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Abstract. This paper describes the lessons learned when implementing the

MPS Acquisition Process. It is hoped that these lessons will contribute as
references in developing acquisition projects by public and private
organizations.

Resumo. Este trabalho descreve as licoes aprendidas na aplicagdo do
Processo de Aquisicio MPS. Espera-se que estas licoes sirvam como

referéncias no desenvolvimento de projetos de aquisi¢do por organizagoes

publicas e privadas.

1. Introducéo

Préticas de gerenciamento ineficazes, falta de habilidade para identificar necessidades
de usuarios, definicdo de requisitos incompleta, selecdo de fornecedor e processos de
elaboracdo de contratos inadequados, procedimentos improprios para selecdo de
tecnologia e mudangas em requisitos feitas sem controle sdo as principais causas de
problemas nas aquisi¢des de Software e Servigos Correlatos (S&SC) [SEI 2010]. Para
atacar estas causas e mitigar o risco de insucesso da aquisicdo, um processo como
preconizado no Guia de Aquisicdo [SOFTEX 2009a] e licbes aprendidas como as
expostas neste artigo sdo instrumentos bastante Uteis. No caso da incidéncia de
problemas, diversas consequéncias sdo percebidas. [ALVES 2004] apresenta uma lista
de problemas que sdo considerados classicos durante o processo de aquisi¢do de S&SC:

Aumento do custo previsto e de manutencao;

Descumprimento de cronograma;

Relacéo pobre entre cliente e fornecedor;

Produtos inexequiveis;

N&o atendimento as necessidades, expectativas ou requisitos do usuario;

Dificuldades de personalizacdo do software;
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e Perda de controle ou falta de acompanhamento do projeto;
e Falta de visibilidade dos processos de Subcontratado;

e Excesso de retrabalho;

¢ Dificuldade na prevencdo de defeitos e problemas;

e Baixa disponibilidade de recursos humanos; e

e Alta rotatividade de pessoal.

Este trabalho tem como objetivo descrever as principais licdes aprendidas na
utilizacdo do processo de aquisicdo descrito no Guia de Aquisicdo [SOFTEX 2009a].
Essas ligdes foram aprendidas a partir da experiéncia de Consultores de Aquisi¢do que
participaram em projetos de aquisicéo.

A secdo 2 apresenta uma breve descri¢do do processo de aquisi¢do e os critérios
de formacdo de Consultores de Aquisicdo (CA) e de Instituicbes de Consultoria de
Aquisicdo (ICA). A secdo 3 apresenta as principais licbes aprendidas na aplicacdo do
processo de aquisi¢do. Finalmente, a secdo 4 apresenta as conclusdes deste trabalho.

2. Processo de aquisicéo e consultores de aquisicao

A especificacdo do Processo de Aquisicdo MPS esta publicada no Guia de Aquisicéo
MPS.BR e, seguindo as diretrizes do MPS.BR, estd em conformidade com a definicéo
de uma norma internacional, a ISO/IEC 12207 — Processos do Ciclo de Vida do
Software [ISO/IEC 2008] e é consistente com o Modelo de Referéncia do MPS.BR
(MR-MPS) [SOFTEX 2009b].

O processo de aquisicdo é ajustado para aquisicGes de produtos de prateleira
comercialmente disponiveis (pacote de software), de produtos de software
personalizados ou de um dominio especifico, tanto por instituicbes privadas como por
instituicBes publicas de distintos portes.

O processo compreende todo o ciclo de vida de aquisicdo de S&SC,
contemplando as atividades de preparacdo da aquisicdo, selecdo do fornecedor,
monitoracdo do contrato e aceitacdo pelo cliente (ver Figura 1). Sdo estabelecidas
tarefas a serem desenvolvidas nas atividades preliminares de identificacdo de
necessidades e definicdo da estratégia da aquisicdo, na selecdo de fornecedores, no
acompanhamento de toda a execuc¢do contratual até a aceitacdo final do S&SC. Também
sdo definidos produtos de trabalho requeridos e gerados a cada tarefa. Este processo
sugere a necessidade de participagdo de especialistas em aquisicdo de S&SC e de
diversas outras fungdes envolvidas.

Consultores de Aquisicdo podem ser habilitados oficialmente pela SOFTEX. O
Comunicado SOFTEX MPS.BR 12/2006 (atualizado em 02 de agosto de 2010)
[SOFTEX 2010] define as exigéncias e processos para se tornar um Consultor de
Aquisicgéo, resumidas abaixo:

e Submeter solicitacdo especifica a SOFTEX;
e Ter no minimo graduacao;

e Ter participado do curso oficial de Melhoria do Processo de Aquisicdo de
Software (C4);



e Ter sido aprovado na prova oficial de Melhoria do Processo de Aquisicdo de
Software (P4) ou ter participado da preparacdo e correcdo destas provas;

e Demonstrar experiéncia comprovada no Processo de Aquisicdo MPS por meio
de analise curricular.

Figura 1 — Processo de Aquisi¢do MPS
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Uma organizacao também pode se especializar no processo de aquisicao e obter
credenciamento junto & SOFTEX como Instituicdo de Consultoria de Aquisicéo (ICA).
As exigéncias e processos estdo no mesmo comunicado e resumem-se em:

e Submeter solicitacdo especifica a SOFTEX;

e Ter, no minimo, um profissional que cumpra os requisitos de Consultor de
Aquisicao (CA), que sera o Coordenador da ICA;

e Demonstrar experiéncia tanto na area de processos de software quanto no
processo de Aquisicdo de S&SC;

e Apresentar a estratégia para prestacdo de servigos de Consultoria de Aquisi¢do
de S&SC;

e Apresentar a estratégia para selecdo, capacitacdo e manutencdo da competéncia
do(s) membro(s) da ICA, que também devem ser profissionais que cumpram 0s
requisitos de Consultor de Aquisicéo (CA);

3. LicGes Aprendidas

A utilizacdo de um processo de aquisicdo de S&SC, como o descrito no Guia de
Aquisicdo [SOFTEX 2009a] depende de diversos fatores como, por exemplo, a
caracteristica da organizacdo adquirente, o tipo de S&SC a ser contratado, o porte da
contratacdo, entre outros. As licGes aprendidas e relacionadas a seguir procuram
estabelecer uma perspectiva genérica que contemple larga abrangéncia nos projetos de
aquisicao.



3.1. Licdo 1: Implantacdo do processo de aquisicdo em grandes adquirentes de
S&SC

Organizac0es, cujo porte e estratégia organizacional exigem que executem com alguma
frequéncia projetos de aquisicdo, poderdo obter resultados com maior eficicia e
eficiéncia se personalizarem a implantacdo do Processo de Aquisicdo MPS. O processo
descrito no Guia de Aquisi¢do [SOFTEX 2009a] é aplicavel a maltiplas modalidades de
aquisicdo e diferentes tipos de empresa. Neste sentido, a descricdo do processo €
genérica e sua implantacdo deve levar em conta as caracteristicas de cada organizacao.
No caso de organizagdes adquirentes de maior porte, a personalizagcdo do processo é
ainda mais relevante, em fungdo dos ganhos que podem ser obtidos na aplicagdo do
processo em multiplos projetos de aquisicao.

A personalizagdo do processo de aquisi¢ao inclui os seguintes topicos:

e detalhar o processo padrédo a ser adotado: descrever as atividades e tarefas a
serem realizadas; descrever os produtos de trabalho (entradas e saidas) das
tarefas; identificar as ferramentas a serem utilizadas para elaboracao das tarefas;
e definir as responsabilidades organizacionais para a realizacao das tarefas;

e descrever os processos de gestdo adotados na organizagdo e aplicaveis no
processo de aquisicdio como, por exemplo, gestdo de requisitos, de
comunicagdes, custos, mudangas, problemas, prazos e qualidade;

e definir os instrumentos de apoio ao processo, tais como: descrever 0os métodos,
técnicas e ferramentas aplicaveis nos projetos de aquisicéo; definir os padrbes a
serem adotados nos produtos de trabalho das respectivas tarefas (por exemplo,
templates para documentos); e definir e adotar um ciclo de identificacdo,
avaliacdo, disseminagéo, uso e feedback de uso dos instrumentos de apoio;

e identificar as varidveis do contexto organizacional que possam afetar os projetos
de aquisicdo, podendo vir a ser utilizadas como requisitos e restricdes padréo
para 0s projetos, tais como: outros processos aplicados na organizacdo e que
sejam diretamente relacionados ao processo de aquisi¢do; ambiente de hardware
e software utilizado na organizagéo; habilidades e qualificacbes das pessoas
envolvidas em projetos de aquisicdo; politicas gerais de contratacdo de S&SC; e
definicbes estabelecidas no Planejamento Estratégico da organizacdo que
possam influenciar os projetos de aquisicdo (por exemplo, prioridades);

e identificar as variaveis do contexto regulatorio relacionado & organizagdo e que
possam afetar 0s projetos de aquisicdo, tais como leis e regulamentos externos e
internos que regem o funcionamento da organizagdo (leis, normas, acordaos,
regulamentos internos, entre outros);

e identificar as variaveis do contexto do mercado ao qual estd inserida a
organizacdo e que possam afetar os projetos de aquisicdo, tais como: S&SC
potencialmente de interesse da organizacdo; potenciais fornecedores e seu
histérico de fornecimento a organizacao; referéncias e uso de S&SC por outras
organizac0es; e referéncias técnicas e comerciais aplicaveis.

3.2. Ligéo 2: utilizagéo de licbes aprendidas como forma de realimentar o processo



A execucdo de projetos de aquisicdo permite um aprendizado organizacional que, sendo
adequadamente tratado, leva ao aprimoramento continuo do processo de aquisi¢do nas
organizacOes. Aspectos relacionados a especificacdo de requisitos, definicdo de
responsabilidades entre as partes envolvidas, critérios de monitoracdo do contrato e de
aceitacdo de produtos, forma de gestdo do projeto de aquisicdo, tipos de artefatos a
serem solicitados conforme o tipo de aquisi¢do, entre outros, sdo exemplos que devem
ser tratados para a evolucao do processo de aquisi¢do numa organizacao.

A compilagdo e organizacdo das licGes aprendidas sdo trabalhos desenvolvidos em
paralelo com os projetos de aquisi¢do, de modo a identificar os aspectos relevantes e
descrever o contexto e as conclusdes obtidas das experiéncias. O resultado desta analise
podera ser utilizado para atualizar o processo padréo adotado, modificar os instrumentos
de apoio aos projetos, alterar os processos de gestdo utilizados, além de orientar os
técnicos da organizagédo que estejam envolvidos em projetos de aquisig&o.

3.3. Licéo 3: tratamento da aquisi¢cdo de S&SC como projeto

Quando uma organizacdo define por adquirir S&SC, € importante que entenda que este
empreendimento necessita ser tratado como um projeto como outro qualquer, porém
com algumas peculiaridades. O projeto de aquisicdo pode ser subdividido em duas
partes: a fase de contratacdo, que corresponde as atividades de preparacdo da aquisi¢do
e selecdo do fornecedor e a fase de execucdo do contrato, que corresponde as atividades
de monitoragdo do contrato e aceitagéo pelo cliente.

A primeira fase da aquisicdo € realizada tipicamente pela equipe do adquirente, salvo
em situacdes quando sdo contratadas organizacgdes para realizar tarefas especificas como,
por exemplo, a especificacdo de requisitos. Nesta fase, o principal produto gerado é o
plano de aquisi¢do, que aborda todos os aspectos a serem considerados na aquisicao,
inclusive durante a fase de execuc¢éo do contrato.

Na segunda fase o projeto de aquisi¢do convive com o projeto detalhado de execucdo do
contrato pelo fornecedor contratado, levando em conta as defini¢cdes estabelecidas no
plano de aquisi¢do. Neste caso a gestdo do projeto torna-se mais complexa em funcao
da interacdo entre dois (ou mais) agentes envolvidos.

3.4. Licdo 4: A monitoragdo do contrato como garantia de qualidade da aquisi¢ao

O Guia de Aquisicdo MPS [SOFTEX 2009a] aborda a monitoracdo do contrato por
meio de trés tarefas: trocar informagfes sobre o progresso técnico, revisar o
desempenho do fornecedor e monitorar a aquisicdo. Estas tarefas objetivam assegurar a
qualidade dos resultados do projeto de aquisicdo, sob a Otica de atendimento aos
requisitos, custos, prazos e riscos envolvidos. As medidas obtidas no processo de
monitoracdo permitem orientar as ac0es gerenciais a serem tomadas ao longo da
execucdo do projeto, visando manter os rumos do projeto e as atividades do fornecedor
dentro dos limites esperados.

O projeto de monitoracdo, que deve ser descrito no plano de aquisicao, devera levar em
conta alguns aspectos para que seja efetivo para a organizacdo contratante:

e devera considerar a monitoracdo de uma situagdo presente, porém que possibilite
uma analise da perspectiva futura do projeto frente as medidas obtidas no evento
da monitoragdo, orientando a tomada das a¢Oes gerenciais cabiveis;



e devera ser projetada para permitir a avaliacdo de diferentes perspectivas, em
funcdo das caracteristicas do projeto de aquisicdo. Assim, podera contemplar
monitoracdo do processo de desenvolvimento adotado pelo fornecedor (por
exemplo, no caso de contratacdo de uma fabrica de software), monitoracdo da
qualidade do produto de software [ABNT 2001] (por exemplo, no caso de
contratacdo de um software sob encomenda) ou monitoracdo dos resultados
parciais obtidos com o uso de um sistema, medindo-se a qualidade em uso
[ABNT 2001];

e devera, sempre que possivel, definir medidas para monitoracdo que estejam
disponiveis automaticamente a partir do processo de desenvolvimento do
fornecedor, reduzindo os custos e prazos para obtencdo destas medidas. E
evidente que, quando alguma medida for imprescindivel, devera ser obtida
mesmo que nao esteja disponivel como parte do processo de desenvolvimento; e

e acomplexidade de andlise das medidas devera ser compativel com a capacidade
técnica da equipe da organizacdo adquirente. Caso a caracteristica do projeto de
aquisicdo exija analises mais complexas que a capacidade técnica disponivel, a
organizacgdo devera buscar apoio de uma terceira-parte ou, em casos extremos,
avaliar a viabilidade de efetivamente conduzir o projeto de aquisicao.

3.5. Licdo 5: A importancia de ferramentas integradas e da integracdo de
processos sensiveis a toda organizacao

O processo de aquisicdo descrito no Guia de Aquisi¢cdo, bem como suas atividades, ndo
sdo um componente isolado dos demais processos de uma organizacdo. A atividade de
“Preparacao da aquisicao” estd intimamente ligada com o planejamento estratégico ou
eventualmente tatico de uma unidade organizacional. “Sele¢do do fornecedor” ¢ uma
atividade que reflete procedimentos de compras que sdo potencialmente (ou idealmente)
padronizadas, sendo apenas particularizadas eventualmente, dependendo da natureza de
produto ou servico adquirido. Ja as atividades de “Monitoragdo do contrato” e
“Aceitagdo pelo cliente” podem ser observadas como extensdes de processos de gestao
de projetos e de mudancas, neste caso particular, quando o objetivo do projeto €
realizado por um terceiro.

Isto posto, € importante que as ferramentas e 0s processos utilizados institucionalmente
tenham algum grau, preferencialmente alto, de integracéo horizontal ou vertical.

A integracdo horizontal ocorre quando as ferramentas e processos utilizados em uma
determinada atividade de aquisi¢do de S&SC sdo derivados dos utilizados em atividades
semelhantes, porém de outro setor da organizacdo. Neste caso de integracdo horizontal,
guanto mais semelhantes sdo os processos e ferramentas de distintas areas melhor,
sendo o ideal que as ferramentas sejam as mesmas para facilitar a troca e consolidagéo
de dados institucionais.

A integracdo vertical trata da relacdo entre processos e ferramentas de diferentes
atividades no contexto de um fluxo de processos de negdcio, como € o caso de um fluxo
(ou processo) de aquisicdo. Neste caso, quanto menos transformacdes sdo necessarias
para encadear uma atividade a outra, mais integrados sdo 0s processos e ferramentas.

E relevante perceber o efeito multiplicador que a integracdo horizontal tem sobre a
integracdo vertical, facilitando uma estratégia de implantacdo de processos abrangente
(ou pelo menos sensivel) a toda a organizacao. Percebem-se também as vantagens desta



integracdo global na maior facilidade para obter dados consolidados e com mais valor
agregado, pois trata o processo de negdcio do inicio ao fim e o mantém compativel com
as varias unidades da organizagdo. Obtém-se também a possibilidade de ganho pelo
retso e pela diminuicdo do numero de ativos - processos e ferramentas — a serem
mantidos. Como desvantagem, a alta integracdo pode trazer maior dificuldade de
substituicdo de um destes ativos, caso necessario.

Recomenda-se, assim, que, ao abordar o processo de aquisicdo em uma instituicdo,
sejam avaliados os processos e ferramentas de planejamento estratégico, compras e
relacdo com fornecedores organizacionais, gestdo de projetos e gestdo de mudancas.

3.6. Lig&o 6: Entender a diversidade dos envolvidos, sua relacdo com T1 e a forma
com que expressam suas intencoes

Ao tratar o processo de aquisic¢do, nota-se que diferentes areas de uma organizagdo sao
envolvidas, como, por exemplo: juridico, informatica e compras. Diferentes niveis
técnicos e gerenciais também se fazem presentes. Soma-se a isto a caracterizacdo de
distintos clientes/usuarios e fornecedores. Desta forma, existe uma gama consideravel
de diferentes atores com suas visoes particulares do processo de aquisi¢do e do S&SC
adquiridos.

Entendendo que, para obter éxito em uma aquisi¢do, estes atores terdo que se comunicar
e que em um modelo de comunicacdo a mensagem esta tdo mais sujeita a ruidos quanto
mais diferentes forem os emissores e receptores da mesma, é importante analisar a
diversidade existente de atores no processo de aquisicdo. Os artefatos existentes devem
passar pelo crivo de seus produtores e consumidores sob o cuidado de validar se a
mensagem a ser passada ndo corre riscos desnecessarios de ser mal interpretada.

Esta questdo de comunicacdo € especialmente sensivel em projetos de aquisicdo que
envolvam elicitacdo de requisitos junto a usuarios. Neste caso 0 projeto de aquisi¢cdo
pode apresentar dificuldades no entendimento e trabalho a priori das caracteristicas
especificas de comunicacdo daquele publico. O processo de aquisicdo deve entdo
recomendar e verificar se as fontes de requisitos tém a familiaridade necessaria com o
dominio envolvido, bem como com o processo de elicitacdo de requisitos, além de
caracteristicas pessoais que permitam boa comunicagdo de suas intencgdes.

3.7. Licdo 7: Adequar o processo de aquisi¢do as necessidades das organizacgoes
publicas e a legislacdo brasileira

O processo de aquisicdo serviu de base para elaboracdo do Processo de contratacdo de
software e servicos correlatos para entes governamentais, no escopo de um projeto
submetido ao Programa Brasileiro de Qualidade de Software em 2009, vencedor do
prémio Dorgival Brandao Janior - 1° lugar.

O processo elaborado integra aspectos técnicos e juridicos em um Unico processo e
facilita a comunicagdo entre as areas envolvidas nas contratacbes (TI, juridica,
administrativa, orcamentaria e controle). De acordo com [CRUZ; ANDRADE;
FIGUEIREDO 2010], “ao comparar 0 processo de Aquisicdo do MPS.BR com 0 marco
legal, foram identificadas algumas lacunas: i) auséncia de clara vinculacdo entre a
aquisicdo e as diretrizes estabelecidas no planejamento estratégico de TI; ii) auséncia de
identificacdo clara de papéis relevantes e seus atores, tais como gestor do contrato,
requisitante da contratacdo, autoridade competente, fiscal do contrato etc.; iii) auséncia
de previsao da fase licitatoria; iv) menor rigor com a formalizacéo e a motivacdo do que



0 exigido pela legislacdo para o setor publico; v) énfase na negociacdo com
fornecedores, o0 que ndo é possivel no setor pablico; vi) auséncia de rigor formal na fase
de gestdo do contrato (p.ex. uso da ordem de servico)”.

4. Conclusao

Este artigo apresentou as principais licbes aprendidas na aplicacdo do Processo de
Aquisicéo, constante no Guia de Aquisi¢do - MPS. As licOes aprendidas apresentadas
complementam as informagdes do guia, a partir de uma viséo pratica do uso do processo
em projetos de aquisi¢do desenvolvidos para organizacfes publicas e privadas.

Este conjunto basico de lices aprendidas é bastante genérico e busca estimular
que as organizagOes que adquirem S&SC compreendam a importancia de identificar e
disseminar boas praticas que lhes permitam obter melhorias expressivas em seus
projetos de aquisicéo.
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