas, e deve ainda ser avaliado se o fornecedor as considerou na proposta
apresentada. Nao se pode em momento algum deixar de executar a avaliacao técnica do
fornecedor, e, pela avaliagao realizada nos 6rgaos, ha a necessidade da execugao de um estudo
mais aprofundado de quais critérios de selecdo de fornecedor sao mais efetivos por tipo de
produto. Sendo assim, conclui-se que a saida mais adequada para aquisi¢do de produtos e
servicos de software é a aplicagao de Técnica e preco, salvo a aplicagdo de um procedimento
hibrido de habilitagao avaliando-se a Técnica, seguida de um Pregao.

O processo PrATIco pretende sugerir um conjunto de atividades que devem ser executadas
para efetivar uma licitacdo para a aquisicdo de um produto ou servico de software na Admi-
nistragao Publica. O objetivo final é que sirva como um roteiro aos 6rgaos, para que saibam
0 que precisa ser executado dentro dos limites legais para obter um resultado satisfatério na
aquisicao: a sele¢cao de um fornecedor realmente capaz de executar o projeto demandado no
tempo e custo apresentados na proposta selecionada.

As atividades do PrATIco hoje encontram-se detalhadas até a Fase Contrato do padrao
IEEE 1062. Acredita-se que essas atividades sejam aquelas mais relevantes em se tratando
de aquisicoes na Administragao Publica, pois existem recomendagoOes interessantes aos 6rgaos
publicos para a constru¢ao de um Edital: determinagao dos requisitos do projeto (escopo,
prazo e custo), de critérios de aceita¢do do produto, de critérios de selegdo e da minuta do
contrato.

Ainda falta detalhar as demais atividades do processo e também desenvolver o contetido
dos artefatos necessarios ao processo. O processo ainda estd em processo de validagao, e a
macro-atividade “Publicacdo do edital e selecao do fornecedor” ainda nao foi discutida no
grupo de trabalho. O processo completo ainda deve ser validado em uma aquisigao real, e
ainda deve ser criado um exemplo de como preencher os artefatos do processo para auxiliar
os orgaos durante o consumo do processo.

Acredita-se o PrATIco, no estado em que se encontra atualmente, ja auxiliard aos res-
ponsaveis pela aquisi¢cdo de produtos e servicos de software na Administragdo Publica, pois
existem recomendagoes de “como” fazer uma aquisi¢cao de software de forma mais préxima da
realidade dos 6rgaos publicos. Essas recomendagoes foram obtidas por meio de consolidagao
das melhores praticas da literatura e interpretacao das préticas executadas nos érgaos pabli-
cos mineiros, que sao exemplos de como executar as atividades da literatura em um ambiente
regido pela Lei 8.666/93. O PrATIco também propoe atividades para evitar que os problemas
identificados nas entrevistas ocorram nas novas licitagoes.

Pretende-se publicar no sitio do projeto de pesquisa (www.synergia.dcc.ufmg.br/pratico)
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as versoes atualizadas do PrATICo, assim como os demais resultados esperados do processo,

como os artefatos do processo, listas de verificacao e critérios de selecao de fornecedores.

6.4 Trabalhos futuros

Consolidando-se o que ainda deve ser realizado, tem-se a lista de possiveis trabalhos futuros:

1.

2.

3.

4.

Detalhar as demais atividades do PrATIco.
Concluir a validagdo do PrATIco com o grupo de trabalho.
Criar roteiros para os artefatos do PrATIco.

Criar um projeto ficticio para apresentar aos 6rgaos como preencher os gabaritos do
PrATIco.

. Realizar uma aquisi¢ao utilizando o PrATIco (para cada tipo de projeto), para valida-lo.

. Treinar os interessados - Gestores de TI do Estado de Minas Gerais.

Elaborar um lista de critérios de selecao por tipo de projeto, com andlise de eficacia e

de dificuldade de avaliagao como também exemplos de avaliacao.
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Apéndice A

Detalhamento do processo PrATIco

A.1 Atores

A Figura|A.1| apresenta a inter-relagao entre os atores. A descricao dos atores do processo

segue a seguir.

Avaliz Torna-se
Comissao de licitagao Proponente

1 1
Orgao piblico Fornecedor

! 1 Equipe de Tl do drgdo 1 *

|
1.7*

ati inai g =
Usuarios Finais Auxlia

1
Gerente do projeto que envolve aguisigdo

Megocia cqm =

Usuario chave

Auxilia =

1.%

Figura A.1: Relagao entre os atores do processo de aquisi¢do

A.1.1 Alta Direcao

Responséavel no érgao pelas decisoes de projetos que envolvam aquisigao.

Patrocinador [MPS.BR] Inicia e acompanha o projeto de aquisi¢do com entusiasmo. Tem
o poder de cancelar o projeto, caso seu custo seja maior que o beneficio que agregara a
organizacgao apoés sua finalizacdo. As responsabilidades do Patrocinador do projeto sdo: definir
e comunicar os objetivos e a visao do projeto; providenciar um orcamento adequado e colocar

os limites financeiros e outros para o projeto; e escolher um gerente que tenha responsabilidade
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pelo sucesso do projeto. O Patrocinador deve ser muito cuidadoso e nao interferir na forma

como o gerente escolhido executa a gestdao do projeto.

A.1.2 Comissao de licitacao

Grupo composto por equipe técnica e equipe juridica. A equipe técnica criara os requisitos de
produto e critérios de selecao de fornecedor técnicos do termo de referéncia e depois realizara
a avaliacdo desses quesitos. A equipe juridica complementard o termo de referéncia com

requisitos legais e realizaré a respectiva avaliagao.

A.1.3 Equipe de TI do 6rgao

Equipe responséavel pela infra-estrutura do érgao Publico (hardware e software). Responsavel
pela avaliacao do impacto do novo sistema nos sistemas legados, como também pontos de

extensao.

A.1.4 Fornecedor

Empresa selecionada e contratada para prestacao do servico para o Orgao Publico.

A.1.5 Gerente do projeto que envolve aquisigao

Capacitagao necessaria para assumir o papel:
e Conhecer o plano estratégico da organizagao;

e Conhecer, ainda que em alto nivel, os processos de negocios relacionados ao sistema,

produto ou servico que serd adquirido;
e Ter bom relacionamento e acesso aos usuérios da solugao a ser adquirida;

e Conhecer as boas praticas de gerenciamento de projetos, principalmente no que se refere

a gestao de contratos e sub-contratacgoes;

e Conhecer as questoes legais referentes a organizacao envolvidas nos processos de aqui-

sicao;

[MPS.BR| E indicado pelo Patrocinador e é responsavel pelo sucesso do projeto. O Gerente
de Aquisi¢do tem a palavra final sobre a execugao do projeto. As tarefas e responsabilida-
des sao: adaptar e personalizar a estratégia de aquisicao de acordo com as caracteristicas do
projeto; planejar o projeto e executar conforme o planejado; refazer o planejamento durante
o progresso do projeto; gerenciar os riscos e resolver os problemas; contratar e organizar as
pessoas a equipe de aquisicao; executar as atividades de treinamento e formacao de equipe;
motivar e encorajar as pessoas, tornar o caminho de cada elemento mais facil e apoiar a equipe;
selecionar e prestar suporte aos fornecedores; negociar e assinar acordos com o Contratado

e com os Contratados de suporte; gerenciar a relagao entre o Contratado e a organizagcao,
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tomando como referenciais valores tais como moral, confianga, comunicagdo e colaboragao;
deixar claro ao fornecedor qual é o escopo do software, de forma a garantir que tanto o for-
necedor quanto o gerente possam identificar quando ele é atingido; gerenciar o orgamento do
projeto dentro do limite imposto pelo Patrocinador; coordenar o trabalho para o acompa-
nhamento do progresso do projeto; tornar o Patrocinador ciente desses resultados; e executar
verificacOes periddicas. Devera também executar as acOes necessarias caso as respostas as
seguintes questoes nao forem satisfatérias: O software correto estd sendo adquirido? O soft-
ware estd sendo adquirido da forma correta? O fornecedor esta desenvolvendo o software da
forma correta? Deve, ainda, fazer o balango entre o prazo de entrega, o custo total, o escopo
do produto, a qualidade do produto, para verificar os desvios com relacao as estimativas e as
especificacoes, quando ocorrerem; coordenar o trabalho de avaliacao e aceitacao do produto;

e preparar o suporte pos-contrato e a manutencao do produto.

A.1.6 Juridico

Equipe de compras do érgao.

A.1.7 Orgao publico

Entidade da Administracdo Publica que deseja realizar um projeto que envolva a aquisi¢ao

de produtos ou servigos de software.

A.1.8 Proponente

Empresa que se candidata a licitacdo para fornecer uma solucao de software, apresentaré as

propostas ao 6rgao publico.

A.1.9 Usuario chave

Usuarios que efetivamente utilizarao o produto e tém pleno dominio dos processos nos quais
o produto seré implantado.

[MPS.BR] - Especialista de Dominio O Especialista de Dominio nao é, necessariamente,
um Especialista Técnico, mas conhece profundamente o campo no qual o software sera usado.
O Especialista de Dominio pode ser usado para desenvolver e validar os requisitos para o
software. Outra tarefa para esse especialista pode ser desenvolver o treinamento para o

usudario do software.

A.1.10 Usuarios Finais

[MPS.BR| O Usuario Final é a razao da existéncia do software, exceto se o software nao
interage diretamente com usuérios humanos. Dessa forma, é imperativo envolver o Usuario
Final na especificagao dos requisitos para o software, na avaliacao da interface com o usuério

e na avaliagdo das funcionalidades do produto de software.
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A.2 Artefatos

Documentos utilizados durante o processo de aquisigao.

Os diagramas de inter-relacao entre os artefatos:

Lista de recursos Riscos Estimativas das atividades do processo de aquisigdo

- - Plano de implantagao
Cronograma do projeto Plano de Aguisigao de Software : €
Plano doteste de aceitagao
Plano de monitoragdo do projeto
Plano de gerenciamento de riscos Plano de manutencio e atualizagdes Plano de transig o para manutengao

Figura A.2: Artefatos que compdem o Plano de Aquisi¢ao

A.2.1 Avaliacao da necessidade do software

[MPS.BR| Documento contendo a necessidade do produto ou servico de software e alinhamento
da aquisicao aos objetivos da organizacao. Descrigao dos objetivos que se pretende atingir

com a aquisi¢ao.

A.2.2 Critérios de selecao do proponente

Itens que serao colocados no Edital de licitacao com pontuacao, como objetivo de selecionar o
fornecedor mais apto para execugao do tipo de produto ou servico de software a ser contratado.

[PMBOK 2003] Os critérios de avaliagao do proponente sdo desenvolvidos e usados para
classificar ou pontuar propostas. Eles podem ser objetivos (por exemplo, “O gerente de proje-
tos proposto precisa ser um Profissional de gerenciamento de projetos, PMP®), certificado”)
ou subjetivos (por exemplo, “O gerente de projetos proposto precisa ter experiéncia anterior
documentada com projetos semelhantes”).

Os critérios de avaliagdo muitas vezes sao incluidos como parte dos documentos de aqui-
sicao. Os critérios de avaliagdo poderao ficar limitados ao prego de aquisi¢do se o item de
aquisi¢ao estiver prontamente disponivel a partir de diversos fornecedores aceitaveis. O preco
de compra neste contexto inclui o custo do item e também despesas secundarias, como en-
trega. Outros critérios de selecao podem ser identificados e documentados para dar suporte

a uma avaliagao de um produto ou servigco mais complexo. Por exemplo:

e Entendimento da necessidade. A proposta do fornecedor aborda satisfatoriamente a

declaracao do trabalho do contrato?
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e Custo total ou do ciclo de vida. O fornecedor selecionado produziré o menor custo total

(custo de compra mais custo operacional)?

e Capacidade técnica. O fornecedor possui, ou é razoavel esperar que ele adquira, as

habilidades e o conhecimento técnicos necessarios?

e Abordagem de gerenciamento. O fornecedor possui, ou é razoavel esperar que ele de-
senvolva, os processos e procedimentos de gerenciamento para garantir um projeto bem

sucedido?

e Abordagem técnica. As solugbes, servigos, técnicas e metodologias técnicas propostos
do fornecedor atendem aos requisitos da documentagao de aquisicdo ou provavelmente

fornecerao mais que os resultados esperados?

e Capacidade financeira. O fornecedor possui, ou é razoavel esperar que ele obtenha, os

recursos financeiros necessarios?

e Interesse e capacidade de producgdo. O fornecedor tem interesse e capacidade para

atender aos possiveis requisitos futuros?

e Tamanho e tipo do negbdcio. A empresa do fornecedor atende a um tipo ou tamanho
especifico de negbcios, como microempresa, empresa dirigida por mulheres ou micro-
empresa dirigida por pessoas desprivilegiadas, conforme definido pelo comprador ou
estabelecido por agéncias governamentais e definido como condicao para a concessao de

um contrato?

e Referéncias. O fornecedor pode fornecer referéncias de clientes anteriores que confirmem

sua experiéncia de trabalho e sua conformidade com os requisitos contratuais?

e Direitos de propriedade intelectual. O fornecedor reivindica direitos de propriedade
intelectual nos servicos ou processos de trabalho que utilizara ou nos produtos que iré

produzir para o projeto?

e Direitos de propriedade. O fornecedor reivindica direitos de propriedade nos servigos ou

processos de trabalho que utilizaré ou nos produtos que ird produzir para o projeto?

e E possivel identificar modificacdes em uma ou mais declaracdes do trabalho do con-
trato (Segao 2.8.1.3.2 [PMBOK 2003| ) durante o desenvolvimento da documentacao de

aquisicao?

A.2.3 Contrato

No caso de um processo licitatério, o contrato é a Minuta do contrato, presente no Edital
publicado.

[MPS.BR| Documento onde sao estabelecidos os aspectos financeiros, técnicos e legais
referentes & contratagéo do S&SC, assim como as expectativas e responsabilidades das partes

envolvidas.
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[PMBOK 2003] Um contrato ¢ assinado com cada fornecedor selecionado. O contrato
pode estar na forma de um documento complexo ou de um simples pedido de compra. In-
dependentemente da complexidade do documento, um contrato ¢ um acordo legal que gera
obrigagoes para as partes que obriga o fornecedor a fornecer os produtos, servigos ou resul-
tados especificados e obriga o comprador a pagar ao fornecedor. Um contrato é uma relagao
legal sujeita a remediagao nos tribunais. Os principais componentes de um contrato em geral
incluem, mas nao se limitam a titulos de se¢oes, declaragao do trabalho, cronograma, periodo
de desempenho, fungoes e responsabilidades, estabelecimento de precos e pagamento, ajustes
de inflagao, critérios de aceitagao, garantia, suporte a produtos, limitagao de responsabilidade,
remuneracoes, retencao, penalidades, incentivos, seguro, seguros-desempenho, aprovacao da
sub-contratada, tratamento de solicitagoes de mudanca e um mecanismo de resolucao de dis-
putas e rescisao.

[ISO/IEC 12207| O contrato deve tratar de custos, prazos e direitos de propriedade, uso,

ownership, garantia e licenca.

A.2.4 Cronograma do projeto

Lista de atividades do projeto de aquisicdo com data para conclusao.

A.2.5 Edital

Documento a ser publicado pela Administracao Publica durante o procedimento de licitacao
que caracteriza o produto e servigo de software a ser contratado. Deve conter todos os re-
quisitos do software (hardware e software), os critérios de sele¢ao do fornecedor, critérios de
aceitacao do software e a minuta do contrato. Todas as restrigoes e expectativas do projeto
devem estar presentes nesse documento e o proponente devera ser capaz de apresentar sua
proposta de execucao do projeto somente baseado nas informacoes contidas nele.

[MPS.BR| Documento que caracterize o S&SC e as condigoes de entrega, além das con-
dicOes gerais esperadas da aquisicao, prazos e valores envolvidos, critérios de selecao e outras
questoes formais a serem seguidas.

[PMBOK 2003] Documentos de aquisi¢ao: Os documentos de aquisi¢ao sao usados para
buscar propostas de possiveis fornecedores. A complexidade e o nivel de detalhes dos docu-
mentos de aquisicao devem estar de acordo com o valor da compra ou aquisicao planejada
e com os riscos associados a ela. Os documentos de aquisi¢do sao suficientemente rigorosos
para garantir respostas consistentes e comparaveis, mas suficientemente flexiveis para permi-
tir a consideracao de sugestoes de melhores maneiras de satisfazer os requisitos por parte de
fornecedores. E possivel fazer isso convidando os fornecedores a apresentarem uma proposta
que responda totalmente & solicitagao de precos e a fornecerem uma proposta de solugao al-
ternativa separada. A emissdo de uma solicitacdo para que possiveis fornecedores apresentem
uma proposta ou cotagao é feita formalmente de acordo com as politicas da organizacao do
comprador, que podem incluir a publicacao da solicitacao em jornais, revistas, cartérios ou

na Internet.
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A.2.6 Estimativas das atividades do processo de aquisicao

[CMMI-Nivel 2| Documento contendo as estimativas para custo e esforgo do projeto. Incluir
necessidades de infra-estrutura de suporte quando estimando esforco e custo, como por exem-

plo, recursos computacionais criticos nos ambientes de desenvolvimento, testes e produgao.

A.2.7 Fabrica de software

Empresa fornecedora contratada para fornecer quaisquer das etapas do desenvolvimento de
software. O contrato em geral é em horas ou em caso de codificagdo de um produto bem
especificado, pode ser em Pontos de Funcdo. Empresa selecionada para prover servigos de
desenvolvimento de software independente do escopo, seguindo uma metodologia de desen-

volvimento bem estruturada.

A.2.8 Lista de recursos

e Humanos, financeiros e de infra-estrutura;
e Lista de recursos e equipamentos criticos;
e Lista de necessidades de habilidades;

e Planos de composicao de equipes e contratagao;

A.2.9 Minuta do contrato

A minuta do contrato deve estar presente no Edital de licitacao e nao podera ser alterada
apos a selecao do fornecedor. Sendo assim, se tornara o contrato a ser firmado entre as partes.

[MPS.BR] O contrato Documento onde sao estabelecidos os aspectos financeiros, técnicos
e legais referentes & contratagdo do S&SC, assim como as expectativas e responsabilidades
das partes envolvidas.

[PMBOK 2003] Um contrato é assinado com cada fornecedor selecionado. O contrato
pode estar na forma de um documento complexo ou de um simples pedido de compra. In-
dependentemente da complexidade do documento, um contrato ¢ um acordo legal que gera
obrigacoes para as partes que obriga o fornecedor a fornecer os produtos, servigos ou resul-
tados especificados e obriga o comprador a pagar ao fornecedor. Um contrato é uma relagao
legal sujeita a remediagao nos tribunais. Os principais componentes de um contrato em geral
incluem, mas nao se limitam a titulos de se¢oes, declaragao do trabalho, cronograma, periodo
de desempenho, fungoes e responsabilidades, estabelecimento de precos e pagamento, ajustes
de inflagao, critérios de aceitagao, garantia, suporte a produtos, limitagao de responsabilidade,
remuneracoes, retencao, penalidades, incentivos, seguro, seguros-desempenho, aprovacao da
sub-contratada, tratamento de solicitagoes de mudanca e um mecanismo de resolucao de dis-
putas e rescisao.

[ISO/IEC 12207| O contrato deve tratar de custos, prazos e direitos de propriedade, uso,

ownership, garantia e licenca.
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A.2.10 Objetivos de negoécio em TI

Objetivos da organizagao em relagdo a TI. Inclui, por exemplo, diminui¢ao de redundéancia,
economia de recursos, reducao do tempo de execucao de uma tarefa, etc.

A.2.11 Plano de aquisicao de software

Documento que define os objetivos a serem alcancados com a aquisicao, os riscos envolvidos e a
estratégia a ser adotada. Contemplando os prazos para a execugao das atividades de aquisigao
(devem estar relacionados aos limites legais), perfil de equipe e atividades necessarias para
execucao do projeto de aquisicdo. Em uma primeira versao deverd contemplar somente as
atividades internas, apds uma avaliagao de mercado, contemplara as atividades de selecao de
fornecedor, acompanhamento do projeto e aceitacao do produto. Todas as atividades futuras
do processo de aquisicao devem seguir o Plano de aquisigao.

[SA-CMM nivel 2] Tipicamente inclui consideragoes de:

e Objetivos estratégicos do projeto;

e Atividades a serem desempenhadas;

e Restrigoes do projeto, como prazos e custos;

e Papéis e responsabilidades dos grupos envolvidos;

e Agendamento de marcos;

e Definicao de medidas para determinar o progresso da aquisicao;
e Identificacdo dos riscos;

e Identificacao adequada de facilidades e recursos para a organizacao que forneceré suporte

ao software;

e Provisoes para transicao do software para operagao e para a organizacao de suporte;

A.2.12 Plano de gerenciamento de riscos
[SA-CMM (nivel 3)] O plano de gerenciamento de riscos deve tratar:
e processos e planos para identificar, analisar, mitigar, rastrear e controlar riscos;

e sumario dos métodos e ferramentas a serem usados;

A.2.13 Plano de implantacao

Deve conter estratégia de implantacao do produto, caso existam diversas unidades, principal-
mente. Se devera ser implantado e monitorado o funcionamento do produto em uma unidade,
caso haja grandes problemas se o sistema falhar, por exemplo. Deve conter quais manuais de-

vem ser entregues pelo fornecedor para a instalagao do software e a forma de disponibilizacao
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de atualizagbes. Além dos nomes dos softwares (nome, versao, etc) que precisam estar instala-
dos para que o sistema funcione adequadamente, como também especificacao da configuracao

minima de méquina, largura de banda de rede, etc.

A.2.14 Plano de manutencao e atualizagoes
[COBIT 4.0] Deve-se considerar:
e Plano de atualizagoes e controle;
e Planejamento de recursos;
e Corregao de falhas e erros;
e Melhorias de pequeno porte;
e Manutencdo da documentagao;
e Mudancas emergenciais;
e Interdenpendéncias com outras aplicagoes e infra-estrutura;
o Estratégias de atualizagoes;
e Condigbes contratuais, tais como manutencao e atualizagoes, revisdes periédicas para

comparar com as necessidades de negocio, requisitos de risco e seguranca;

A.2.15 Plano de monitoracao do projeto

Descreve e aloca recursos para as atividades de monitoracao do projeto de aquisicao de pro-

dutos e servicos de software.

A.2.16 Plano do teste de aceitacao

[MPS.BR| Documento que define as condigoes, atividades e responsabilidades pela execugao

dos testes necessarios para aceitacao do produto e servigo de software.

A.2.17 Plano de transicao para manutencao

[SA-CMM] O plano de transigdo para manutengao deve conter:

e Objetivos e escopo das atividades para a transigao;

Identificagao e envolvimento da organizacao de suporte;

Requisitos de recursos;

Definigao das atividades;

Agendamento das atividades;



A. DETALHAMENTO DO PROCESSO PRATIcO 135

e Alocagao de responsabilidades;

e Garantia e direitos;

A.2.18 Produtos completamente desenvolvidos

par [IEEE 1062| E original para uma aplicacdo especifica e sera produzido, em geral, somente

para um comprador.

A.2.19 Produtos de prateleira

COTS - Commercial-of-the-shelf

[IEEE 1062]| Produto estavel e é normalmente bem definido em termos da documentagao e
possui funcionalidades e limitagoes conhecidas. O fornecedor do software COTS nao anuncia
que pode modificar o software para um cliente especifico.

[MPS.BR] Produto desenvolvido comercialmente, disponiveis em prateleiras.

A.2.20 Produtos modificaveis

MOTS: Modified-of-the-shelf
[IEEE 1062| Similar ao COTS, entretanto, o fornecedor do MOTS anuncia servigos para

adaptar o software aos requisitos especificos do adquirente.

A.2.21 Proposta

Propostas enviadas pelos fornecedores, em resposta & convocagao de um Edital.

[PMBOK 2003| Propostas sao documentos preparados pelo fornecedor que descrevem a
capacidade e a disposi¢ao do fornecedor de fornecer os produtos, servigos ou resultados so-
licitados descritos na documentagao de aquisicdo. As propostas sdo preparadas de acordo
com os requisitos dos documentos de aquisigao relevantes e refletem a aplicagao de principios
contratuais aplicaveis. A proposta do fornecedor constitui uma oferta formal e legal em res-
posta & solicitagao do comprador. Ocasionalmente, depois que uma proposta é formalmente
apresentada, o comprador solicita ao fornecedor que complemente suas propostas com uma
apresentacgao oral. O objetivo da apresentacao oral é fornecer informagoes adicionais relati-
vas & equipe proposta, & proposta de gerenciamento e a proposta técnica do fornecedor, que

podem ser usadas pelo comprador na avaliacao da proposta do fornecedor.

A.2.22 Requisitos do software

Os requisitos sdo as caracteristicas que definem os critérios de aceitacao de um produto. A
engenharia tem por objetivo colocar nos produtos as caracteristicas que sao requisitos. Outras
caracteristicas podem aparecer acidentalmente, mas os produtos nao devem ser desenhados
para inclui-las, ja que, normalmente, toda caracteristica extra significa um custo adicional de

desenho ou de fabricagao.
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A.2.23 Resultado da analise da necessidade da aquisicao

[MPS.BR| Documento que detalhe os critérios e resultados obtidos durante a analise que

definiu as necessidades e requisitos para produtos e servigos de software a serem adquiridos.

A.2.24 Riscos

Lista de riscos identificados, com os respectivos impactos e probabilidade de ocorréncia. Deve

ser feita uma priorizagao dos riscos.

A.2.25 Sistema de ponderacao do fornecedor

Forma de pontuagao dos critérios de selecao de forma a ressaltar os quesitos mais importantes
para o tipo de projeto em questao.

[PMBOK 2003] Método de quantificacao de dados qualitativos para minimizar os efeitos
de tendenciosidades pessoais na selecao de fornecedores. A maioria desses sistemas envolve
atribuir um peso numérico a cada um dos critérios de avaliagao, classificar os possiveis fornece-
dores em cada critério, multiplicar o peso pela classificagao e totalizar os produtos resultantes

para computar uma pontuacao geral.

A.2.26 Software ou servigo

Bem ou servico que constitui objeto de uma compra. Pode ser um produto COTS, MOTS ou

desenvolvimento completo.

A.2.27 Termo de referéncia ou projeto Basico

Parte do edital referente ao produto e servigo de software a ser desenvolvido.

A.2.28 Tipo de produto

Tipo de produto que podera ser contratado. (COTS, MOTS ou desenvolvimento completo)



Apéndice B

LEI N 8.666, DE 21 DE JUNHO DE
1993

Presidéncia da Republica
Casa Civil

Subchefia para Assuntos Juridicos

O PRESIDENTE DA REPUBLICA Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu

sanciono a seguinte Lei:

Capitulo 1
DAS DISPOSICOES GERAIS

Secao 1

Dos Principios

Art. 1° Esta Lei estabelece normas gerais sobre licitagbes e contratos administrativos
pertinentes a obras, servicos, inclusive de publicidade, compras, alienagoes e locagoes no
ambito dos Poderes da Uniao, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.

Paragrafo tinico. Subordinam-se ao regime desta Lei, além dos 6rgaos da administracao
direta, os fundos especiais, as autarquias, as fundagOes publicas, as empresas publicas, as
sociedades de economia mista e demais entidades controladas direta ou indiretamente pela
Uniao, Estados, Distrito Federal e Municipios.

Art. 2° As obras, servigos, inclusive de publicidade, compras, alienacoes, concessoes,
permissoes e locacoes da Administracdo Publica, quando contratadas com terceiros, serao
necessariamente precedidas de licitagao, ressalvadas as hipoteses previstas nesta Lei.

Parégrafo inico. Para os fins desta Lei, considera-se contrato todo e qualquer ajuste entre
orgaos ou entidades da Administracdo Publica e particulares, em que haja um acordo de
vontades para a formacao de vinculo e a estipulacao de obrigagoes reciprocas, seja qual for a

denominagao utilizada.

137
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Art. 3° A licitagdo destina-se a garantir a observincia do principio constitucional da
isonomia e a selecionar a proposta mais vantajosa para a Administracdo e serd processada e
julgada em estrita conformidade com os principios basicos da legalidade, da impessoalidade,
da moralidade, da igualdade, da publicidade, da probidade administrativa, da vinculacao ao
instrumento convocatoério, do julgamento objetivo e dos que lhes sao correlatos.

§1° E vedado aos agentes publicos:

I - admitir, prever, incluir ou tolerar, nos atos de convocacao, clausulas ou condi¢oes que
comprometam, restrinjam ou frustrem o seu carater competitivo e estabelecam preferéncias
ou distingoes em razao da naturalidade, da sede ou domicilio dos licitantes ou de qualquer
outra circunsténcia impertinente ou irrelevante para o especifico objeto do contrato;

IT - estabelecer tratamento diferenciado de natureza comercial, legal, trabalhista, previ-
denciaria ou qualquer outra, entre empresas brasileiras e estrangeiras, inclusive no que se
refere a moeda, modalidade e local de pagamentos, mesmo quando envolvidos financiamentos
de agéncias internacionais, ressalvado o disposto no paragrafo seguinte e no art. 3° da Lei no
8.248, de 23 de outubro de 1991.

§2° Em igualdade de condig¢oes, como critério de desempate, sera assegurada preferéncia,
sucessivamente, aos bens e servigos:

I - produzidos ou prestados por empresas brasileiras de capital nacional;

IT - produzidos no Pais;

IIT - produzidos ou prestados por empresas brasileiras.

IV - produzidos ou prestados por empresas que invistam em pesquisa e no desenvolvimento
de tecnologia no Pais. (Incluido pela Lei n° 11.196, de 2005)

§3° A licitacdo ndo sera sigilosa, sendo publicos e acessiveis ao publico os atos de seu
procedimento, salvo quanto ao contetido das propostas, até a respectiva abertura.

§4° (Vetado). (Incluido pela Lei n® 8.883, de 1994)

Art. 4° Todos quantos participem de licitacdo promovida pelos 6rgaos ou entidades a que
se refere o art. 1° tém direito publico subjetivo & fiel observancia do pertinente procedimento
estabelecido nesta lei, podendo qualquer cidadao acompanhar o seu desenvolvimento, desde
que nao interfira de modo a perturbar ou impedir a realizagao dos trabalhos.

Paragrafo tnico. O procedimento licitatério previsto nesta lei caracteriza ato administra-
tivo formal, seja ele praticado em qualquer esfera da Administracdo Publica.

Art. 5° Todos os valores, pregos e custos utilizados nas licitagoes terdo como expressao
monetéria a moeda corrente nacional, ressalvado o disposto no art. 42 desta Lei, devendo cada
unidade da Administragdo, no pagamento das obrigagoes relativas ao fornecimento de bens,
locacoes, realizagao de obras e prestagao de servigos, obedecer, para cada fonte diferenciada de
recursos, a estrita ordem cronolégica das datas de suas exigibilidades, salvo quando presentes
relevantes razoes de interesse publico e mediante prévia justificativa da autoridade competente,
devidamente publicada.

§1° Os créditos a que se refere este artigo terao seus valores corrigidos por critérios previstos

no ato convocatoério e que lhes preservem o valor.
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§2° A correcao de que trata o paragrafo anterior cujo pagamento sera feito junto com o
principal, correrd a conta das mesmas dotacOes orcamentérias que atenderam aos créditos a
que se referem. (Redagao dada pela Lei n® 8.883, de 1994)

§3° Observados o disposto no caput, os pagamentos decorrentes de despesas cujos valores
nao ultrapassem o limite de que trata o inciso II do art. 24, sem prejuizo do que dispoe
seu paragrafo unico, deverao ser efetuados no prazo de até 5 (cinco) dias uteis, contados da

apresentacao da fatura. (Incluido pela Lei n® 9.648, de 1998)

Secao 11
Das Definigoes

Art. 6° Para os fins desta Lei, considera-se:

I - Obra - toda construcao, reforma, fabricacao, recuperacao ou ampliagao, realizada por
execucao direta ou indireta;

IT - Servigo - toda atividade destinada a obter determinada utilidade de interesse para a
Administragao, tais como: demoligao, conserto, instalacdo, montagem, operagao, conserva-
cao, reparacao, adaptagao, manutencao, transporte, locacao de bens, publicidade, seguro ou
trabalhos técnico-profissionais;

IIT - Compra - toda aquisicao remunerada de bens para fornecimento de uma s6 vez ou
parceladamente;

IV - Alienagéo - toda transferéncia de dominio de bens a terceiros;

V - Obras, servicos e compras de grande vulto - aquelas cujo valor estimado seja superior
a 25 (vinte e cinco) vezes o limite estabelecido na alinea “c” do inciso I do art. 23 desta Lei;

VI - Seguro-Garantia - o seguro que garante o fiel cumprimento das obrigagoes assumidas
por empresas em licitagoes e contratos;

VII - Execugao direta - a que é feita pelos 6rgaos e entidades da Administragao, pelos
proprios meios;

VIII - Execugao indireta - a que o 6rgao ou entidade contrata com terceiros sob qualquer
dos seguintes regimes: (Redagao dada pela Lei n® 8.883, de 1994)

a) empreitada por preco global - quando se contrata a execugao da obra ou do servigo por
preco certo e total;

b) empreitada por prego unitario - quando se contrata a execugao da obra ou do servigo
por preco certo de unidades determinadas;

c) (Vetado). (Redacao dada pela Lei n® 8.883, de 1994)

d) tarefa - quando se ajusta mao-de-obra para pequenos trabalhos por prego certo, com
ou sem fornecimento de materiais;

e) empreitada integral - quando se contrata um empreendimento em sua integralidade,
compreendendo todas as etapas das obras, servigos e instalacoes necessarias, sob inteira res-
ponsabilidade da contratada até a sua entrega ao contratante em condigoes de entrada em
operagao, atendidos os requisitos técnicos e legais para sua utilizacdo em condi¢oes de segu-
ranca estrutural e operacional e com as caracteristicas adequadas as finalidades para que foi

contratada;
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IX - Projeto Basico - conjunto de elementos necessarios e suficientes, com nivel de precisao
adequado, para caracterizar a obra ou servico, ou complexo de obras ou servicos objeto da
licitagao, elaborado com base nas indicagoes dos estudos técnicos preliminares, que assegurem
a viabilidade técnica e o adequado tratamento do impacto ambiental do empreendimento, e
que possibilite a avaliagdo do custo da obra e a defini¢ao dos métodos e do prazo de execugao,
devendo conter os seguintes elementos:

a) desenvolvimento da solugao escolhida de forma a fornecer visao global da obra e iden-
tificar todos os seus elementos constitutivos com clareza;

b) solugoes técnicas globais e localizadas, suficientemente detalhadas, de forma a minimizar
a necessidade de reformulagao ou de variantes durante as fases de elaboracao do projeto
executivo e de realizacao das obras e montagem;

¢) identificagdo dos tipos de servigos a executar e de materiais e equipamentos a incor-
porar & obra, bem como suas especifica¢bes que assegurem os melhores resultados para o
empreendimento, sem frustrar o carater competitivo para a sua execugao;

d) informagoes que possibilitem o estudo e a dedug¢ao de métodos construtivos, instalagoes
provisoérias e condi¢bes organizacionais para a obra, sem frustrar o cardter competitivo para
a sua execugao;

e) subsidios para montagem do plano de licitagdo e gestao da obra, compreendendo a sua
programacao, a estratégia de suprimentos, as normas de fiscalizagao e outros dados necessérios
em cada caso;

f) orcamento detalhado do custo global da obra, fundamentado em quantitativos de ser-
vigos e fornecimentos propriamente avaliados;

X - Projeto Executivo - o conjunto dos elementos necessarios e suficientes & execucgao
completa da obra, de acordo com as normas pertinentes da Associacao Brasileira de Normas
Técnicas - ABNT;

XI - Administragado Publica - a administragdo direta e indireta da Unido, dos Estados,
do Distrito Federal e dos Municipios, abrangendo inclusive as entidades com personalidade
juridica de direito privado sob controle do poder piiblico e das fundagoes por ele instituidas
ou mantidas;

XII - Administracao - 6rgao, entidade ou unidade administrativa pela qual a Administragao
Publica opera e atua concretamente;

XIIT - Imprensa Oficial - veiculo oficial de divulgacao da Administracao Publica, sendo
para a Uniao o Diario Oficial da Uniao, e, para os Estados, o Distrito Federal e os Municipios,
o que for definido nas respectivas leis; (Redac¢ao dada pela Lei n° 8.883, de 1994)

XIV - Contratante - é o érgao ou entidade signatéaria do instrumento contratual;

XV - Contratado - a pessoa fisica ou juridica signataria de contrato com a Administragao
Publica;

XVI - Comissao - comissao, permanente ou especial, criada pela Administracao com a fun-
cao de receber, examinar e julgar todos os documentos e procedimentos relativos as licitacoes

e ao cadastramento de licitantes.

Secao 111
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Das Obras e Servigos

Art. 7° As licitagOes para a execugao de obras e para a prestagdo de servigos obedecerao
ao disposto neste artigo e, em particular, & seguinte seqiiéncia:

I - projeto basico;

IT - projeto executivo;

IIT - execucao das obras e servicos.

§1° A execucao de cada etapa serd obrigatoriamente precedida da conclusao e aprovacao,
pela autoridade competente, dos trabalhos relativos as etapas anteriores, a excegao do projeto
executivo, o qual podera ser desenvolvido concomitantemente com a execugao das obras e
servigos, desde que também autorizado pela Administragao.

§2° As obras e os servigos somente poderao ser licitados quando:

I - houver projeto bésico aprovado pela autoridade competente e disponivel para exame
dos interessados em participar do processo licitatério;

IT - existir orcamento detalhado em planilhas que expressem a composi¢ao de todos os
seus custos unitarios;

IIT - houver previsao de recursos or¢amentarios que assegurem o pagamento das obrigagoes
decorrentes de obras ou servigos a serem executadas no exercicio financeiro em curso, de acordo
com o respectivo cronograma;

IV - o produto dela esperado estiver contemplado nas metas estabelecidas no Plano Plu-
rianual de que trata o art. 165 da Constituicao Federal, quando for o caso.

§3° E vedado incluir no objeto da licitacdo a obtencdo de recursos financeiros para sua
execugao, qualquer que seja a sua origem, exceto nos casos de empreendimentos executados e
explorados sob o regime de concessao, nos termos da legislacao especifica.

§4° E vedada, ainda, a inclusdo, no objeto da licitacdo, de fornecimento de materiais e
servicos sem previsao de quantidades ou cujos quantitativos ndao correspondam as previsoes
reais do projeto basico ou executivo.

§5° E vedada a realizacio de licitacdo cujo objeto inclua bens e servicos sem similaridade ou
de marcas, caracteristicas e especificagoes exclusivas, salvo nos casos em que for tecnicamente
justificavel, ou ainda quando o fornecimento de tais materiais e servicos for feito sob o regime
de administragao contratada, previsto e discriminado no ato convocatorio.

§6° A infringéncia do disposto neste artigo implica a nulidade dos atos ou contratos rea-
lizados e a responsabilidade de quem lhes tenha dado causa.

§7° Nao sera ainda computado como valor da obra ou servico, para fins de julgamento das
propostas de pregos, a atualizacdo monetaria das obrigagoes de pagamento, desde a data final
de cada periodo de aferi¢ao até a do respectivo pagamento, que sera calculada pelos mesmos
critérios estabelecidos obrigatoriamente no ato convocatorio.

§8° Qualquer cidadao podera requerer & Administracdo Publica os quantitativos das obras
e precos unitarios de determinada obra executada.

§9° O disposto neste artigo aplica-se também, no que couber, aos casos de dispensa e de

inexigibilidade de licitagao.



B. LEI N 8.666, DE 21 DE JUNHO DE 1993 142

Art. 8° A execucgao das obras e dos servigos deve programar-se, sempre, em sua totalidade,
previstos seus custos atual e final e considerados os prazos de sua execucao.

Paréagrafo tnico. E proibido o retardamento imotivado da execucio de obra ou servico, ou
de suas parcelas, se existente previsao orcamentaria para sua execucao total, salvo insuficiéncia
financeira ou comprovado motivo de ordem técnica, justificados em despacho circunstanciado
da autoridade a que se refere o art. 26 desta Lei. (Redacao dada pela Lei n® 8.883, de 1994)

Art. 9° Nao podera participar, direta ou indiretamente, da licitacao ou da execucgao de
obra ou servico e do fornecimento de bens a eles necessarios:

I - o autor do projeto, basico ou executivo, pessoa fisica ou juridica;

II - empresa, isoladamente ou em consorcio, responsavel pela elaboracao do projeto basico
ou executivo ou da qual o autor do projeto seja dirigente, gerente, acionista ou detentor de
mais de 5% (cinco por cento) do capital com direito a voto ou controlador, responsavel técnico
ou subcontratado;

IIT - servidor ou dirigente de 6rgao ou entidade contratante ou responsével pela licitagao.

§1° E permitida a participacido do autor do projeto ou da empresa a que se refere o
inciso II deste artigo, na licitacdo de obra ou servigo, ou na execug¢ao, como consultor ou
técnico, nas fungoes de fiscalizagao, supervisao ou gerenciamento, exclusivamente a servigo da
Administracao interessada.

§2° O disposto neste artigo nao impede a licitagdo ou contratagao de obra ou servigo
que inclua a elaboragao de projeto executivo como encargo do contratado ou pelo preco
previamente fixado pela Administracao.

§3° Considera-se participacao indireta, para fins do disposto neste artigo, a existéncia
de qualquer vinculo de natureza técnica, comercial, econémica, financeira ou trabalhista en-
tre o autor do projeto, pessoa fisica ou juridica, e o licitante ou responsavel pelos servigos,
fornecimentos e obras, incluindo-se os fornecimentos de bens e servicos a estes necessarios.

§4° O disposto no paragrafo anterior aplica-se aos membros da comissao de licitagao.

Art. 10. As obras e servigos poderao ser executados nas seguintes formas: (Redagao dada
pela Lei n° 8.883, de 1994)

I - execucgao direta;

IT - execugao indireta, nos seguintes regimes: (Redagao dada pela Lei n® 8.883, de 1994)

a) empreitada por preco global;

b) empreitada por prego unitério;

c) (Vetado). (Redacao dada pela Lei n® 8.883, de 1994)

d) tarefa;

e) empreitada integral.

Parédgrafo tnico. (Vetado). (Redacao dada pela Lei n° 8.883, de 1994)

Art. 11. As obras e servicos destinados aos mesmos fins terdo projetos padronizados
por tipos, categorias ou classes, exceto quando o projeto-padrao nao atender as condigoes
peculiares do local ou as exigéncias especificas do empreendimento.

Art. 12. Nos projetos bésicos e projetos executivos de obras e servigos serao considerados

principalmente os seguintes requisitos: (Redacdo dada pela Lei n° 8.883, de 1994)
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I - seguranga;

II - funcionalidade e adequacao ao interesse publico;

IIT - economia na execugao, conservagao e operagao;

IV - possibilidade de emprego de mao-de-obra, materiais, tecnologia e matérias-primas
existentes no local para execucgao, conservagao e operagao;

V - facilidade na execugao, conservagao e operagao, sem prejuizo da durabilidade da obra
ou do servigo;

VI - adogao das normas técnicas, de satide e de seguranga do trabalho adequadas; (Redagao
dada pela Lei n° 8.883, de 1994)

VII - impacto ambiental.

Secao IV

Dos Servigos Técnicos Profissionais Especializados

Art. 13. Para os fins desta Lei, consideram-se servigos técnicos profissionais especializados
os trabalhos relativos a:

I - estudos técnicos, planejamentos e projetos basicos ou executivos;

IT - pareceres, pericias e avaliagoes em geral;

IIT - assessorias ou consultorias técnicas e auditorias financeiras ou tributérias; (Redacao
dada pela Lei n° 8.883, de 1994)

IV - fiscalizacao, supervisao ou gerenciamento de obras ou servigos;

V - patrocinio ou defesa de causas judiciais ou administrativas;

VI - treinamento e aperfeicoamento de pessoal;

VII - restauracgao de obras de arte e bens de valor histoérico.

VIII - (Vetado). (Incluido pela Lei n° 8.883, de 1994)

§1° Ressalvados os casos de inexigibilidade de licitagao, os contratos para a prestacao
de servigos técnicos profissionais especializados deverdo, preferencialmente, ser celebrados
mediante a realizagao de concurso, com estipulagao prévia de prémio ou remuneragao.

§2° Aos servigos técnicos previstos neste artigo aplica-se, no que couber, o disposto no art.
111 desta Lei.

§3° A empresa de prestacao de servicos técnicos especializados que apresente relagao de
integrantes de seu corpo técnico em procedimento licitatério ou como elemento de justifica-
¢ao de dispensa ou inexigibilidade de licitagdo, ficara obrigada a garantir que os referidos

integrantes realizem pessoal e diretamente os servigos objeto do contrato.

Secao V

Das Compras

Art. 14. Nenhuma compra sera feita sem a adequada caracterizacdo de seu objeto e
indicagao dos recursos orgamentarios para seu pagamento, sob pena de nulidade do ato e
responsabilidade de quem lhe tiver dado causa.

Art. 15. As compras, sempre que possivel, deverao: (Regulamento)
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I - atender ao principio da padronizacao, que imponha compatibilidade de especificagbes
técnicas e de desempenho, observadas, quando for o caso, as condi¢oes de manutencao, assis-
téncia técnica e garantia oferecidas;

II - ser processadas através de sistema de registro de precos;

IIT - submeter-se as condigoes de aquisicao e pagamento semelhantes as do setor privado;

IV - ser subdivididas em tantas parcelas quantas necessarias para aproveitar as peculiari-
dades do mercado, visando economicidade;

V - balizar-se pelos pregos praticados no dmbito dos érgaos e entidades da Administragao
Publica.

§1° O registro de pregos seré precedido de ampla pesquisa de mercado.

§2° Os precos registrados serao publicados trimestralmente para orientagdo da Adminis-
tracao, na imprensa oficial.

§3° O sistema de registro de pregos sera regulamentado por decreto, atendidas as peculi-
aridades regionais, observadas as seguintes condigoes:

I - selegao feita mediante concorréncia;

IT - estipulagao prévia do sistema de controle e atualizacao dos precos registrados;

IIT - validade do registro nao superior a um ano.

§4° A existéncia de precos registrados nao obriga a Administracdo a firmar as contratacoes
que deles poderao advir, ficando-lhe facultada a utilizagdo de outros meios, respeitada a
legislagao relativa as licitagoes, sendo assegurado ao beneficidrio do registro preferéncia em
igualdade de condigoes.

§5° O sistema de controle originado no quadro geral de precos, quando possivel, devera
ser informatizado.

§6° Qualquer cidadao é parte legitima para impugnar preco constante do quadro geral em
razao de incompatibilidade desse com o preco vigente no mercado.

§7° Nas compras deverao ser observadas, ainda:

I - a especificacao completa do bem a ser adquirido sem indicacao de marca;

IT - a defini¢do das unidades e das quantidades a serem adquiridas em func¢ao do consumo
e utilizagdo provaveis, cuja estimativa serd obtida, sempre que possivel, mediante adequadas
técnicas quantitativas de estimagao;

IIT - as condicbes de guarda e armazenamento que nao permitam a deterioracdao do mate-
rial.

§8° O recebimento de material de valor superior ao limite estabelecido no art. 23 desta
Lei, para a modalidade de convite, devera ser confiado a uma comissao de, no minimo, 3 (trés)
membros.

Art. 16. Sera dada publicidade, mensalmente, em 6rgao de divulgagao oficial ou em qua-
dro de avisos de amplo acesso publico, & relacao de todas as compras feitas pela Administracao
Direta ou Indireta, de maneira a clarificar a identificagdo do bem comprado, seu preco uni-
tario, a quantidade adquirida, o nome do vendedor e o valor total da operacao, podendo ser
aglutinadas por itens as compras feitas com dispensa e inexigibilidade de licita¢ao. (Redagao
dada pela Lei n° 8.883, de 1994)
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Paragrafo tinico. O disposto neste artigo nao se aplica aos casos de dispensa de licitagao
previstos no inciso IX do art. 24. (Incluido pela Lei n° 8.883, de 1994)

Secao VI

Das Alienagoes

Art. 17. A alienagdo de bens da Administracdo Publica, subordinada & existéncia de
interesse publico devidamente justificado, sera precedida de avaliagao e obedeceré as seguintes
normas:

I - quando iméveis, dependera de autorizagao legislativa para érgaos da administragao di-
reta e entidades autérquicas e fundacionais, e, para todos, inclusive as entidades paraestatais,
dependeré de avaliagao prévia e de licitacao na modalidade de concorréncia, dispensada esta
nos seguintes casos:

a) dagao em pagamento;

b) doagao, permitida exclusivamente para outro 6rgao ou entidade da Administragao Pu-
blica, de qualquer esfera de governo;

¢) permuta, por outro imével que atenda aos requisitos constantes do inciso X do art. 24
desta Lei;

d) investidura;

e) venda a outro 6rgao ou entidade da administra¢ao publica, de qualquer esfera de go-
verno; (Incluida pela Lei n° 8.883, de 1994)

f) alienagao, concessao de direito real de uso, loca¢ao ou permissao de uso de bens imoveis
construidos e destinados ou efetivamente utilizados no ambito de programas habitacionais
de interesse social, por 6rgaos ou entidades da administracao publica especificamente criados
para esse fim; (Incluida pela Lei n° 8.883, de 1994) (Vide Medida Provisoria n® 292, de 2006)

II - quando moveis, dependerd de avaliagao prévia e de licitacao, dispensada esta nos
seguintes casos:

a) doagao, permitida exclusivamente para fins e uso de interesse social, apos avaliagao de
sua oportunidade e conveniéncia s6cio-econdmica, relativamente & escolha de outra forma de
alienacao;

b) permuta, permitida exclusivamente entre 6rgaos ou entidades da Administragao Pu-
blica;

c¢) venda de agoes, que poderao ser negociadas em bolsa, observada a legisla¢ao especifica;

d) venda de titulos, na forma da legislagao pertinente;

e) venda de bens produzidos ou comercializados por 6rgaos ou entidades da Administracao
Publica, em virtude de suas finalidades;

f) venda de materiais e equipamentos para outros 6rgaos ou entidades da Administracao
Publica, sem utilizacao previsivel por quem deles dispoe.

g) procedimentos de legitimagao de posse de que trata o art. 29 da Lei no 6.383, de 7 de
dezembro de 1976, mediante iniciativa e deliberagdo dos 6rgaos da Administracao Publica em

cuja competéncia legal inclua-se tal atribuigao; (Incluido pela Lei n® 11.196, de 2005)
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§1° Os imdveis doados com base na alinea “b” do inciso I deste artigo, cessadas as razoes
que justificaram a sua doagao, reverterao ao patrimoénio da pessoa juridica doadora, vedada
a sua alienag@o pelo beneficiario.

§2° A Administracdo também podera conceder titulo de propriedade ou de direito real de
uso de imoveis, dispensada licitagao, quando o uso destinar-se: (Redagdo dada pela Lei n°
11.196, de 2005)

I - a outro 6rgao ou entidade da Administragao Publica, qualquer que seja a localizagao
do imovel; (Incluido pela Lei n® 11.196, de 2005)

IT - a pessoa fisica que, nos termos de lei, regulamento ou ato normativo do 6rgao compe-
tente, haja implementado os requisitos minimos de cultura e moradia sobre area rural situada
na regiao da Amazonia Legal, definida no art. 2° da Lei no 5.173, de 27 de outubro de 1966,
superior a legalmente passivel de legitimacao de posse referida na alinea g do inciso I do caput
deste artigo, atendidos os limites de area definidos por ato normativo do Poder Executivo.
(Incluido pela Lei n® 11.196, de 2005) (Regulamento)

§2°-A. As hipoéteses da alinea g do inciso I do caput e do inciso II do § 2° deste artigo ficam
dispensadas de autorizagao legislativa, porém submetem-se aos seguintes condicionamentos:
(Incluido pela Lei n® 11.196, de 2005)

I - aplicacao exclusivamente as areas em que a detengao por particular seja comprovada-
mente anterior a 1° de dezembro de 2004; (Incluido pela Lei n® 11.196, de 2005)

I - submissao aos demais requisitos e impedimentos do regime legal e administrativo da
destinagao e da regularizacao fundiaria de terras publicas; (Incluido pela Lei n| 11.196, de
2005)

IIT - vedacao de concessoes para hipoteses de exploracao nao-contempladas na lei agra-
ria, nas leis de destinacdo de terras piiblicas, ou nas normas legais ou administrativas de
zoneamento ecologico-econoémico; e (Incluido pela Lei n® 11.196, de 2005)

IV - previsao de rescisao automatica da concessao, dispensada notificacdo, em caso de
declaragao de utilidade, ou necessidade publica ou interesse social. (Incluido pela Lei n°
11.196, de 2005)

§2°-B. A hipotese do inciso II do § 2° deste artigo: (Incluido pela Lei n® 11.196, de 2005)

I - s6 se aplica a imével situado em zona rural, nao sujeito a vedagao, impedimento
ou inconveniente a sua explora¢do mediante atividades agropecuarias; (Incluido pela Lei n°
11.196, de 2005)

II - fica limitada a &reas de até 500 (quinhentos) hectares, vedada a dispensa de licita¢ao
para areas superiores a esse limite; e (Incluido pela Lei n° 11.196, de 2005)

IIT - pode ser cumulada com o quantitativo de area decorrente da figura prevista na alinea
g do inciso I do caput deste artigo, até o limite previsto no inciso II deste paragrafo. (Incluido
pela Lei n° 11.196, de 2005)

§3° Entende-se por investidura, para os fins desta lei: (Redagao dada pela Lei n® 9.648,
de 1998)

I - a alienagao aos proprietarios de imoéveis lindeiros de drea remanescente ou resultante de

obra piublica, area esta que se tornar inaproveitavel isoladamente, por preco nunca inferior ao
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da avaliagao e desde que esse nao ultrapasse a 50% (cingiienta por cento) do valor constante
da alinea “a” do inciso II do art. 23 desta lei; (Incluido pela Lei n® 9.648, de 1998)

II - a alienagao, aos legitimos possuidores diretos ou, na falta destes, ao Poder Publico, de
imoveis para fins residenciais construidos em ntcleos urbanos anexos a usinas hidrelétricas,
desde que considerados dispensaveis na fase de operagao dessas unidades e nao integrem a
categoria de bens reversiveis ao final da concess@o. (Incluido pela Lei n® 9.648, de 1998)

§4° A doacgao com encargo sera licitada e de seu instrumento constarao, obrigatoriamente
0s encargos, o prazo de seu cumprimento e clausula de reversao, sob pena de nulidade do ato,
sendo dispensada a licitagao no caso de interesse publico devidamente justificado; (Redagao
dada pela Lei n° 8.883, de 1994)

§5° Na hipdtese do paragrafo anterior, caso o donatério necessite oferecer o imével em
garantia de financiamento, a clausula de reversao e demais obrigagoes serao garantidas por
hipoteca em segundo grau em favor do doador. (Incluido pela Lei n® 8.883, de 1994)

§6° Para a venda de bens médveis avaliados, isolada ou globalmente, em quantia nao su-
perior ao limite previsto no art. 23, inciso II, alinea “b” desta Lei, a Administracao poderé
permitir o leildo. (Incluido pela Lei n® 8.883, de 1994)

Art. 18. Na concorréncia para a venda de bens iméveis, a fase de habilitacao limitar-se-a a
comprovagao do recolhimento de quantia correspondente a 5% (cinco por cento) da avaliacao.

Paragrafo tnico. (Revogado pela Lei n° 8.883, de 1994)

Art. 19. Os bens imoveis da Administragao Publica, cuja aquisicado haja derivado de pro-
cedimentos judiciais ou de dagdo em pagamento, poderao ser alienados por ato da autoridade
competente, observadas as seguintes regras:

I - avaliacdo dos bens alienaveis;

IT - comprovacao da necessidade ou utilidade da alienagao;

III - adog¢do do procedimento licitatério, sob a modalidade de concorréncia ou leilao.
(Redagao dada pela Lei n° 8.883, de 1994)

Capitulo II
Da Licitacao
Secao I

Das Modalidadades, Limites e Dispensa

Art. 20. As licitagbes serao efetuadas no local onde se situar a reparticdo interessada,
salvo por motivo de interesse publico, devidamente justificado.

Paragrafo tnico. O disposto neste artigo nao impedira a habilitacao de interessados resi-
dentes ou sediados em outros locais.

Art. 21. Os avisos contendo os resumos dos editais das concorréncias, das tomadas de
precos, dos concursos e dos leiloes, embora realizados no local da reparticao interessada,
deverao ser publicados com antecedéncia, no minimo, por uma vez: (Redagao dada pela Lei
n° 8.883, de 1994)

I - no Diario Oficial da Unido, quando se tratar de licitagao feita por 6rgao ou entidade

da Administracao Publica Federal e, ainda, quando se tratar de obras financiadas parcial ou
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totalmente com recursos federais ou garantidas por instituigoes federais; (Redagao dada pela
Lei n° 8.883, de 1994)

II - no Diéario Oficial do Estado, ou do Distrito Federal quando se tratar, respectivamente,
de licitagao feita por 6rgao ou entidade da Administracao Publica Estadual ou Municipal, ou
do Distrito Federal; (Redac¢ao dada pela Lei n° 8.883, de 1994)

IIT - em jornal diario de grande circulagao no Estado e também, se houver, em jornal de
circulagao no Municipio ou na regiao onde sera realizada a obra, prestado o servigo, fornecido,
alienado ou alugado o bem, podendo ainda a Administracdo, conforme o vulto da licitacao,
utilizar-se de outros meios de divulgagao para ampliar a drea de competicao. (Redagao dada
pela Lei n° 8.883, de 1994)

§1° O aviso publicado contera a indicacao do local em que os interessados poderao ler e
obter o texto integral do edital e todas as informacoes sobre a licitacao.

§2° O prazo minimo até o recebimento das propostas ou da realizacao do evento seréa:

I - quarenta e cinco dias para: (Redagao dada pela Lei n® 8.883, de 1994)

a) concurso; (Incluida pela Lei n® 8.883, de 1994)

b) concorréncia, quando o contrato a ser celebrado contemplar o regime de empreitada
integral ou quando a licitagao for do tipo “melhor técnica” ou “técnica e pre¢o”; (Incluida pela
Lei n° 8.883, de 1994)

IT - trinta dias para: (Redagao dada pela Lei n® 8.883, de 1994)

a) concorréncia, nos casos nao especificados na alinea “b” do inciso anterior; (Incluida pela
Lei n° 8.883, de 1994)

b) tomada de pregos, quando a licita¢ao for do tipo “melhor técnica” ou “técnica e prego”;
(Incluida pela Lei n® 8.883, de 1994)

IIT - quinze dias para a tomada de pregos, nos casos nao especificados na alinea “b” do
inciso anterior, ou leilao; (Redagao dada pela Lei n° 8.883, de 1994)

IV - cinco dias tteis para convite. (Redagao dada pela Lei n® 8.883, de 1994)

§3° Os prazos estabelecidos no paragrafo anterior serdo contados a partir da ultima pu-
blicagao do edital resumido ou da expedigao do convite, ou ainda da efetiva disponibilidade
do edital ou do convite e respectivos anexos, prevalecendo a data que ocorrer mais tarde.
(Redagao dada pela Lei n° 8.883, de 1994)

§4° Qualquer modificacao no edital exige divulgacao pela mesma forma que se deu o texto
original, reabrindo-se o prazo inicialmente estabelecido, exceto quando, inqiiestionavelmente,
a alteracao nao afetar a formulacao das propostas.

Art. 22. Sao modalidades de licitacao:

I - concorréncia;

IT - tomada de precos;

IIT - convite;

IV - concurso;

V - leilao.
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§1¢ Concorréncia é a modalidade de licitagdo entre quaisquer interessados que, na fase
inicial de habilitacdo preliminar, comprovem possuir os requisitos minimos de qualificacao
exigidos no edital para execucao de seu objeto.

§2° Tomada de precos é a modalidade de licitacao entre interessados devidamente cadas-
trados ou que atenderem a todas as condi¢oes exigidas para cadastramento até o terceiro dia
anterior a data do recebimento das propostas, observada a necesséaria qualificacao.

§3° Convite é a modalidade de licitagdo entre interessados do ramo pertinente ao seu
objeto, cadastrados ou nao, escolhidos e convidados em ntimero minimo de 3 (trés) pela uni-
dade administrativa, a qual afixaré, em local apropriado, copia do instrumento convocatorio
e o estendera aos demais cadastrados na correspondente especialidade que manifestarem seu
interesse com antecedéncia de até 24 (vinte e quatro) horas da apresentacao das propostas.

§4° Concurso é a modalidade de licitagao entre quaisquer interessados para escolha de
trabalho técnico, cientifico ou artistico, mediante a instituicdo de prémios ou remuneracao
aos vencedores, conforme critérios constantes de edital publicado na imprensa oficial com
antecedéncia minima de 45 (quarenta e cinco) dias.

§5° Leilao é a modalidade de licitacao entre quaisquer interessados para a venda de bens
moveis inserviveis para a administragao ou de produtos legalmente apreendidos ou penhorados,
ou para a alienagao de bens iméveis prevista no art. 19, a quem oferecer o maior lance, igual
ou superior ao valor da avaliacao. (Redacao dada pela Lei n® 8.883, de 1994)

§6° Na hipotese do § 3° deste artigo, existindo na praga mais de 3 (trés) possiveis inte-
ressados, a cada novo convite, realizado para objeto idéntico ou assemelhado, é obrigatério o
convite a, no minimo, mais um interessado, enquanto existirem cadastrados nao convidados
nas tltimas licitagoes. (Redacao dada pela Lei n® 8.883, de 1994)

§7° Quando, por limitagées do mercado ou manifesto desinteresse dos convidados, for
impossivel a obten¢ao do niimero minimo de licitantes exigidos no § 3° deste artigo, essas
circunstancias deverao ser devidamente justificadas no processo, sob pena de repeticao do
convite.

§8° E vedada a criacdo de outras modalidades de licitacdo ou a combinacio das referidas
neste artigo.

§9° Na hipotese do paragrafo 2° deste artigo, a administragdo somente podera exigir do
licitante nao cadastrado os documentos previstos nos arts. 27 a 31, que comprovem habilitagao
compativel com o objeto da licita¢do, nos termos do edital. (Incluido pela Lei n® 8.883, de
1994)

Art. 23. As modalidades de licitacao a que se referem os incisos I a III do artigo anterior
serao determinadas em funcao dos seguintes limites, tendo em vista o valor estimado da
contratacao:

I - para obras e servigos de engenharia: (Redacao dada pela Lei n® 9.648, de 1998)

a) convite - até R$ 150.000,00 (cento e cingiienta mil reais); (Redagao dada pela Lei n°
9.648, de 1998)

b) tomada de pregos - até R$ 1.500.000,00 (um milhao e quinhentos mil reais); (Redagao
dada pela Lei n° 9.648, de 1998)
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¢) concorréncia - acima de R$ 1.500.000,00 (um milhao e quinhentos mil reias); (Redacao
dada pela Lei n® 9.648, de 1998)

IT - para compras e servigos nao referidos no inciso anterior:(Redagao dada pela Lei n°
9.648, de 1998)

a) convite - até R$ 80.000,00 (oitenta mil reais); (Redagao dada pela Lei n° 9.648, de 1998)

b) tomada de pregos - até R$ 650.000,00 (seiscentos e cingiienta mil reais); (Redagao dada
pela Lei n° 9.648, de 1998)

c¢) concorréncia - acima de R$ 650.000,00 (seiscentos e cinqlienta mil reais). (Redacao
dada pela Lei n° 9.648, de 1998)

§1° As obras, servicos e compras efetuadas pela administragdo serdo divididas em tantas
parcelas quantas se comprovarem técnica e economicamente vidveis, procedendo-se & licitacao
com vistas ao melhor aproveitamento dos recursos disponiveis no mercado e & amplicagao da
competitividade, sem perda da economia de escala. (Redagao dada pela Lei n° 8.883, de 1994)

§2° Na execucgao de obras e servigos e nas compras de bens, parceladas nos termos do
parigrafo anterior, a cada etapa ou conjunto de etapas da obra, servico ou compra, ha de
corresponder licitagao distinta, preservada a modalidade pertinente para a execucao do objeto
em licitacao. (Redagao dada pela Lei n® 8.883, de 1994)

§3° A concorréncia é a modalidade de licitacao cabivel, qualquer que seja o valor de seu
objeto, tanto na compra ou alienagdo de bens iméveis, ressalvado o disposto no art. 19, como
nas concessoes de direito real de uso e nas licitacoes internacionais, admitindo-se neste dltimo
caso, observados os limites deste artigo, a tomada de pregos, quando o 6rgao ou entidade
dispuser de cadastro internacional de fornecedores ou o convite, quando nao houver fornecedor
do bem ou servigo no Pais. (Redagao dada pela Lei n° 8.883, de 1994)

§4° Nos casos em que couber convite, a Administracao poderé utilizar a tomada de precos
e, em qualquer caso, a concorréncia.

§5° E vedada a utilizacdo da modalidade “convite” ou “tomada de precos”, conforme o
caso, para parcelas de uma mesma obra ou servico, ou ainda para obras e servicos da mesma
natureza e no mesmo local que possam ser realizadas conjunta e concomitantemente, sempre
que o somatoério de seus valores caracterizar o caso de “tomada de pregos” ou “concorréncia”,
respectivamente, nos termos deste artigo, exceto para as parcelas de natureza especifica que
possam ser executadas por pessoas ou empresas de especialidade diversa daquela do executor
da obra ou servigo. (Redagao dada pela Lei n® 8.883, de 1994)

§6° As organizagoes industriais da Administragdo Federal direta, em face de suas peculiari-
dades, obedecerao aos limites estabelecidos no inciso I deste artigo também para suas compras
e servigos em geral, desde que para a aquisicao de materiais aplicados exclusivamente na ma-
nutengao, reparo ou fabricagao de meios operacionais bélicos pertencentes & Uniao. (Incluido
pela Lei n° 8.883, de 1994)

§7° Na compra de bens de natureza divisivel e desde que nao haja prejuizo para o con-
junto ou complexo, é permitida a cotagao de quantidade inferior & demandada na licitagao,
com vistas a ampliagdo da competitividade, podendo o edital fixar quantitativo minimo para

preservar a economia de escala. (Incluido pela Lei n® 9.648, de 1998)
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§8° No caso de consorcios publicos, aplicar-se-a o dobro dos valores mencionados no caput
deste artigo quando formado por até 3 (trés) entes da Federacao, e o triplo, quando formado
por maior ntmero. (Incluido pela Lei n° 11.107, de 2005)

Art. 24. E dispensavel a licitacdo:

I - para obras e servigos de engenharia de valor até 10% (dez por cento) do limite previsto
na alinea “a”, do inciso I do artigo anterior, desde que nao se refiram a parcelas de uma
mesma obra ou servigo ou ainda para obras e servicos da mesma natureza e no mesmo local
que possam ser realizadas conjunta e concomitantemente; (Redacdo dada pela Lei n® 9.648,
de 1998)

IT - para outros servigos e compras de valor até 10% (dez por cento) do limite previsto
na alinea “a”, do inciso II do artigo anterior e para alienag¢des, nos casos previstos nesta Lei,
desde que nao se refiram a parcelas de um mesmo servigo, compra ou alienac¢do de maior vulto
que possa ser realizada de uma s6 vez; (Redagao dada pela Lei n° 9.648, de 1998)

IIT - nos casos de guerra ou grave perturbacao da ordem:;

IV - nos casos de emergéncia ou de calamidade publica, quando caracterizada urgéncia
de atendimento de situagao que possa ocasionar prejuizo ou comprometer a seguranga de
pessoas, obras, servigos, equipamentos e outros bens, piblicos ou particulares, e somente para
os bens necessarios ao atendimento da situacao emergencial ou calamitosa e para as parcelas
de obras e servigos que possam ser concluidas no prazo méaximo de 180 (cento e oitenta) dias
consecutivos e ininterruptos, contados da ocorréncia da emergéncia ou calamidade, vedada a
prorrogacao dos respectivos contratos;

V - quando nao acudirem interessados & licitacdo anterior e esta, justificadamente, nao
puder ser repetida sem prejuizo para a Administracao, mantidas, neste caso, todas as condicoes
preestabelecidas;

VI - quando a Unido tiver que intervir no dominio econémico para regular pregos ou
normalizar o abastecimento;

VII - quando as propostas apresentadas consignarem pregos manifestamente superiores aos
praticados no mercado nacional, ou forem incompativeis com os fixados pelos 6rgaos oficiais
competentes, casos em que, observado o paragrafo Gnico do art. 48 desta Lei e, persistindo a
situacao, serd admitida a adjudicagao direta dos bens ou servigos, por valor nao superior ao
constante do registro de pregos, ou dos servicos;

VIII - para a aquisi¢ao, por pessoa juridica de direito publico interno, de bens produzidos
ou servigos prestados por 6rgao ou entidade que integre a Administragao Publica e que tenha
sido criado para esse fim especifico em data anterior & vigéncia desta Lei, desde que o preco
contratado seja compativel com o praticado no mercado; (Redagao dada pela Lei n® 8.883, de
1994)

IX - quando houver possibilidade de comprometimento da seguranca nacional, nos casos
estabelecidos em decreto do Presidente da Republica, ouvido o Conselho de Defesa Nacional;

X - para a compra ou locagao de imdvel destinado ao atendimento das finalidades precipuas

da administracao, cujas necessidades de instalacao e localizacao condicionem a sua escolha,



B. LEI N 8.666, DE 21 DE JUNHO DE 1993 152

desde que o prego seja compativel com o valor de mercado, segundo avaliagao prévia;(Redagao
dada pela Lei n° 8.883, de 1994)

XI - na contratacdo de remanescente de obra, servico ou fornecimento, em conseqiiéncia
de rescisao contratual, desde que atendida a ordem de classificacao da licitagdo anterior e
aceitas as mesmas condi¢oes oferecidas pelo licitante vencedor, inclusive quanto ao prego,
devidamente corrigido;

XII - nas compras de hortifrutigranjeiros, pao e outros géneros pereciveis, no tempo ne-
cessario para a realizagao dos processos licitatorios correspondentes, realizadas diretamente
com base no prego do dia; (Redagao dada pela Lei n° 8.883, de 1994)

XIII - na contratacao de instituicao brasileira incumbida regimental ou estatutariamente
da pesquisa, do ensino ou do desenvolvimento institucional, ou de instituicao dedicada &
recuperacao social do preso, desde que a contratada detenha inquestionével reputacgao ético-
profissional e ndo tenha fins lucrativos;(Redagao dada pela Lei n° 8.883, de 1994)

XIV - para a aquisicao de bens ou servigos nos termos de acordo internacional especi-
fico aprovado pelo Congresso Nacional, quando as condicoes ofertadas forem manifestamente
vantajosas para o Poder Publico; (Redagao dada pela Lei n® 8.883, de 1994)

XV - para a aquisi¢ao ou restauragao de obras de arte e objetos historicos, de autenticidade
certificada, desde que compativeis ou inerentes as finalidades do 6rgao ou entidade.

XVI - para a impressao dos diarios oficiais, de formulérios padronizados de uso da admi-
nistracdo, e de edigdes técnicas oficiais, bem como para prestacao de servigos de informatica
a pessoa juridica de direito puiblico interno, por 6rgaos ou entidades que integrem a Adminis-

tragao Publica, criados para esse fim especifico;(Incluido pela Lei n® 8.883, de 1994)
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