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Resumo. A fusdo e reestruturacdo de grandes empresas atingem
principalmente sua area de TI, e uma solucéo encontrada por essas empresas
para ndo comprometerem o desenvolvimento de aplicacGes e reduzir custos é
a subcontratagdo. Muitas vezes baseiam-Se em sua experiéncia para
administrar este processo, ja que os modelos atuais ndo sao flexiveis para
atender a sua dinamica. Por isto, este artigo tem o objetivo de apresentar o
MUDAS (Modelo Unificado de Aquisicdo de Software), especifico para
subcontratacdo de desenvolvimento de software, procurando conciliar os
principios definidos pelos padrées SA-CMM e IEEE, pelo RUP, além dos
conceitos definidos no PMBOK e relacionados a geréncia de projeto.

1. Introducéo

A reestruturagdo e aquisicdo de grandes empresas tém provocado uma crescente
demanda por subcontratacéo de servi¢cos que envolvem tecnologia da informacéo. Estas
empresas, por sua vez, ap0s a reestruturacdo, reduzem o seu corpo de funcionarios
reduzido para cortar custos, e optam por subcontratar parte ou todo o processo de
desenvolvimento ou implantagdo de sistemas. Além de motivos financeiros, outras
empresas também optam pela reducdo do nimero de funcionario da area de TI por uma
questdo estratégica, ou seja, devido a empresa nao ter como atividade fim o
desenvolvimento de aplicagOes, reduz seu quadro para ter apenas profissionais capazes
de conhecer e formalizar as informacgdes de negdcio dessas empresas.

O tempo do(s) contrato(s) de subcontratagcdo varia(m) de acordo com o porte ou
tamanho do projeto. A implantacdo de sistemas do tipo ERP (Entreprise Resource
Planing) pode servir de exemplo para demonstrar tipos de projeto de longa duragéo e
que podem envolver parte ou toda a empresa, com um numero elevado de profissionais.
Contratos de média ou longa duragdo podem envolver valores elevados de
subcontratacdo, que se forem mal definidos e gerenciados, podem gerar custos
desnecessarios que muitas vezes ndo serao percebidos pela alta geréncia da empresa.

Segundo pesquisa realizada pelo Yangee Group no final de 2002 com 504
empresas espalhadas por diversas regides do Brasil, 48% das empresas ainda néo
terceirizaram nenhuma de suas funcdes em TI. Desta forma, sob o ponto de vista
mercadologico, a subcontratacdo de servicos de Tl no Brasil ainda tem um grande
potencial de crescimento, principalmente se levarmos em conta que o dado anterior ndo
inclui aquelas que ainda tem margem para terceirizacdo de seus servigos de TI. As
empresas que optam pela subcontratacéo justificam seus investimentos na reducdo de



custos, otimizacao do dia a dia da operacgéo, foco no core business da empresa, além do
acesso as tecnologias de ponta sem a necessidade de grandes investimentos.

Entretanto, subcontratar um servigo no mercado é muito mais do que controlar
0s contratos por nivel de servigos (SLAs — Service Level Agreements), principalmente
no que tange o desenvolvimento de software. E preciso estabelecer um processo bem
definido que mantenha a qualidade do servico e atenda as expectativas dos
usuarios/clientes, no sentido também de evitar posteriores dissabores entre as partes.
Por isso, neste trabalho iremos abordar aspectos de subcontratacdo de servigos de
desenvolvimento de software, procurando apresentar uma introdugéo a subcontratacao,
além de apresentar aspectos de padrdo através do SA-CMM (Software Acquisition
Capability Maturity Model), de desenvolvimento dentro do escopo do RUP (Rational
Unified Process), e por fim, de geréncia, segundo o PMBOK (Project Management
Body of Knowledge).

Em seguida, serd apresentado o padrdo de subcontratacdo de software
recomendado pelo IEEE Std. 1062, e uma proposta de modelo de subcontratacdo para
desenvolvimento de software, MUDAS, objeto deste trabalho, que procura conciliar os
principais aspectos de processo, desenvolvimento e geréncia que ja estdo se
consolidando na area de tecnologia, como forma de oferecer qualidade a subcontratacdo
de desenvolvimento de software. Por fim, é detalhada a fase de Planejamento do
modelo, por ser considerada o ponto de partida dos trabalhos apds a decisdo de adquirir
o0 desenvolvimento de um software através de servigcos externos.

2. Subcontratacdo em Tecnologia da Informacéo

A subcontratacdo de servico ndo é um fendbmeno recente na area de Tecnologia da
Informacdo, originada principalmente na terceirizacdo de mdo-de-obra e servico de
geréncia financeira nos anos 60 e 70 (ver Figura 1). A crescente demanda por
aplicacOes e 0 baixo numero de profissionais de Tl favoreceu realizacdo de contratos de
programacdo, porém, nos anos 80, sofreu uma retragdo decorrente da disseminagdo do
uso do PC e reducdo de preco de equipamento [9]. Como conseqliéncia, as grandes
empresas comecaram a investir em sua propria area de TI, mesmo que o foco nao fosse
0 desenvolvimento.

Nos anos 90, este quadro comecou a se inverter novamente, alavancado
principalmente pelo suporte a redes e telecomunicacdes, integracdo de sistemas, sendo
este Gltimo um dos mais populares segmentos de subcontratacdo. Ao longo dos ultimos
30 anos, a subcontratagcdo de servicos em Tecnologia da Informagdo ndo tem sido
adhoc, mas seguindo uma tendéncia pratica que se refletiram no mercado [9]. Como um
dos recentes focos na area de pesquisa de subcontratacdo esta a aquisicdo de software.
Os defensores argumentam que este tipo de subcontratacdo reduz os custos, torna mais
efetivo 0 uso dos recursos humanos, melhora o acesso a tecnologias mais avangadas, e
focaliza a empresa no seu core business. Por outro lado, para os criticos, provoca uma
perda de controle, flexibilidade, pessoal qualificado e vantagem competitiva no
gerenciamento das informacdes.

Independente dos criticos, a subcontratagdo ja é prevista em muitos planos
estratégicos de empresas, e 0 debate que gira em torno de aquisicdo se aprofunda em
questdes relacionadas a parcialidade ou totalidade de subcontratacdo do servico,



contratos de longo ou curto prazo, envolvendo um ou mais fornecedores, além de onde
estardo localizadas as equipes de desenvolvimento. Estes e outros aspectos tornam os
contratos complexos e possivelmente cheios de clausulas que dificultam a geréncia e
controle da qualidade do processo de subcontratacao.

Ano Foco da Subcontratacéo Objetivo da Subcontratagdo
1960s Hardware Servicos e Geréncia de Facilidades
1970s Software Geréncia de Operacéo e Facilidades
1980s Padronizacéo de Software e Customizacédo
Hardware
1990s Solugdo Total Geréncia de Ativos
_ 60s 70s 80s P0s
Hardware Software Customizacdo Solugéo Total

Figura 1: Linha de Tempo de subcontratacdo em TI

2.1. Tipos de Subcontratacao

A subcontratacdo externa de servico pode ser realizada para o desenvolvimento
completo ou parcial de produtos/projetos de software, a compra ou customizacdo de
pacotes, além de atividades do ciclo de desenvolvimento de software. Os contratos de
desenvolvimento estdo subdivididos em quatro tipos/modalidades [6]:

1. Construcdo In-House: desenvolvimento do software € realizado pelo
departamento de TI da organizacdo com recursos e limitacdes proprias;

2. Terceirizacdo de Componentes do Produto: o fornecedor é contratado para
desenvolver parte(s) do sistema. Praticado principalmente em grandes projetos
onde a empresa pode ndo ter habilidade ou capacidade para produzir alguma(s)
parte(s) do sistema;

3. Terceirizacdo de Componentes do Processo: organizagdo contrata uma empresa
terceira para realizar parte ou todas as funcdes de um ou mais de seus processos
ou componentes;

4. Aquisicao de Software (Terceirizagéo total): subcontratacdo de todo o processo
de construcdo de software incluindo projeto, desenvolvimento, teste e
manutencao.

2.2. Modelos de Cooperacao em Subcontratacao

Uma preocupacao adicional quando se pensa em subcontratar esta na distribuicdo da(s)
equipe(s) participante(s) do projeto/produto de software. O tipo escolhido, a extensdo
do projeto dentro da organizacéo, a quantidade de empresas envolvidas e o tamanho da
organizacdo podem determinar o grau de alcance do projeto e como serd definida a
distribuicdo da(s) equipe(s), independente do modelo de desenvolvimento a ser adotado.

Desenvolvimento de multi-equipes ou em multi-lugares pode levar a diferentes
modelos de distribuicdo, cada um prometendo beneficios e implantando diferentes



desafios aos projetos das organizagdes. Existem pelo menos quatro possiveis modelos
de cooperacdo entre a contratante e a(s) contratadas [7]:

1. Equipes separadas em empresas basicamente independentes;
2. Equipes separadas em empresas legalmente relacionadas;

3. Uma equipe distribuida entre varios lugares de empresas legalmente
relacionadas;

4. Uma equipe distribuida entre varios lugares de varias empresas basicamente
independentes.

Segundo [7], a escolha do modelo de cooperacédo de acordo com a forma de distribuicéo
da equipe subcontratada e da relacdo contratante é Gtil para que sejam analisados fatores
como a legalidade da relagédo, transferéncia de conhecimento, geréncia de projeto e
desenvolvimento, geréncia de qualidade, linguagem, tempo e infra-estrutura. De acordo
com o modelo escolhido, estes fatores podem ser considerados com maior ou menor
intensidade. Por exemplo, se projeto possui varias equipes dentro de um mesmo
ambiente, onde cada equipe pertenca a diferentes empresas subcontratadas sem nenhum
vinculo entre elas, esta configuracdo se enquadra no modelo 1. Desta forma, a
contratante deve preocupar-se principalmente com fatores ligados a legalidade da
relacdo, geréncia de projeto e desenvolvimento. Em [7], estdo citados os modelos e 0s
fatores a serem considerados ao escolher um desses modelos.

2.3.Relacionamento Ciente-Provedor

Devido aos elementos intangiveis presentes nos contratos de subcontratacdo,
dependentes principalmente de fatores como confianga, compromisso e interesse mutuo,
relacbes de parcerias entre contratante e contratado (neste caso, cliente e provedor,
respectivamente) emergem no cenario atual. Um framework que classifica o
relacionamento cliente-provedor foi chamado de FORT (Four Outsourcing Relationship
Type) [10].

O framework FORT consiste de duas divisdes (ver Figura 2), onde na primeira é
a extensdo da substituicdo do proprietario pelo provedor (XSP), ou seja, foca no
aspecto do grau transferéncia de propriedade ou controle sobre os ativos de ITS
(geréncia em TI e sistemas) para o provedor. A segunda dimensédo lida com o impacto
estratégico sobre o com a terceirizagdo do portfolio de ITS da organizacao, levando em
consideracao o0 seu posicionamento competitivo e estratégia de longo-prazo.
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Figura 2: O framewok FORT

Além das duas dimensbes, o FORT possui quatro tipos genéricos de
relacionamento cliente-provedor que sdo: Suporte, Alinhamento, Dependéncia e



Alianca. Esse framework propde uma discussdo em termos de mecanismos para
geréncia de competéncia e monitoramento desse relacionamento. Além disso, 0 FORT
pode ser analisado tanto para aspectos estaticos quanto dindmicos do relacionamento, e
entdo utilizado para examinar as mudangas no relacionamento através do tempo com
relacdo a cada um de seus tipos.

No tipo de relacionamento Suporte, as funcdes do provedor de servico externo
sdo limitadas, prevalecendo mais atividades realizadas pelas equipes internas. O
Alinhamento habilita os provedores que possuem o conhecimento técnico de acordo
com as bases do projeto. No relacionamento de Dependéncia, algumas partes
importantes das atividades in-house sdo transferidos para o fornecedor/provedor. No
tipo Alianca, tanto cliente quanto provedor trabalham em conjunto devido ao fato de
possuirem objetivos em comum.

Quando a extensdo do envolvimento do provedor é pequena, 0 nivel de
relacionamento cliente-provedor € baixo. O cliente faz pouco investimento em ativos
especificos do provedor e a probabilidade de comportamento oportunista por parte do
provedor também é baixo. H& também pouca transferéncia de conhecimento, e o
controle da especificacdo, projeto e servicos principais ficam sob responsabilidade do
cliente. Em geral, os contratos cujo relacionamento encontra-se neste nivel, tem pouca
necessidade para especificagdo de incentivos ou penalidades [10]. Entretanto a medida
que essa extensdo vai aumentando, o nivel de dependéncia do cliente também aumenta,
seja com 0 aumento de investimentos, dependéncia tecnoldgica, sistema ou
conhecimento. O grau de relacionamento tem forte impacto estratégico quando o cliente
e 0 provedor possuem elevado grau de alinhamento e interesses comuns, e nestes casos
mecanismos de controle mais confiaveis de incentivos e penalidades sdo necessarios
para reduzir as incertezas originadas neste nivel de relacionamento.

3. Trabalhos Relacionados

Vérios modelos para aquisicéo e contratacdo de servicos de software foram definidos. A
seguir, apresenta-se aqueles que serviram de base para a definicdo do MUDAS.

3.1. Software Acquisition — Capability Maturity Model

O SA-CMM[1] foi desenvolvido para fornecer um framework para governo e industria
melhorarem o nivel de maturidade de seus processos de aquisicédo, e foi projetado para
ser suficientemente genérico para uso de qualquer tipo de organizacdo e formas de
aquisicdo de software. O SA-CMM inicia com o processo de defini¢do das necessidades
do sistema e finaliza quando o contrato € concluido.

O SA-CMM define cinco niveis de maturidade e que na sua arquitetura (ver
Figura 3), além das areas de processo-chave e suas metas, possui outros componentes
como as acgOes/politicas para estabelecer o processo (commitment to perform), as
precondi¢cdes para que sejam implemento completamente 0 processo de aquisicdo
(ability to perform), as funcBes e procedimentos necessarios para implementar as areas
de processo (activities), as medidas necessarias para avaliar a execucdo do processo
(measurements and analysis) e os passos para verificar se as atividades estdo sendo
realizadas de acordo com o planejado (verification implementation). A tabela abaixo
resume todas 0s niveis e suas respectivas areas de processos chaves identificadas pelo
SA-CMM.



Nivel

Foco

Area de Processo Chave

Propésito

Inicial Pessoas Competentes e herbicas
Repetitivo Basico da geréncia de  |Planejamento de Aquisi¢do |Determinacdo de cronograma,
projeto de Software orcamento, identificacdo de risco e
requisitos.

Solicitacdo Preparar pacote de aquisicdo e
selecionar o fornecedor mais adequado

Geréncia e Estabelecer os requisitos contratuais de

Desenvolvimento de forma clara e ndo-ambigua para todos

Requisitos participantes do projeto.

Geréncia de Projeto Planejar, organizar e controlar as
atividades para permitir uma
apropriada, eficiente e efetiva
aquisicao.

Rastreamento e Supervisdo |Permitir que as atividades sejam

de Contrato cumpridas de acordo com 0s requisitos
do contrato.

Avaliacao Verificagdo dos requisitos de contrato e
fornecer bases para aceitagéo do
produto.

Transicdo para Suporte Transicdo para eventual manutencdo
pela contratante.

Definido Padronizacdo do Definicdo e Manutencdo do |Estabelecer um padrdo para

Processo

Processo

organizacdo e manuten¢do do processo
de aquisicéo.

Requisitos do Usuario

Fazer levantamento, Analisar e
comunicar os requisitos dos usuarios.

Geréncia de Performance do
Projeto

Gerenciar o projeto de aquisicdo de
acordo com o processo definido.

Geréncia de Performance do
Contrato

Implementar um processo de geréncia
de contrato para atender aos requisitos
do contrato.

Geréncia do Risco de
Aquisicao

Identificar os riscos e ajustar a
estratégia de acordo com 0s riscos.

Geréncia do Programa de
Treinamento

Desenvolver habilidade e
conhecimentos individuais para a
realizagdo processo de aquisicao.

Quantitativo

Geréncia quantitativa

Geréncia Quantitativa da
Aquisicao

Geréncia do esforgo contratual através
de métodos quantitativos.




Quantitativo Geréncia quantitativa  |Geréncia Quantitativade  |Controlar quantitativamente a execucéo

Processo dos projetos resultantes da implantacéo
da aquisicéo.
Otimizado Melhoramento continuo |Geréncia de Inovagao na Adocdo e transferéncia de novas
do processo Aquisicao técnicas e tecnologias.

Melhoramento Continuo do |Defini¢do quantitativa de melhorias

Em resumo, o0 SA-CMM identifica &reas de processo-chave para quatro dos seus
cinco niveis de maturidade. Cada area de processo define as metas que devem ser
satisfeitas para que seja alcancado cada nivel de maturidade (ver Figura 3). Uma porc¢édo
das metas ou atividades de uma area de processo-chave pode estar satisfeita/realizada a
um nivel mais baixo. Porém as areas de processo-chave ndo podem ser consideradas
alcancadas até que suas metas sejam completamente satisfeitas, e o nivel de maturidade
de maturidade é atingido apenas se todas suas areas de processo forem alcancadas.

Maturity Levels

Key Process Area

Key Process Area '

Institucionalization Features

Commitment to Ability to Measurement & e
. Verification
erform erform Analysis

A 4

( Activities )

Figura 3: Arquitetura do SA-CMM

Key Process Area '

3.2. Geréncia de Subcontratacao utilizando o Rational Unified Process

O RUP (Rational Unified Process) interpreta a subcontratagdo como uma atividade
normal do desenvolvimento do projeto. Nele a recomendacdo de um artefato chamado
Subcontractor Management Plan define a estratégia de geréncia de subcontratacao,
além de mais trés artefatos que sdo a RFP (Request for Proposal), a resposta a
requisicdo e o contrato propriamente dito. Segundo [2], o insucesso da subcontratacdo
esta menos na escolha dos artefatos e mais na decisdo da forma gerencial de
administrar, e a existéncia de ciclos de vida incompativeis entre as organizagdes pode
dificultar o gerenciamento e controle. Desta forma, por se tratar de RUP, deve ser
mantido o ciclo de vida iterativo e incremental para que se possa alcancar os benéficos
de preciséo e controle.

Para que se pudesse demonstrar dentro do escopo do RUP como organizagdes
com diferentes processo podem trabalhar entre si, e analisar as multiplas variaveis e
diversas estratégias de subcontratagdo, foram identificados um ou mais cenarios[2],

Processo nos padrdes e processos de aquisicao.




onde cada um deles possuem uma caracteristica forte e algumas variaveis que compdem
um caso real. As premissas basicas utilizadas nestes cenarios sdo: o contratante segue
RUP em sua plenitude e a(s) contratada(s) pode(m) ou ndo utilizar o processo da
Rational, importando apenas que esta possa satisfazer as exigéncias definidas pela
contratante. Por isso, a contratada mesmo que ndo possua 0 RUP, para atender as
necessidades da contratante pode utilizar artefatos equivalentes que atendam as
exigéncias da contratante.

Foram seis os cenérios analisados dentro do escopo do RUP em [2] e iremos
explica-los resumidamente para fins de artigo:

Cenario 1. Subcontratacdo a Partir de um Modelo de Caso de Uso

Neste cenario a contratante executa o processo até definir o primeiro estagio de Caso
de Uso, completando a fase de Iniciagdo. A contratada ja possui informagdo para
iniciar o projeto, mas devera ter acesso a todos os stakeholders para concluir a
especificacdo de requisitos. A contratante adquire habilidade apenas em modelagem
de requisitos, transferindo e se protegendo da maior parte dos riscos de
desenvolvimento. A subcontratada fica responsavel apenas por elaborar todos 0s
artefatos de Analise e Projeto, Implementacdo, Teste (exceto Plano de Teste),
Implantacdo e os artefatos de Plano de Geréncia de Configuracdo, Plano de lteracdo
e Plano de Implantacdo, ambos pertencentes ao fluxo de geréncia do projeto no RUP.

Cenério 2: Subcontratacdo a Partir de um Modelo de Anélise

Neste cendrio a contratante executa o processo até a elaboracdo do Modelo de
Analise, completando a primeira iteracdo da fase de Elaboracdo, onde define o
Diagrama Estatico de Classes. A contratante chega a realizar iterages em menor
escopo, mantém o dominio do modelo funcional e légico. A contratada ja possui
elementos suficientes para construir o sistema e por isso ndo precisa ter acesso aos
stakeholders. Esta fica responsavel apenas por elaborar todos os artefatos de Analise
e Projeto (exceto Modelo de Analise), Implementagdo, Teste (exceto Plano de Teste),
Implantacdo e os artefatos de Plano de Geréncia de Configuracéo, Plano de Iteracéo
e Plano de Implantacdo.

Cenério 3: Subcontratacdo a Partir de um Modelo de Design

Neste cenario a contratante segue até a elaboracdo do Modelo de Projeto, definindo
apenas o Diagrama Estatico de Classes. A contratante dever ter habilidade para
resolver questbes de arquitetura. A contratada precisa ter acesso aos stakeholders
para concluir a elaboragdo dos requisitos. Esta fica responsavel apenas por elaborar
os artefatos de Modelo de Dados e Implantacdo no fluxo de Analise e Projeto,
Implementacéo, Teste (exceto Plano de Teste), Implantacéo e os artefatos de Plano
de Geréncia de Configuracdo, Plano de Iteracdo e Plano de Implantacéo.

Cenério 4: Subcontratacdo de Programagao

Neste cenario a contratante segue o RUP normalmente até a implementacdo do
cédigo onde adota o modelo de “fabrica de software terceirizada”. Assim a
contratante excetua todas as iteracfes do RUP, sendo necessaria habilidade para que
ela resolva questdes relacionadas a arquitetura. A contratada ndo precisa ter acesso



aos stakeholders, cabendo a elaboracdo todos os artefatos do fluxo de
Implementacéo, além do Plano de Geréncia de Configuracédo e Plano de Iteracéo.

Cenério 5: Subcontratacdo de Testes

Neste cenario a contratante executa 0 RUP na sua totalidade deixando apenas a
execucdo dos testes ao final de cada iteracdo, onde este fluxo seria terceirizado nos
moldes de “bureau de testes”. Assim, a contratante excetua todas as iteracdes do
RUP, sendo necessaria habilidade para que ela resolva questBes relacionadas a
arquitetura. A subcontratada ndo precisa ter acesso aos stakeholders. Cabe a
subcontratada elaborar todos os artefatos do fluxo de Teste, além do Plano de
Geréncia de Configuracdo, Plano e Estimativa de Iteracao.

Cenério 6: Subcontratacdo de Programacéo e Testes

Neste cendrio a contratante segue o RUP normalmente até a implementacdo do
coddigo e realizacdo de testes. Assim a contratante excetua todas as iteracfes do
RUP, sendo necessaria habilidade para que ela resolva questBes relacionadas a
arquitetura. A contratada ndo precisa ter acesso aos stakeholders. Cabe a esta
elaborar todos os artefatos do fluxo de Implementacdo, Teste (exceto Plano de
Teste), além do Plano de Geréncia de Configuracéo, Plano e Estimativa de Iteracao.

3.3.Project Management Body of Knowledge

O PMBOK (Project Management Body of Knowledge) foi publicado pelo PMI (Project

Management Institute) em 1996, cuja edicdo mais recente foi em 2000 [3]. Tinha como
primeiro objetivo, fornecer conhecimento, ferramentas, técnicas e praticas do campo de
geréncia de projetos, além de sua aceitacdo pela comunidade em geral. Uma vez aceito
tornou-se uma referéncia para qualquer interessado no exercicio da profissdo de gerente
de projeto. O guia esta dividido em nove areas de conhecimento, cada uma contendo
processos (total de trinta e nove), sendo estes agrupados em cinco grandes grupos. Cada
processo é descrito em termos de entradas, saidas, técnicas e ferramentas para que a
partir da entrada seja possivel gerar uma saida bem definida. Neste trabalho iremos nos
concentrar de forma resumida em apenas trés de suas areas de geréncia que sdo: Riscos,
Comunicacéo e Aquisicao.

A Geréncia de Risco ¢ a area de identificacdo, analise e respostas aos riscos do projeto.
Riscos de um projeto sdo eventos incertos ou condi¢fes que podem ter um efeito
positivo ou negativo sobre o projeto caso acontecam. Neste caso, nos riscos estdo
inclusas tanto ameacas aos objetivos do projeto quanto oportunidades para melhorias
desses objetivos. Foram definidos seis processos para essa area:

e Planejamento de Geréncia de Riscos: decide como abordar e planejar as
atividades relacionadas aos riscos do projeto. O principal artefato deste projeto
é o Plano de Geréncia de Riscos que pode ser definido através de reunides com
todos os responsaveis pelo projeto, tendo como base as politicas da organizacéo,
funcdes e responsabilidades no projeto, tolerancia aos riscos, o Project Charter
e WBS (Work Breakdown Structure) [3].

e Identificacdo dos Riscos: preocupa-se em fazer um levantamento dos riscos que
podem afetar o projeto e documentar suas caracteristicas. A identificacdo de
riscos é um processo interativo, por isso técnicas como brainstorming, Delphi,



entrevistas, analise SWOT (strenghts, weaknesses, opportunities and threats
analysis), andlise de cenarios e utilizacdo diagramas (Causa-Efeito e
Fluxogramas de processos, por exemplo), podendo ser utilizadas para coletar os
riscos e preparar uma lista dos riscos e alertas para o projeto.

Analise Qualitativa dos Riscos: € 0 processo para estimar o impacto e a
probabilidade dos ricos identificados, e os prioriza de acordo seu efeito potencial
aos objetivos do projeto. Para obter a lista de riscos do projeto priorizados
utilizam-se métodos e ferramentas como a definicdo da probabilidade e
consequéncia dos riscos em termos qualitativos (ex. alta, média ou baixa),
matriz de probabilidade/impacto de risco (magnitude do risco) e ranking de
precisdo de dados. Este processo pode ser realizado durante todo o ciclo de vida
do projeto para que esteja de acordo com as suas mudancas.

Analise Quantitativa dos Riscos: objetiva analisar numericamente a
probabilidade de cada risco e suas consequiéncias aos objetivos do projeto. Este
processo pode ser realizado em conjunto com a analise qualitativa e nele séo
identificados os riscos que requerem maior atencdo. A partir do plano de risco e
dos riscos identificados e priorizados pode-se aplicar técnicas como entrevistas,
andlise sensitiva, arvore de decisdo e simulagdo para quantificar os riscos, além
de uma analise probabilistica do projeto para fins de estimativa e previsdo de
variacdo custo e tempo para alcancar seus objetivos.

Planejamento de Resposta aos Riscos: processo de desenvolvimento de opinides
e determinacdo de acGes para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas
aos objetivos do projeto. O principal resultado deste processo é o Plano de
Resposta aos Riscos que pode conter os riscos identificados, os proprietarios dos
riscos e suas responsabilidades, a estratégia de resposta ao risco (eliminar,
transferir, mitigar ou aceitar), além de acdes para implementar a resposta da
estratégia adotada, qualificacdo e quantificacdo dos riscos, orcamentos e tempos
de respostas.

Controle e Monitoramento de Riscos: processo de acompanhamento dos riscos
identificados, monitoramento dos riscos residuais, identificacdo de novos riscos,
garantia da execucdo do plano de riscos e verificacdo da eficiéncia e eficicia
desse plano. ApoGia-se em revisdes periddicas dos riscos do projeto, auditorias
para avaliar a efetividade das respostas aos riscos, medi¢cdes de performance e
analise de valor agregado para avaliar os custos do projeto com sua linha base.
Como resultado podem surgir workarounds, agdes corretivas, mudangas no
plano de respostas e um repositorio contendo toda a documentacéo relativa a
riscos.

A Geréncia de Comunicacdo € a area constituida de processos que garante a oportuna e
apropriada geracdo, colegédo, disseminacdo, armazenagem e disposi¢do adequada da
informagdo do projeto. Deve ser entendido como comunicagéo, tudo aquilo que se envia
e recebe a respeito do projeto. Fornece as principais ligacdes entre pessoas, idéias e
informacdo para 0 seu sucesso. Sao quatro 0s processos desta area de geréncia:

Planejamento de Comunicacéo: envolve a determinacgdo de quem, quando, como
e para gquem sera necessario o envio da comunicacdo Uma de suas principais
entradas deste processo sdo 0s requisitos de comunicacdo, onde podem



contribuir para a definicdo destes requisitos: a organizacdo do projeto, o
relacionamento das responsabilidades dos stakeholders e aspectos logisticos dos
individuos (ex. quantidade e localizagdo dos mesmos). O Plano de Geréncia de
Comunicacdo constitui-se no seu principal documento, e deve conter as
estruturas de colecdo, preenchimento, conteudo e distribuicdo da informacéo,
além de métodos de acesso e atualizacdo da mesma.

Distribuicdo da Informagéo: significa implementar o que foi definido no Plano
de Geréncia de Comunicacao tal que a informacéo esteja disponivel de maneira
oportuna. Para implementar a distribuicdo técnicas como habilidades de
comunicacdo (escrita, oral, interna, externa, etc.), recuperacdo de informacéo
(repositorio de arquivos, base de dados, software de geréncia de projeto, etc) e o
proprio método de distribuicdo da informacdo podem ser bastante Uteis. Neste
ultimo, define-se 0 meio pelo qual a informacdo do projeto serad distribuida:
reunides, distribuicdo hard-copy, acesso compartilhado, fax, e-mail e etc. Tem
como saidas, registros, relatorios e apresentacdes do projeto, que podem ser
formais ou informais.

Performance Reporting: preocupa-se em mostrar aos stakeholders como os
recursos estdo usados para alcancar os objetivos do projeto, através da coleta e
disseminacdo da performance da informacao através de relatdrios de progresso e
previsdo. O principal resultado deste processo é o relatério de performance,
fornecendo, em geral, informagdes de forma organizada e resumida de analises
sobre escopo, cronograma, custo e qualidade, podendo, em alguns projetos,
fornecer também informaces sobre risco e aquisicao.

Fechamento Administrativo: consiste em documentar os resultados do projeto
para formalizar a aceitacdo do produto do projeto pelo patrocinador e cliente.
N&o esta restrita apenas ao final do projeto, podendo ser aplicada a cada fase
para que alguma informacdo importante e/ou til ndo seja perdida. Servem de
entrada para este processo toda a documentacdo de registros do projeto e
performance obtida em processos anteriores, assim como algumas as técnicas de
registro anteriormente utilizadas podem ser reaproveitadas para gerar um
conjunto de arquivos do projeto organizado de forma que possa ser atualizado
ou mesmo guardado como histérico.

A Geréncia de Aquisicao define aquisicdo de recursos e servicos para alcancar 0 escopo
do projeto. Nesta area, discute-se o0 relacionamento do contratante e contratado sob a
perspectiva do contratante. Considera todo este relacionamento como formal e que o
subcontratado esta externo & organizacdo. Possui seis processos que s&o:

Planejamento de Aquisicdo: identificar quais as necessidades do projeto que
podem ser adquiridas externamente, como, quanto e quando deve ser realizada a
aquisicdo. A principal saida deste processo é o Plano de Geréncia de Aquisicéo
e para sua preparacao é importante que se tenha os documentos de declaragdo do
escopo do projeto, descricdo do produto, além de fazer uso de técnicas como
make-or-buy analysi, além de julgamento de especialista, e pode ter grande ou
pequeno nivel de detalhamento. Um detalhamento mais profundo de cada item
fica a cargo de um outro documento, chamado de Statement of Work (SOW).



e Planejamento de Solicitacdo: envolve a preparacdo dos documentos-padrao
necessarios para dar suporte ao processo de solicitacdo. Dentre esses padrdes
pode-se ter o contrato e documento de descricdo dos itens, e que podem ser
gerados uma variedade grande de modelos dependendo do tamanho e das
necessidades da organizacdo. Tipos comuns de documentos para este processo
sdo o Invitation for Bid (IFB), Request for Proposal (RFP), Request for
Quotation (RFQ), Invitation for Negotiation (IFN) e o Contractor Initial
Response. Neste processo sdo definidos os critérios de avaliagdo da proposta e
cujos termos podem estar inclusos nos documentos de suporte a solicitacao.

e Solicitacdo: preocupa-se com a obtencdo de repostas em forma de propostas
(financeiras e técnicas) dos provaveis contratados e de como as necessidades do
projeto podem ser atendidas. A contratante pode solicitar estes documentos de
uma lista de empresas que possui, ou mesmo construi-la através de pesquisa de
mercado. Depois seriam realizadas reunides ou divulgacdo onde seriam
informados os requisitos do projeto.

e Selecdo da Fonte: preocupa-se com o recebimento das propostas (financeiras e
técnicas) e da aplicacdo dos critérios de selecdo do fornecedor. Muitos fatores
podem influenciar na deciséo e por isso é preciso que a contratante defina esses
critérios de avaliacdo além de suas politicas organizacionais. A contratante pode
fazer uso de técnicas que a auxiliem nesta selecdo como contrato de negociacao,
sistema de pesos (atribuir pesos aos critérios, por exemplo) e filtragem (definir
requisitos minimos de execugdo para um ou mais critérios de avaliacdo). A
selecdo do fornecedor visa a preparacdo do contrato ainda neste processo.

e Administracdo do Contrato: processo de acompanhamento da execucdo do
contrato para avaliar conformidade com seus requisitos. Este processo pode ser
realizado através de relatérios de acompanhamento de performance do
fornecedor, e em caso de desvios encontrados nos relatorios € importante
comunicar-se com o0 subcontratado para relatar o(s) problema(s). Neste
processo, também serdo preparadas as requisicdes para pagamento dos trabalhos
do fornecedor, e fazer uso de um sistema de controle dos pagamentos pode ser
util. Eventuais mudangas no contrato também poderdo acontecer, e é importante
que a contratante disponha de meios para o devido controle dessas.

Fechamento do Contrato: similar ao processo anterior, preocupa-se também com o
fechamento do contrato. Requisitos especificos para o fechamento podem ser inseridos
no contrato. O objetivo principal deste processo é obter a aceitacdo formal do
fechamento. A partir de toda a documentagdo produzida durante a geréncia, é preciso
que sejam feitas auditorias para revisar e avaliar o processo a fim de identificar suas
falhas e sucessos.

3.4. Recomendacao para Aquisicdo de Software do IEEE Std 1062

A recomendacdo para aquisicdo de software proposta pelo IEEE (Institute of Electrical
and Electronics Engineers) tem como base principal o ciclo de vida de aquisicdo de
software. Este ciclo compreende entre a decisdo para adquirir o produto até 0 mesmo
esta disponivel para uso. Compreende resumidamente as seguintes fases [11]:



Planejamento: inicia com o surgimento da idéia e necessidade de aquisicao, e
termina com a preparacdo da proposta para requisicdo (RFP - Request for
Proposal)

Contratacdo: inicia com a aprovacdo da RFP, e em seguida sdo definidas as
atividades para que o fornecedor possa satisfazer os requisitos de qualidade
antes de assinar o contrato.

Implementacdo do Produto/Servigo: compreende a fase entre a assinatura do
contrato até a entrega do produto.

Aceitacdo do Produto: comeca com o recebimento do produto, e compreende
todas as atividades necessarias para avaliar, testar e aceitar o produto.

Acompanhamento (Follow-on): corresponde a todas as atividades apoOs a
aceitacdo que possibilitem a aderéncia aos objetivos da aquisicdo, avaliacdo da
satisfacdo do usuario, documentacao e suporte oferecido pelo fornecedor.

Segundo o IEEE [11], seu modelo pode ser empregado para classes como COTS
(Commercial-of-the-Shelf), MOTS (Modified-off-the-Shelf) e desenvolvimento
completo de software. Adverte também que a empresa deve definir em qual das classes
o software a ser adquirido se aplica, assim como definir os atributos de qualidade
desejados. O processo de aquisicdo compreende nove passos, que séo:

1.

Planejamento da Estratégia Organizacional: revisdo dos objetivos da aquisicao
e desenvolvimento de uma estratégia para aquisicdo de software

Implantacéo do Processo da Organizagao: estabelecer um processo de aquisi¢éo
que se enquadre aos objetivos e necessidades de qualidade de software da
empresa.

Definicdo dos Requisitos de Software: definir o que vai conter no software a ser
adquirido e estabelecer um plano de qualidade e manutencdo para aceitacdo do
software.

Identificacdo de Potenciais Fornecedores: preparar uma lista de fornecedores
candidatos que possam fornecer instrumentos (documentacdo, demonstracdo do
produto, se necessario) para sua avaliacdo, assim como proposta formal.

Preparacdo dos Requisitos do Contrato: definir a qualidade do trabalho em
termos de performance, critérios de aceitagédo e provisdes do contrato.

Avaliacdo de Propostas e Selecdo do Fornecedor: avaliar e selecionar
fornecedor, além de negociar renegociar, se necessario, o contrato.

Geréncia de Performance do Fornecedor: monitorar as atividades do fornecedor
para permitir que todos os marcos definidos sejam aprovados e cumpridos.

Aceitacdo do Software: realizar teste e estabelecer critérios que garantam o
cumprimento dos requisitos.

Uso do Software: analisar a pratica de aquisicdo, licdes aprendidas e satisfacdo
do usuario com o produto.

A tabela abaixo descreve de forma geral cada um dos passos, entradas, saidas e fases,
além do ciclo de vida ao qual pertence.



Fase do Ciclo de
Aquisicdo

Passos do processo de

aquisicao

Entradas

Saidas

Planejamento

1)

Planejamento da
Estratégia
Organizacional

Objetivos da Aquisicao;
Estratégias das Areas.

Caracteristicas de
Qualidade de Software;
Estratégia
Organizacional; Praticas
em Geral.

2) Implantag&o do Estratégia Organizacional; Processo de AS
Processo da Préticas de estabelecido para
Organizagdo Subcontratagéo; Politicas organizacao; Processo de

Organizacionais. qualificacdo e selecdo de
fornecedor.

3) Definigdo dos Definigdo do Software; Definigdo do software a
Requisitos de Critérios de Avaliacdo do ser adquirido; Defini¢do
Software Fornecedor; ObrigagGes do |  do Plano de Qualidade e

fornecedor e da Manutencéo; Plano de

organizacao; Contetido do Contingéncia; Padréo de

Plano de Qualidade e avaliacdo de proposta;

Manutenc&o; Request for Proposal.

Contratacao 4) ldentificacdo de Critério de avaliacdo de Informacéo sobre

Potenciais fornecedor; Definicdo do Software; Lista de
Fornecedores software; Resultados a Candidatos;

serem adquiridos;

5) Preparacéo dos Responsabilidades da Critério de aceitacdo;
Requisitos do organizagdo e do Critério de Performance
Contrato fornecedor; Padrdes de do fornecedor; Critério de

performance do teste e avaliacdo; Contrato
fornecedor; Condicdes e preparado; Revisao de
termos da aquisi¢&o; instrugdes legais.
Clausulas de garantia de

qualidade; ProvisGes de

pagamento.

6) Avaliacdo de Propostas de Avaliacdo de propostas;
Propostas e Sele¢do Fornecedores; Padrdes de Avaliagdo de
de Fornecedor Avaliacéo de proposta; Fornecedores; Lista de

Processo de selecdo e Fornecedores
qualificacdo de fornecedor; Qualificados; Selecdo de
Clausulas de garantia de Fornecedores; Contrato
qualidade; Negociado.
Implementacao 7) Geréncia da Contrato Negociado; Segmentos de trabalho
Performance do Marcos do Contrato; aprovados; Marcos
Fornecedor Critérios performance de Completados; Produto
fornecedor. entregue; Medidas de
Disponibilidade e
Qualidade; Retorno do
Fornecedor;
Aceitagdo 8) Aceitacdo do Critério de aceitacéo, de Processo de aceitagéo;

Software

avaliacdo e de teste; Plano
de Qualidade; Plano de
Manutencdo; Critérios

Produto aceito;
Documentacédo de Uso.




performance de
Fornecedor; Processo de
aceitacdo estabelecido.

Acompanhamento

9) Uso do Software

Produto entregue;
Documentagdo; Suporte
disponivel; Plano de

Qualidade e Manutencéo.

¢ Auvaliacédo de préticas de

subcontratacdo; Praticas
de mudanca; Praticas de
retencdo; Dados de
performance do
fornecedor; Estimativas
de satisfagdo do usudrio

4. Modelo Unificado de Aquisicéo de Software - MUDAS

O Modelo Unificado de Aquisicdo de Software (MUDAS) foi criado com o objetivo de
conciliar as recomendacdes encontradas no SA-CMM, PMBOK, IEEE Std. 1062 e RUP
por se encontrarem num estagio mais evoluido e estavel. A metodologia empregada
para a concepcdo da versdo deste modelo baseou-se no estudo de cada um desses
padrdes e processos, além de mais de trés anos de trabalho com subcontratacdo de
desenvolvimento em empresa de telecomunicacGes. Destina-se as empresas que
possuem grande demanda de sistemas, mas cuja atividade fim ndo é desenvolvimento.

4.1. Estruturacdo do Modelo

O MUDAS esta estruturado em 5 frases: Inicializacdo, Planejamento, Execucéo,
Acompanhamento e Encerramento. Seu fluxo pode ser visto, na Figura 2, expresso em
notacdo UML. Dentro de cada uma das fases existe um conjunto de processos, assim
como os principais artefatos produzidos durante cada fase. Partiu-se de uma premissa
que a contratante ndo precisa seguir o RUP, e por isso nem todos os artefatos sugeridos
sdo obrigatorios, podendo substitui-los por artefatos equivalentes. Apesar de nao haver
para a contratante a obrigatoriedade de certos processos ou artefatos, aquilo que nédo for
basico para 0 modelo podera ser repassado para a contratada. Recomenda-se que esta
ultima siga 0 RUP ou uma instancia reduzida do mesmo que permita a elaboracdo dos
artefatos minimos para o bom desempenho do processo.

Subcontrata?

Execugio

Acomparharerto

Fim
Figura 4: Diagrama das Fases do MUDAS

A transferéncia de responsabilidade mediante o cenario de subcontratacdo escolhido
(ver subsec¢do 3.3) torna o modelo flexivel a realidade da empresa, além de se adequar
as capacidades de momento das partes. Isto foi previsto na forma de processos e
artefatos opcionais, onde caso uma parte nao o(s) realize a outra devera cumpri-lo(s).
Abaixo segue um resumo de cada uma das fases que compdem este modelo e todas as
fases e processos estdo relacionados na Tabela 1:

1. Inicializagdo: primeira fase do modelo onde a empresa analisa a sua necessidade
de subcontratacdo de acordo 0s requisitos basicos do projeto, o nivel de



relacionamento derivado do formato de subcontratacdo escolhido, caso a deciséo
seja realmente para adquirir servico externo. Esta € uma decisdo a ser tomada
também com base no planejamento estratégico da empresa para a area de TI, e
sua capacidade de producéo atual. Os principais artefatos gerados nesta fase sdo
0 Documento de Visdo, contendo os requisitos basicos identificados, um
relatorio com as andalises que apdiem ou reprovem a decisdo de adquirir ou ndo
(processo de analise do Make or Acquire). Neste ponto, recomenda-se modelos
como o FORT pode servir como ferramenta avaliacdo do tipo genérico de
relacionamento entre a contratante e o contratado (ver subsecdo 2.3), para
determinar o impacto da subcontratacdo no plano estratégico da empresa. Caso
seja a primeira experiéncia de subcontratacdo, recomenda-se que a empresa
comece a avaliar a necessidade de estabelecer um processo para os tipos de
contrato e relacionamento com o subcontratado, correspondendo ao processo de
Definicdo do Processo de Aquisicdo. A inicializacdo define as bases para as
proximas fases, por isso é importante que seja realizada para cada projeto de
desenvolvimento e caso a analise seja contraria a aquisicdo, entdo seria
interessante documentar as bases da resolugdo para que seja arquivada em
historico de projeto.

Planejamento: uma vez estabelecida as bases da subcontratacdo, inicia-se a fase
de planejamento, j& que o ponto principal da inicializacdo é a decisdo de adquirir
através de um projeto de subcontratacdo. Esta fase preocupa-se com as
defini¢bes e refinamento dos objetivos, além das acBes e alternativas para que
seja conduzida corretamente a subcontratacdo. Abrange principalmente a
estratégia organizacional, além dos planejamentos de requisitos, aquisicao,
riscos, comunicacdo, treinamento e um processo especifico para tratar o
planejamento do desenvolvimento. Esta fase foi escolhida para detalhamento, e
por isso na proxima subsecdo € apresentada com maiores detalhes.

Execucdo: corresponde a fase de realizagcdo do que foi planejado assim como da
implementacdo do produto. O primeiro processo é o de Contratacdo, que
compreende a Solicitacdo, Selecdo de Fontes e finalizaria com a formalizacédo do
Contrato. No PMBOK [3] isto compreende a processos diferentes, porém neste
modelo optou-se pela simplificacdo pelo fato do processo de solicitacdo e
selecdo de fontes envolver poucos candidatos. Isto € uma peculiaridade de
desenvolvimento de software, porém, como os artefatos gerados serdo, em sua
maioria, os mesmo dagueles mencionados no PMBOK, a contratante pode optar
por torna-la mais adequada ao padrdo PMBOK. Apos a contratacdo cabe a
contratante por em pratica o processo de Distribuicdo da Informacdo em
conjunto com a contratada, para que haja integracdo entre os meios de
comunicacdo definidos neste processo. Tambem absorve os fluxos de Anélise e
Projeto e Implementacdo, assim como a preparagé@o de todos os seus artefatos. O
cenario escolhido pela contratante (ver subsecdo 3.2) pode tornar opcional a
execucdo destes processos, ou seja, dependendo da escolha cabera a contratante
apenas parte dos fluxos de Analise e Projeto ou Implementagdo, ou até mesmo
nenhum deles. Nesta fase, a Administracdo de Contrato também é necessaria
para garantir que os termos e condi¢des do contrato sejam cumpridos, e exige
também que sejam produzidos documentos comunicando problemas ou
alteragOes na execugéo.



4. Acompanhamento: corresponde aos processos de controle da execucdo do
projeto subcontratado até a entrega do produto. Ao contrario do modelo do IEEE
[11], esta fase ndo trabalha com o acompanhamento do uso do software apds
entrega, pois parte do principio do PMBOK que diferencia projeto de operacao,
e sob este aspecto pode-se interpretar a homologacdo final do produto pelos
usuarios no ambiente de producdo da dentro da contratante como o fim do
projeto, e qualquer solicitagio de manutencdo apOs este marco, pode ser
interpretado como um novo projeto ou uma operagdo. Por esse motivo,
processos de controle através da analise da Performance do Fornecedor, além do
Controle e Monitoramento dos riscos sdo importantes para avaliagdo do
andamento do projeto. Por ser um processo iterativo, 0 RUP permite a entrega
de pequenos programas ao longo do desenvolvimento o que permite que o
usuario acompanhe a conformidade do que esta sendo implementado com o que
ficou definido nos requisitos. Os fluxos de Teste e Configuracdo e Mudanca
foram inseridos como processos nesta fase para permitir o acompanhamento da
evolucdo da implementacdo do sistema, e que também, por serem opcionais,
podem ser realizados em parte ou completamente pela contratante ou pela
contratada.

5. Encerramento: concentra-se principalmente na aceitacdo do produto e concluséo
do projeto (Entrega do Produto). Por se tratar de uma subcontratagdo, um
importante processo a ser tratado nesta fase é o da Transicdo pro Suporte. Nele a
contratante/contratante precisa iniciar a execucdo do planejamento definido com
relagdo a manutengdo do sistema, ou seja, executar as agdes relativas a resolugdo
da contratante assumir o suporte do sistema ou mesmo disto ser realizado pela
contratada ou outra empresa. Outro aspecto importante € o treinamento dos
usuarios, e também da equipe técnica, caso a contratante opte por realizar o
suporte do sistema apos a entrega. Neste ponto é importante que a contratante
esteja atenta as sugestBes dos usuarios para melhorias futuras, que em geral
acontecem durante um treinamento e se concentre na elaboracdo de um
documento, mesmo que sem profundidade que possua estas sugestdes, caso elas
venham a surgir. Por fim, o ultimo o processo desta fase que o fechamento do
contrato. E importante que toda a documentagdo produzida seja armazenada
como historico, para futuras referéncias. Também seria importante acrescentar a
documentacao produzida pela contratada principalmente se a contratante optar
por realizar o suporte do sistema, ou mesmo do cenario de desenvolvimento
escolhido, evitando a perda ou espacos vazios na memaria do projeto.

Por se basear nos diversos cenarios apresentados na proposta de gerenciamento de
subcontratacdo baseada no RUP[2], o modelo permite ndo atrapalha as decisdes
tomadas por uma empresa que decida passar por um processo de reestruturacdo e/ou
reducdo da sua estrutura de TI. A existéncia de processos que a contratante pode
transferir para que sejam cumpridos pela subcontratada, ajuda também nessa
flexibilidade, pois pode acompanhar de forma gradual qualquer mudanca sem que a
empresa precise adotar um novo modelo para adequar-se a sua nova realidade.



Tabela 1: Processos do MUDAS por Fase

Fase ‘ Processo (Tipo)

Inicializagéo o Defini¢do dos Requisitos Basicos, Anélise Make or
Aquire e Definicdo do Processo de Aquisi¢ao.

Planejamento e Planejamento de Requisitos, Planejamento de
Aquisicdo, Planejamento de Riscos, Planejamento
de Comunicacdo, Planejamento de
Desenvolvimento (O) e Planejamento de Transic¢éo
p/ Suporte (O).

Execucéo e Contratacdo, Distribuicdo da Informacéo,
Administracdo do Contrato, Analise e Projeto (O) e
Implementacéo (O).

Acompanhamento e Performance do Fornecedor, Controle e
Monitoramento de Riscos, Testes (O) e
Configuragdo e Mudanca (O)

Encerramento e Entrega do Produto, Transicdo pra Suporte (O) e
Fechamento do Contrato.

4.2. Detalhamento da Fase Planejamento

O planejamento constitui na fase das defini¢des e refinamento dos objetivos, além das
acOes e alternativas para que seja conduzida corretamente a subcontratacdo. Nesta fase
estd concentrado o maior nimero de processos, e também a maior carga de trabalho a
ser realizada. Ao se preparar este modelo, a importancia dada foi mesma que nos outros
trabalhos, principalmente pelo fato que o sucesso de um projeto esta atribuido
principalmente a um planejamento bem realizado. Este planejamento pode ser iniciado
pela contratante e apds a selecdo compartilhado com a contratada para que os ajustes
atendam aos interesses de ambas as partes, sem, contudo, comprometer as expectativas
com relagao ao projeto.

O Planejamento dos Requisitos constitui 0 primeiro processo a ser realizado na fase de
planejamento. Na fase inicial inicia-se 0 Documento de Viséo e nesta fase a contratante
define com maiores detalhes o0 que serd o projeto em termos funcionais e nao-
funcionais. Constitui um dos principais processos desta fase, pois a definicdo correta
dos requisitos num processo de subcontratacdo € muito importante para definir do
escopo do projeto e servir de referéncia para a propria contratada e fluxos subsequentes.
Além disso, serdo preparados os outros artefatos relativos ao fluxo de Requisitos que
sdo Modelos de Caso de Uso, Especificacdes Suplementares, Glossario, Plano de
Geréncia de Requisitos e Atributos de Requisitos. Dependendo do cenario de
desenvolvimento adotado, as primeiras versdes destes documentos serdo iniciadas pela
contratante, e posteriormente atualizados pela contratada.

Em seguida, iniciam-se os trabalhos para a realizagdo dos processos das demais
geréncias. O proximo processo a ser realizado sera o Planejamento da Aquisicao que
define como serdo adquiridos os recursos e servicos. O primeiro passo constitui no
estabelecimento de um Plano Estratégico Organizacional que determina as areas
envolvidas, as obrigacGes de cada uma, os objetivos organizacionais € 0 modelo de



cooperacdo entre elas e a(s) subcontratada(s) (ver subsecdo 2.2). Dependendo da
profundidade deste trabalho, ele pode gerar um artefato complementar ou mesmo
incorporado ao Plano de Geréncia de Aquisicdo que também sera preparado neste
processo. Tanto este documento quanto os documentos com a finalidade de solicitar as
propostas (lvitation for Bid, Request for Proposal, Request for Quotation, por exemplo)
e determinar os critérios de avaliacdo dessas propostas presentes no Planejamento de
Solicitagdo do PMBOK[3] permanecem neste processo.

Uma vez definidas as necessidades da Aquisi¢do, a contratante tem que se preocupar
com o Planejamento dos Riscos envolvidos neste processo. Dependendo da
transferéncia de responsabilidade acertada entre as partes, a contratante ndo precisara
definir todos os riscos do projeto, mas apenas aqueles relacionados a subcontratacéo.
Porém, devem ser incorporados os riscos identificados e analisados pela contratada. Isto
complementara os riscos de todo o projeto, além de permitir o controle e cobrancga dos
riscos definidos pela contratada. Tem como principais artefatos a serem gerados o Plano
de Geréncia de Riscos e uma Lista de Riscos Analisados, conforme as definigdes
estabelecidas pelo PMBOK][3] para o planejamento, identificacdo e analise dos riscos.
O maior trabalho para o contratante no que diz respeito a geréncia de riscos estd no
acompanhamento dos riscos visto que ela atuara como uma espécie de supervisor dos
riscos da subcontratada, cobrando as devidas estratégias de tratamento dos mesmos.

Dependendo do modelo de cooperacdo adotado durante o planejamento de aquisicéao, a
comunicacdo entre a contratante e contratada pode torna-se critico, e por isso a
importancia de se trabalhar o Planejamento de Comunicacdo de forma a garantir a
eficiéncia do processo e o sucesso do projeto. Este planejamento corresponde a0 mesmo
processo no PMBOK][3], incluindo todas as saidas do mesmo processo. Porém, para o
Plano de Geréncia de Comunicacdo no caso de subcontratacdo, recomenda-se que todas
as comunicacdes sejam consideradas como sendo formais, por medida de seguranca. Os
formatos de documentos adotados podem ser determinados pelo contratante, e apos a
selecdo do subcontratado (Selecdo da Fonte na fase de Execucdo) seria interessante
verificar artefatos equivalentes preparados pelo contratado que possam enriquecer os ja
existentes.

O Planejamento de Desenvolvimento foi desenhado para incorporar todos os aspectos
de planejamento do projeto e das iteracdes que possam ser identificadas durante o
desenvolvimento do software. Compreende todos os planos necessarios para elaborar as
necessidades do desenvolvimento nos fluxos de Geréncia de Projeto, Testes,
Configuracdo e Mudanca presentes no RUP. Por ndo haver o rigor da contratante
possuir 0 RUP, ela pode agregar a proposta de solicitacdo a realizacdo de todos estes
artefatos deste processo ou apenas um grupo deles dependendo das habilidades de seu
pessoal da area de TI. Os artefatos basicos produzidos pela neste processo séo os Planos
de Aceitacdo e Desenvolvimento do Produto no fluxo de Projeto, alem do Business
Case. Os planos de Iteracdo, Implantagéo, Configuracdo e Mudanca e Testes podem ser
transferidos para contratada.

O Planejamento de Transicdo para Suporte é exclusivo para avaliar 0os aspectos
envolvidos para o caso da contratante optar pela manutencéo do sistema adquirido, seja
por com a propria equipe ou por equipe subcontratada. O artefato deste processo é o
Plano de Manutencdo e Transicdo. Este documento deve estabelecer necessidades de
recursos que serdo adquiridos pela contratante para que a manutencdo seja executada, e



quanto isto vai custar a empresa. Pode definir(s) o(s) treinamento(s) que a equipe de
suporte da contratante precisard para adquirir o conhecimento necessarios para
substituir a equipe da subcontratada. Um importante aspecto deste plano é a estratégia
de transicdo que a contratante e contratada poderdo montar para que a transferéncia do
suporte ao sistema nao seja sentida pelos seus usuarios.

Na tabela abaixo estdo resumido os processos da fase de planejamento com seus
principais artefatos de saida, que podem ser do tipo Opcional (O) e Bésico (B):

Processo ‘ Artefato de Saida (Tipo)

Planejamento dos Requisitos e Documento de Visdo atualizado (B), Plano de Geréncia de
Requisitos (B), Resumo Executivo dos Requisitos (B),
Modelo de Caso de Uso (O) e Especificagdo Suplementar

(0).

Planejamento de Aquisi¢do e Plano Estratégico Organizacional (B), Plano de Geréncia
de Aquisicéo (B), Modelo(s) de Proposta (B) e Modelo(s)
de Avaliacdo de Proposta (B).

Planejamento dos Riscos e Plano de Geréncia de Riscos (B) e Lista de Riscos
Analisados (B).

Planejamento de Comunicagdo o Plano de Geréncia de Comunicagéo (B)

Planejamento de Desenvolvimento e Business Case (B), Plano de Aceita¢do do Produto (B),
Plano de Desenvolvimento do Sistema (B), Plano de
Iteracdo (O), Plano de Implantagdo (O), Plano de
Configuracdo e Mudanca (O) e Plano de Testes (O).

Planejamento de Transigdo para Suporte ¢ Plano de Manutencéo e Transicao (O)

5. Conclusao

Com a tendéncia das empresas em concentrar-se no seu core business sem prejudicar 0
desenvolvimento de suas aplicacdes, alem da possibilidade de acesso as tecnologias de
ponta sem a necessidade de grandes investimentos, a subcontratacdo apresenta-se como
solucdo mais interessante para resolver essas questBes. Observando o comentario
anterior, o fator custo apresenta-se como determinante para uma subcontratacdo de
servigos externos frente a possibilidade de manutencdo de uma equipe propria de
desenvolvimento. Desta forma, a existéncia de um modelo capaz de se adequar a esta
realidade dindmica sem prejudicar a qualidade torna-se, entdo, uma vantagem
competitiva para a empresa ja que ela ndo passard pelos caminhos de implantacdo de
um novo modelo.

Esta é a proposta do MUDAS apresentada ao longo deste documento. Ele se propGe em
conciliar as exigéncias de qualidade no que tange ao desenvolvimento de sistema, pois
busca como referéncia modelos tecnicamente bem definidos (SA-CMM, IEEE, RUP e
PMBOK), procurando remover os conflitos existentes entre eles. Além disso, ao
contrario dos anteriores, procura direcionar-se para 0 aspecto de adaptacdo e
flexibilidade aos possiveis cenarios de subcontratagcdo que podem surgir dentro de uma
empresa. Outro ponto bastante importante, é que 0 MUDAS trata especificamente no



como fazer, ou seja, separa 0s processos e artefatos importantes para que a empresa
possa implanta-lo, eliminando etapas de escolha, entendimento e instanciacdo de um
modelo ja existente.

Os préximos passos de definicdo do modelo consistem na elaboragdo mais detalhada de
todas as suas fases (Inicializacdo, Execucdo, Acompanhamento e Encerramento), alem
dos respectivos processos e artefatos, determinando aqueles que serdo considerados
como bésicos ou opcionais. Além disso, promover uma instanciacdo do MUDAS em
fabrica de software, simulando ou mesmo implantando-o em uma situacdo real de
subcontratacdo da mesma, visando testd-lo e a avalid-lo em campo, para em seguida
procurar realizar as mudancas e 0s ajustes necessarios advindos dessas analise.
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