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RESUMO

A aquisicao de servicos de desenvolvimento de software é responsavel por uma fatia
importante dos investimentos de Tecnologia da Informagdo realizados pelas
organizagdes. Este tipo de aquisicdo € uma atividade complexa e exige maturidade
dos adquirentes para reduzir os riscos do processo. Diante disto, € importante
questionar se as empresas brasileiras estdo adotando boas praticas de aquisigao de
software e de selecdo de fornecedores, para os servicos de desenvolvimento de
software. Este trabalho investiga quais praticas e critérios sao adotados pelas
empresas adquirentes, a luz das boas praticas fornecidas pela literatura da area,
através da realizagcdo de uma pesquisa survey. As analises de mensuragdo da
presenca e da importancia dessas praticas e desses critérios sdo apresentadas em
detalhe, além da lacuna identificada entre o que esta presente e o que é
considerado importante. Os resultados mostram que nem todas as praticas
recomendadas sao amplamente adotadas, € que mesmo entre as praticas
consideradas mais importantes pelos respondentes, algumas tem presenca fraca

nas organizagoes.

Palavras-chave: Aquisicao, Desenvolvimento de software, Governanga de TI.
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1 INTRODUGAO

Este capitulo tem por objetivo apresentar a motivagao, o tema, os objetivos e
os delimitadores deste trabalho, além de descrever como este trabalho esta

organizado.
1.1 Motivacao e Justificativa do Tema

Na era da informacgao vivenciada atualmente, a Tecnologia da Informagao (Tl)
€ considerada estratégica para o sucesso dos negdcios. Isto se reflete no
crescimento constante do investimento em TI, que atingiu 7,5% da receita bruta das
empresas brasileiras em 2013 (FGV, 2014).

Para entender como estes investimentos sao distribuidos é possivel avaliar a
distribuicdo da receita das empresas de Tl. Empresas de desenvolvimento de
software sob encomenda ou software customizavel sdo 34% das empresas da
Industria Brasileira de Software e Servigcos e respondem por 44,6% da receita liquida
do setor, contra 4,6% das empresas de software nao customizavel (SOFTEX, 2012).

E possivel ainda avaliar a relevancia deste tema analisando a quantidade de
empresas que realizam aquisicdo de desenvolvimento de software. Em 2013 o Brasil
possuia quinze milhdes de empresas ativas (IPBT, 2015), destas 12,5% possuiam
10 pessoas ou mais empregadas (IBGE, 2014).

Retirando as empresas com até dez pessoas, que raramente realizam
aquisicao de software, restam aproximadamente dois milhdes empresas. Destas,
27,33% declaram ter desenvolvido software personalizado (NICBR, 2014), o que
corresponde a aproximadamente quinhentas mil, das quais 51,66% declaram ter
desenvolvido software personalizado através da contratagdo de fornecedor (NICBR,
2014). Ou seja, aproximadamente duzentas e sessenta mil empresas adquirem
servicos de desenvolvimento de software por ano.

Apesar de significativa, a aquisigdo de software e servigos correlatos € uma
disciplina complexa segundo SOFTEX (2013), que considera comum a ocorréncia
de conflitos graves entre fornecedores e adquirentes, como decorréncia do ambiente
complexo e dos riscos envolvidos. Estatisticas relatam que 72% dos projetos de Tl

falham em ao menos uma das perspectivas (MAIZLISH; HANDLER, 2005): atrasam,
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superam seu orcamento, apresentam falta de funcionalidade ou nunca séao
entregues.

Dada a relevancia das aquisicoes de software sob encomenda, que aparecem
como o principal tipo de fornecimento de Tl, sua complexidade e alto indice de
insucesso dos projetos, reconhece-se como importante a ado¢cédo de boas praticas e
controles, que garantam os melhores resultados para essa fatia significativa dos
investimentos, o que comeca com a necessidade de uma boa selegcdo de
fornecedores.

Diante desse cenario torna-se necessario questionar se as empresas
brasileiras estdo dando a devida importancia as praticas de aquisicdo de software e
de selecao de fornecedores para os servigos de desenvolvimento de software. Neste
sentido, este trabalho se propde a investigar quais praticas, procedimentos e
critérios sao adotados pelas empresas adquirentes atualmente, a luz das boas

praticas fornecidas pela literatura da area.

1.2 Tema e Questao de Pesquisa

Partindo da explanagao acima, este trabalho propde o seguinte problema de
pesquisa: Quais as boas praticas e os critérios de selegcdao de fornecedores
importantes e presentes na aquisi¢gdao de desenvolvimento de software, segundo a
percepcao dos adquirentes?

Para responder a essa questdo de pesquisa foi necessario identificar nas
referéncias dessa area, quais as boas praticas e critérios que sado sugeridos para
aquisicao de desenvolvimento de software. Na literatura sobre Governanga de TI,
existe no Information Technology Infrastructure Library (ITIL) um processo dedicado
a gestdo de fornecedores que inclui instrucbes para a selegcdo e gestdo dos
fornecedores, visando atingir os objetivos dos servigos de Tl e as expectativas de
negocio.

O Control Objectives for Information and related Technology (CobiT), uma das
mais importantes referéncias em Governanga de Tl, também inclui a aquisi¢ao e a
selecdo de fornecedores dentre os processos apresentados, com objetivo de
melhorar o custo-eficiéncia da TI.

Ao passo que o ITIL e o COBIT citam a necessidade de um processo formal

de aquisigao, outras referéncias técnicas oferecem processos detalhados para a
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aquisicao, como o Project Management Body of Knowledge (PMBOK), Capability
Maturity Model Integration (CMMI) e Melhoria de Processo do Software Brasileiro
(MPS.BR).

Trabalhos relacionados ao tema de aquisicdo tém como foco definir
processos de aquisigcdo ou conjuntos de boas praticas, aplicadas para nichos ou
organizacgdes especificas, a partir da adaptacao dos modelos citados anteriormente,
como, por exemplo, Synergia (2006), Cruz (2008) e Abreu (2009). Outros trabalhos
buscam analisar em profundidade aspectos da relagao entre adquirente e fornecedor
de servicos software, através de estudos de caso ou entrevistas, como Pereira,
Belini e Luce (2010), Miranda (2009) e Costa (2007).

Ha ainda trabalhos que exploram a adocao de praticas de Governanga de Tl
no Brasil, como Becker et al (2007), que buscou identificar entre relatos de adogao
de Governanca de Tl quais modelos sdo mais citados, mas ndo apontou processos
e praticas especificas. Neste grupo, Cristofdli (2009) investigou se a adogao de boas
praticas de terceirizagdo em Tl impacta positivamente nas organizagdes, segundo a
percepcao de profissionais da area, mas tratou de qualquer tipo de terceirizagao e
nao teve foco especifico em selecdo, considerando todas as fases da terceirizagao.

ApoOs a identificagdo das boas praticas no referencial bibliografico, a questao
de pesquisa requer a execugao de um levantamento com colaboradores de
empresas reais para identificar a presencga e importancia dessas praticas e critérios

de selecéo.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar as principais praticas e critérios de selecdo de fornecedores na
aquisicao de servicos de desenvolvimento de software, a partir da percepgao de

adquirentes, no contexto de organizacgdes brasileiras.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram

definidos:



13

a) identificar as boas praticas e os critérios de selecdo de fornecedores na
aquisicdo de servicos de desenvolvimento de software, tendo como base
as principais referéncias técnicas na area de Governancga de TI;

b) analisar as praticas presentes e importantes na aquisicdo de servigos de
desenvolvimento de software, através da percepcgao de adquirentes;

c) analisar os critérios adotados e importantes na selecéo de fornecedores de
servicos de desenvolvimento de software, por meio da percepgao de
adquirentes;

d) mapear a presenca dessas praticas e critérios considerados importantes,

na aquisi¢ao de servigos de desenvolvimento de software.

1.4 Organizagéao do trabalho

O trabalho esta organizado em cinco capitulos. O primeiro esta dedicado a
apresentar o tema, os objetivos e a motivagdo para o estudo. O segundo capitulo
compreende uma revisao teodrica de referéncias relacionadas ao tema e de trabalhos
anteriores. Neste capitulo é fornecido o contexto necessario para compreender a
pesquisa, e, além disso, € realizada a identificagdo das variaveis que serao
estudadas através da coleta de dados. O terceiro capitulo é dedicado a definicao da
metodologia de pesquisa, bem como o delineamento do universo e da amostra. O
quarto capitulo apresenta os resultados da coleta de dados. Por fim, o quinto
capitulo sumariza as conclusbées obtidas e sugere trabalhos futuros para

continuidade da pesquisa.
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2 REVISAO TEORICA

O objetivo deste capitulo é apresentar as referéncias e trabalhos anteriores
que servem de base para as proximas etapas do trabalho. Este capitulo deve
proporcionar o entendimento do contexto onde o estudo é realizado e também
direcionar as questdes de pesquisa.

A revisao bibliografica consiste em sumarizar os trabalhos existentes sobre
um tema, de forma a compreender como o trabalho sendo realizado contribui para a
area. Creswell (2007) sugere organizar o levantamento em um Mapa da Literatura,
que consiste em um sumario visual dos toépicos e trabalhos identificados.

No contexto da aquisicdo de servicos de desenvolvimento de software,
identificam-se cinco grandes tdpicos abordados pelos trabalhos existentes:

a) modelos de Governanga de TI: sdo conjuntos de boas praticas

especificando o que é esperado de um processo de governanga de TI.
Estes modelos se relacionam com o tema porque indicam a necessidade
de realizar a gestao de fornecedores e de um processo para selegao de
fornecedores;

b) processos de aquisigcao: sido publicagbes que oferecem instrucdes
detalhadas sobre como executar um processo de aquisi¢ao, incluindo a
etapa de selecao de fornecedor;

c) adaptagoes de processo de aquisi¢cao para nichos ou organizagoes
especificas: Sao trabalhos que tem como base os modelos de governanga
de Tl e os processos de aquisigdo, mas sugerem adaptagdes ou
referéncias para setores especificos, como o setor publico, por exemplo;

d) estudos em profundidade sobre compra de TI: Sdo trabalhos que usam
como base os modelos de governanga de Tl e os processos de aquisi¢ao,
mas buscam identificar, através de estudos de caso ou entrevistas, a
percepcdo dos envolvidos sobre o processo de aquisicdo, usando
enfoques especificos como ‘Marketing de relacionamento’ ou ‘Processo
decisorio’;

e) levantamentos sobre ado¢ao de Governanga de Tl: Sao trabalhos que
pretendem identificar a abrangéncia da ado¢éo de modelos de Modelos de
Governanca de Tl e a percepcédo dos envolvidos sobre o impacto dessa

adocao.
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Os trabalhos identificados para cada um dos topicos sao apresentados na

Figura 1 — Mapa da literatura sobre o tema, e s&o detalhados nas seg¢des a seguir.

Figura 1 — Mapa da literatura sobre o tema
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ESTUDO PROPOSTO

Dentre as praticas propostas para aquisicdo de desenvolvimento de software sobencomenda no contexto

da governanca de Tl, quais s8o aplicadas na pratica pelas crganizagdes?

Fonte: Elaborada pela autora.

2.1 Governanga de Tl e desenvolvimento de software

2.1.1 Governanca de Tl

A Tecnologia da Informagao assume hoje um papel central nas organizagoes.
Tendo seus processos de negdcio, sua produgdo, a integracdo com a cadeia
logistica e demais fungdes informatizadas, uma organizagao precisa confiar na
disponibilidade, continuidade e seguranga da sua Tl. Ao tracar novas estratégias as
organizagdes precisam contar com a capacidade da Tl de atender as demandas
futuras. Algumas organizagbes precisam ainda prestar contas para o mercado e
para seus acionistas sobre a confiabilidade de sua Tl e aderéncia a determinados

padrdes (compliance), gerando confianga e valorizando a empresa.
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A governanga de Tl “é o sistema pelo qual o uso atual e futuro da Tl séo
dirigidos e controlados. Significa avaliar e direcionar o uso da Tl para dar suporte a
organizagao e monitorar seu uso para realizar planos”. (ABNT, 2009)

Fernandes e Abreu (2012) explicam que a governanca de Tl € muito mais
ampla do que a implantagdo de um modelo especifico, como CobIT ou ITIL. A
governanga de Tl inclui diversas disciplinas, como o alinhamento estratégico, gestao
de recursos, gestdo da demanda, gestdo da infraestrutura, gestdo de aplicagdes,
gestdo de processos, projetos e servicos, e relacionamento com usuarios e

fornecedores.

2.1.2 Desenvolvimento de software

Um servico de Tl provido para a organizacido é geralmente dado por um
conjunto de software, hardware, processos e pessoas (GALLACHER; MORRIS,
2012). Todos estes itens devem ser geridos pela governancga de TI.

A gestdo do software inclui sua definicdo, desenvolvimento ou aquisicao e
manutencao corretiva e evolutiva, etapas previstas no ITIL, na fungcao de gestao de
aplicagdes, e no CoblT, no objetivo de controle Al2 — Adquirir e manter Software
Aplicativo.

Ao definir por adquirir software, a organizagao tera ainda que escolher entre

trés formas de aquisicao (IEEE, 1998):

a) software de prateleira (Commercial off the shelf software — COTS);

b) software de prateleira modificavel (Modified off thes shelf software -
MOTS);

c) software por encomenda (Fully developed - FD).

O software de prateleira (COTS) é caracterizado por ser um software pronto,
disponivel para aquisicdo imediata, que geralmente pode ser demonstrado ou
mesmo testado pela organizagdo adquirente durante um periodo de avaliagéo.
Exemplos de COTS sao antivirus, sistemas operacionais, pacotes de ferramentas de
escritorio. Outro exemplo é o SAAS — Software as a Service — que consiste em
sistemas disponiveis para uso pela internet, para os quais ao invés de adquirir uma

licenga o cliente paga uma taxa pelo tempo de uso.



17

Alves e Guerra (2014) lembram que em software COTS é possivel considerar
que a adocado em escala do software por outras empresas € um indicativo do bom
desempenho do mesmo. Por outro lado, como fator negativo, a liberdade do
adquirente para adaptar o software é nula, ja que o fornecedor nao esta disponivel
para personalizar o software atendendo demandas especificas da organizagéo
adquirente.

O software de prateleira modificavel (MOTS) é caracterizado por ser um
software pronto, cuja aquisicdo envolve um projeto de implementagao, ou seja, um
projeto de estudo e desenvolvimento das adaptagbes necessarias para a
organizacao adquirente. Alves e Guerra (2014) apontam que neste tipo de produto o
desempenho e qualidade podem ser inferidos pela analise de aplicagdes
semelhantes, ja que cada implementacgao é diferente.

Neste tipo de software a liberdade do adquirente para realizar adaptacoes é
parcial, ja que as modificacbes possiveis geralmente tém restrigdes impostas pelo
negocio do fornecedor ou pela estrutura do software. Exemplos desta categoria sao
pacotes ERP, pacotes CRM e outros tipos de software, geralmente de grandes
fornecedores como SAP, Oracle e IBM.

Ja o software por encomenda (FD) é caracterizado por ser completamente
desenvolvido a partir das solicitagbes da organizagdo adquirente. A liberdade do
adquirente para realizar adaptagbes € total, ja que o software por encomenda
geralmente é desenvolvido para atender uma unica organizagéo.

No caso de software por encomenda, no entanto, a complexidade e o risco
envolvidos tendem a ser maiores, ja que ndo € possivel aferir o desempenho e
qualidade do software com antecedéncia. Também tende a ser maior o prazo para
que o sistema esteja funcional, ja que todas as etapas de desenvolvimento terdo que
ser cumpridas, incluindo ai definicdo de requisitos, arquitetura, construgao, testes,
publicagdo, e outras etapas geralmente necessarias como homologagao e
treinamento dos usuarios.

Por exigir todas as etapas do desenvolvimento de software, a aquisi¢cao de

um software por encomenda inclui também todos os seus desafios, dentre os quais:

a) requisitos e expectativas: o sofftware € uma construgao abstrata e maleavel.
Esta caracteristica torna desafiadora a comunicagcdo entre usuarios e

desenvolvedores sobre as necessidades e expectativas.
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Para Brooks (1987), “a parte mais dificil de construir um software é decidir
precisamente o que construir’. Isso se da porque normalmente os clientes
nao sabem o que precisam, e quando sabem, tem dificuldade em transmitir a
informacgé&o para os desenvolvedores (SCHACH, 2010, p.286).

Este ponto € especialmente critico, pois o levantamento de requisitos € um
trabalho que deve ser realizado de forma colaborativa entre cliente e
fornecedor. Erros de entendimento nesta fase geram produtos que n&o
atendem as necessidades dos usuarios.

Para minimizar os riscos e dificuldades deste aspecto, cliente e fornecedor
podem se amparar em processos de gestdo de requisitos baseados em
CMMI-DEV, MPS-DEV, ISSO/IEC/IEEE 12207, em padroes para
especificagdes de requisitos como o IEEE 830, ou ainda em ciclos de vida
ageis que buscam a reducado do risco através de entregas de software
frequentes e ciclos de feedback.

Para o adquirente, é importante estar ciente deste desafio e buscar

compreender qual estratégia sera adotada para reduzir o risco.

ciclo de vida de desenvolvimento: as atividades basicas no
desenvolvimento de software sdo analise, projeto, construcdo e teste. No
entanto, o ciclo de vida, que é a maneira como essas atividades serao
organizadas em fases, sequenciadas e executadas, pode variar radicalmente.
A escolha de um ciclo de vida adequado para cada situagdo € um ponto
chave para o projeto, ja que diferentes ciclos de vida podem gerar diferentes
resultados de projeto.

Pressman (2011) identifica os diversos modelos, incluindo os ciclos de vida
sequenciais, incrementais e evolucionarios. Modelos sequenciais como, por
exemplo, o modelo cascata, executam todas as atividades de forma
sequencial, e, segundo o autor, ndo sdao adequados para os softwares
modernos. Modelos incrementais distribuem as atividades em iteracdes,
gerando incrementos de produto com mais frequéncia. Modelos
evolucionarios adotam a natureza iterativa e incremental e sdo pensados de
forma a adaptarem-se a mudancgas.

E importante que o adquirente esteja ciente do ciclo de vida escolhido e de

como esta escolha afeta a sua interagdo com o projeto e o produto resultante.
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processo de desenvolvimento de software: além de escolher o ciclo de
vida, é necessario que haja um processo de desenvolvimento, combinando as
atividades do ciclo de vida com determinadas técnicas, ferramentas e papéis.

Para reduzir o risco da contratagcdo, o adquirente deve identificar se o
fornecedor segue algum processo especifico e se este processo adota boas
praticas. Avaliagdes bem sucedidas de modelos como o MPS-DEV e o CMMI-
DEV, sao indicadores de processo maduros e podem ser uma forma do

adquirente avaliar os processos do fornecedor.

tecnologia: o adquirente deve ainda preocupar-se com a escolha da
tecnologia que sera adotada no projeto. A escolha da tecnologia envolve
avaliagdes técnicas e mercadoldgicas, ja que o investimento realizado €
relativamente  irreversivel quanto a  tecnologia. (BURGELMAN;
CHRISTENSEN; WHEELWRIGTH, 2012).

Mesmo que o adquirente ndo tenha conhecimento de tecnologia, deve
preocupar-se com a compatibilidade com o ambiente tecnoldgico existente,
com os custos futuros de manutengao e com a sustentabilidade da tecnologia
escolhida.

Ou seja, ainda que a escolha de tecnologia seja realizada pelo fornecedor, o
adquirente deve garantir que esta escolha seja tomada com base nos seus

requisitos ndo funcionais e aspectos do negaocio.

estimativas e tamanho do software: Antes de iniciar o desenvolvimento de
um software € normal que as organizagbes se questionem qual o
investimento necessario e em quanto tempo terdo o software funcional.

A resposta para estas perguntas nao € ftrivial, visto que depende de todos os
fatores acima (requisitos do produto, ciclo de vida, processo e tecnologia) e
ainda equipe, riscos envolvidos e o grau de inovagéo.

Na busca por essas respostas, diversas estratégias de estimativa podem ser
adotadas com base em técnicas de definicdo do tamanho do software.

Entre estas técnicas ha as mais antigas, como a contagem de linhas de

cbdigo, e as mais recentes, que sao as técnicas de contagem funcional. Estas



20

técnicas buscam medir o tamanho do software pelas funcionalidades que o
mesmo disponibiliza aos usuarios.

Estas medidas de tamanho podem ser usadas para estimar custo e prazo
com base em técnicas paramétricas de estimativa.

Para planejar a execugcdo do projeto ou para comparar propostas de
potenciais fornecedores € necessario estabelecer uma medida de tamanho e
critérios para estimativa paramétrica de tempo e custo.

E interessante que o adquirente defina uma medida padrdo na qual deseja
que os fornecedores potenciais realizem suas estimativas, permitindo assim a

comparagao.

Os itens apresentados acima (requisitos, ciclo de vida, processo, tecnologia e
estimativas) sdo alguns dos desafios presentes em projetos de desenvolvimento de
software customizado. Estes desafios sdo minimizados quando o comprador opta
por COTS ou MOTS, no entanto, sdo inevitaveis quando ha a necessidade de
construgcdo sob encomenda.

Estes fatores tornam a aquisicao de software sob encomenda mais arriscada
e mais complexa para o comprador. Os riscos e a complexidade podem ser
minimizados por um processo de aquisicao que contemple boas praticas.

A seguir, sao revisados os referenciais que contribuem com estas praticas.
2.2 Aquisicao segundo o CobiT

O modelo de controle para Governanga de Tl Control Objectives for
Information and related Technology (CobiT) fornece boas praticas para a
governancga de TI, com orientagéo para o negdcio.

Para ITGI (2007), a Governanca de Tl deve ser responsabilidade dos
executivos e da alta direcao, ja que permite que a organizagdo maximize beneficios
e desenvolva vantagem competitiva. O CobiT atende estes executivos fornecendo
um modelo de controle com uma estrutura légica de processos e atividades que
permite gerenciar a Tl obtendo melhores resultados para o negocio.

O CobiT esta organizado 4 dominios: PO — Planejar e Organizar; Al — Adquirir
e Implementar; ES — Entregar e Suportar; e MA — Monitorar e Avaliar. Pertencem a

estes dominios trinta e quatro processos, cada um com seus Objetivos de Controle.
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Os Objetivos de Controle sdo “um conjunto completo de requisitos de alto nivel a
serem considerados pelos executivos para um controle efetivo de cada processo da
TI” (ITGI, 2007).

Conforme Fernandes e Abreu (2012), o dominio Al inclui os processos para
identificar e desenvolver ou adquirir solugdes de Tl que realizem a estratégia de TI,
incluindo também os casos de mudancas e manutencdes em solugdes existentes.

Os processos no dominio Al, segundo ITGI (2007), s&o:

a) Al1 Identificar Solugées Automatizadas: Responsavel pela analise das
necessidades, avaliacido de alternativas, estudo de viabilidade e deciséo
por desenvolver ou adquirir, com o objetivo de atender os objetivos de
negocio através de solugdes eficazes e eficientes;

b) Al2 Adquirir e Manter Software Aplicativo: Inclui o projeto das
aplicagdes, o desenvolvimento dos requisitos, a existéncia de um processo
de desenvolvimento prevendo questdes de prazos e custos e a garantia da
qualidade do software;

c) AI3 Adquirir e Manter Infraestrutura de Tecnologia: Inclui o
planejamento de aquisicdo de itens de infraestrutura, bem como a
implementagdo de controles internos de segurangca, auditoria e
manutencao;

d) Al4 Habilitar Operagao e Uso: Inclui o desenvolvimento de documentagao
e a realizacao de treinamentos;

e) Al5 Adquirir Recursos de TI: Inclui a definicdo e uso de procedimentos de
aquisicao, a selecao de fornecedores, o estabelecimento de contratos e a
aquisicao propriamente dita;

f) Al6 Gerenciar Mudancgas: Inclui o registro, avaliagdo e autorizagdo de
mudancas que afetem o ambiente de TI, tanto em software quanto em
hardware, mitigando riscos quanto a estabilidade do ambiente de
producao;

g) Al7 Instalar e Homologar Solugdes e Mudancgas: Inclui o planejamento
da implantagao, contemplando testes de aceitagdo, conversao de dados,

promog¢ao a producao e revisdo pos-implantacao.
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Dentre os objetivos de controle, o mais relevante para o presente trabalho &
Al5, que trata especificamente da aquisicao. Nele, os objetivos de controle incluem

as seguintes praticas:

a) deve existir um conjunto de procedimentos e padrdes consistentes com o
processo e a estratégia corporativa para a realizagao de aquisi¢oes;

b) deve existir um procedimento para estabelecer contratos com os
fornecedores, que inclua questbes financeiras, organizacionais,
documentais, de desempenho, de propriedade intelectual,
responsabilidades e obrigagdes;

c) deve existir uma pratica formal para selecionar fornecedores, que permita
selecionar a melhor opg¢ao viavel com base em requisitos e em
informacdes dos fornecedores;

d) deve ser mantida uma listagem de fornecedores homologados;

e) fornecedores devem ser avaliados através de processos de requisicao de

propostas (RFP — Request for Proposal).

Ha ainda outras praticas de interesse para o contexto deste estudo, que

fazem parte dos demais processos do dominio de Al:

a) antes de realizar a aquisicdo deve ser feita uma analise para identificar,
priorizar, especificar e pactuar os requisitos técnicos e funcionais do
negocio;

b) antes de realizar a aquisicdo devem ser feitas analises de riscos e
viabilidade;

c) ainda que terceirize o desenvolvimento de uma solugdo de software, o
adquirente deve ter praticas de detalhamento dos requisitos do software e

de gestao dos requisitos do software.

As praticas destacadas acima s&o apresentadas dentro do dominio de
Adquirir e Implementar do CobiT como forma de garantir a entrega de valor para a
organizacao através da implementacdo de solugcbes de software que suportem a

estratégia e as necessidades do negocio. Uma organizagao que busca a maturidade
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em Governanca de TIl, a luz do modelo CobiT, deve desenvolver processos que

incluam essas praticas.

2.3 Aquisicao segundo o ITIL

O Information Technology Infraestructure Library (ITIL) prové um framework
para a governanga de Tl e para o gerenciamento e controle dos servigos de TI
(OGC, 2012). O ITIL fornece boas praticas em gestdao de servigos, incluindo os
processos, funcdes e capacidades necessarias para dar suporte aos servigos de Tl
no negocio (GALLACHER; MORRIS, 2012).

Segundo OGC (2012), o ITIL tem se tornado a abordagem mais amplamente
aceita no mundo para o gerenciamento de servigos de Tl. Gallacher e Morris (2012)
citam o crescente numero de pessoas que buscam as certificagbes oficiais do ITIL
como uma prova dessa aceitagao.

O ITIL consiste em cinco publicagdes, cada uma detalhando um estagio do
ciclo de vida dos servigos: Service Strategy, Service Design, Service Transition,
Service Operation e Continual Service Improvement.

O estagio de Service Design é responsavel pelo desenho ou projeto de
servicos novos e de alteracbes em servigos existentes. Esta fase é responsavel por
obter os requisitos para o servigco, planejar necessidades futuras, e projetar, de
forma coordenada, todos os aspectos do futuro servico.

Nessa fase, sao encontrados os seguintes processos: Gerenciamento do
Catalogo de Servicos, Gerenciamento do Nivel de Servigos, Gerenciamento da
Capacidade, Gerenciamento da Disponibilidade, Gerenciamento da Continuidade,
Gerenciamento da Seguranca de Informagao e Gerenciamento de Fornecedores.

Para o ITIL, o objetivo do Gerenciamento de Fornecedores & gerenciar os
fornecedores e os servicos que eles fornecem, para prover servicos de Tl de
qualidade para o negodcio, garantindo que seja obtido valor para o negdcio pelo
dinheiro investido.

Conforme Gallacher e Morris (2012), o Gerenciamento de Fornecedores inclui
a selecao de fornecedores através de uma avaliagao objetiva, o desenvolvimento de
contratos, o monitoramento dos fornecedores e a manutengdao de uma base de

informacdes de fornecedores.
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O processo de Gerenciamento de Fornecedores se aplica a todos os
fornecedores que forem necessarios para entregar ao negocio o0 servico combinado.
No entanto, OGC (2007b) explica que o processo deve ser adaptado conforme a
importancia do fornecedor em termos de impacto potencial para o negdcio.

Entre as boas praticas inseridas no processo apresentado pelo ITIL, pode-se

destacar:

a) a manutencédo de uma base de dados de fornecedores, com informacdes
do fornecedor e de seus contratos, apoiando a avaliagdo de novos
fornecedores;

b) deve existir uma politica de Gestdo de Fornecedores para guiar o0 processo
de aquisicao;

C) o primeiro passo de uma aquisicao € a identificagdo das necessidades de
negoécio e a preparagéo de um Business Case;

d) devem existir modelos e métodos formais para a producéo e aprovacao do
Business Case;

e) o negocio deve estar envolvido na producao do Business Case, que deve
ser aprovado pela Tl e pelo negdcio;

f) deve existir um processo formal e documentado para a selegéo e avaliagao
de fornecedores. Esse processo deve prever adaptagdes de acordo com
tipo, tamanho e categoria do fornecedor e do contrato;

g) devem ser definidos critérios de avaliagdo, relacionados, por exemplo, com
capacidade, qualidade e custo;

h) devem ser desenvolvidas as Solicitagées de Proposta;

i) o acordo com o fornecedor selecionado deve conter, entre outros: o
escopo do servico a ser fornecido, os requisitos de desempenho do
servigo, e as responsabilidades de cada parte envolvida;

j) o estabelecimento de contratos claros, bem definidos e bem gerenciados, é
considerado um fator de sucesso;

k) o estabelecimento de relagbes de beneficio mutuo é considerado um fator
de sucesso;

) a selecdo de fornecedores que possuam certificagbes reconhecidas, como
ISO9001, 1SO2000 ou outras aplicaveis, € considerado um fator de

SUCesSSO0.
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2.4 Aquisicao segundo a ISO/IEC 12207

A norma brasileira ABNT NBR ISO/IEC 12207 — Engenharia de sistemas e
software - Processos de ciclo de vida de software, € uma norma que apresenta uma
visdo abrangente do ciclo de vida de desenvolvimento de software, incluindo uma
terminologia bem definida (ALVES; GUERRA, 2004).

A ISO 12207 pode ser usada tanto como um guia para uma organizagao que
desenvolve software estabelecer seus processos, como também como um
intermediador entre um adquirente e um fornecedor para que estes entrem em
acordo sobre os processos a serem executados (ABNT, 2009).

A norma inclui a definicdo de processos, atividades e tarefas, mas néao
especifica entradas e saidas das tarefas, nem define um ciclo de vida para o
processo de software.

A norma esta organizada assim: (ABNT, 2009)

a) processos de software;

— processos de implementacdo de software: Sao responsaveis por
produzir o software em si. Sao sete processos, incluindo, por exemplo,
analise, arquitetura e construgao;

— processos de apoio ao software: Fornecem atividades de apoio para
um processo especializado de desenvolvimento de software. Séao oito
processos, incluindo, por exemplo, gestao da configuragao e auditoria;

— processos de reuso de software: Sao trés processos que fornecem
para a organizagao a capacidade de reutilizar partes do software entre
projetos;

b) processos contextuais;

— processos contratuais: Definem o0s processos necessarios para
estabelecer um acordo entre comprador e fornecedor.

— processos organizacionais capacitadores de projetos: S&o cinco
processos que habiltam a capacidade de executar projetos na
organizacao, incluindo a gestdo de recursos humanos e a gestdo de
portfélio.

— Processos de projetos: Sao sete processos voltados a gestdo de

projetos, incluindo planejamento de projeto e gestao de risco.
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Processos técnicos: Sdo onze processos, incluindo a definicdo de

requisitos dos stakeholders, instalacdo de software e operagao de

software.

Figura 2 — Atividades e tarefas do Guia de Aquisicdo do MPS.BR
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Fonte: Adaptado de ABNT (2009).

O primeiro dos processos contratuais € o Processo de Aquisi¢cao, que tem por
propdosito “obter um produto e/ou servico que satisfaca a necessidade expressa pelo
adquirente” (ABNT, 2009), e que cobre o processo de aquisicdo desde a
identificacdo da necessidade até a aceitacdo do produto ou servigo concluido.

Neste processo, a primeira atividade € a Preparagé&o para a aquisigao, cuja

definigdo inclui as seguintes praticas que séo de interesse para este trabalho:

a) descrever uma necessidade;

b) definir e analisar os requisitos do sistema, incluindo requisitos de negdcio,
organizacionais e de usuario, assim como requisitos de seguranga e outros
como conformidade com padrdes e procedimentos;

c) realizar analises de custo-beneficio, risco, decisdo comprar ou construir, e
decisao por software pronto, customizavel ou sob encomenda,;

d) preparar, documentar e executar um plano de aquisi¢ao;

e) o plano deve conter os requisitos, o tipo de contrato a ser empregado, as
responsabilidades das organizagdes envolvidas e riscos;

f) definir e documentar a estratégia de aquisicao;

g) definir e documentar os critérios de aceitagao;
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h) a documentacdo de aquisicao deve incluir itens como: requisitos, escopo,
instrugcdes para os proponentes e restrigdes;

i) definir na documentagdo quais processos e atividades devem ser
realizados pelo fornecedor;

j) definir marcos de verificagdo do trabalho do fornecedor;

k) comunicar para os fornecedores potenciais sobre a solicitagcdo de
fornecimento;

) estabelecer um procedimento para a selecdo do fornecedor, incluindo
critérios de avaliacdo de proposta e medicdo de conformidade com os

requisitos.

O dultimo processo do grupo de Processos Contratuais € o Processo de
Fornecimento, que apresenta a aquisicdo pela otica do fornecedor, que deve

identificar e atender as oportunidades.

2.5 Aquisicao segundo a IEEE 1062

O Institute of Electrical and Eletronics Engineers (IEEE) é a maior associagao
profissional atualmente dedicada ao avango tecnolégico, através de suas
publicagdes, conferencias, padrdes e atividades educacionais (IEEE, 2015). A
organizacédo data de 1884, quando iniciavam avangos e inovagdes tecnoldgicas na
area da engenharia elétrica e eletronica. Hoje, a organizagéao inclui entre suas areas
de interesse a computagao, tendo publicado um extenso conjunto de padrdes, que
incluem defini¢des para a industria de redes, hardware e software.

Dentre os padrbes publicados relativos a industria de software esta o IEEE
1062 — Praticas recomendadas para aquisicao de software, que contempla um
conjunto de praticas a serem selecionadas e aplicadas durante um processo de
aquisicéo de software (IEEE, 1998).

O processo proposto pela IEEE 1062 é dividido em nove passos, listados

abaixo e apresentados na Figura 3 abaixo, conforme IEEE (1998):

a) Passo 1 - Planejar a estratégia organizacional: revisar os objetivos e a

estratégia de aquisi¢ao da organizagao;



28

b) Passo 2 - Implementar processos da organizagao: consiste em estabelecer
um processo de aquisicdo que atenda as necessidades da organizagao;

c) Passo 3 - Determinar os requisitos do software: definir o software sendo
adquirido e seus critérios de aceitacao;

d) Passo 4 - Identificar fornecedores potenciais: selecionar candidatos que
vao participar do processo de selegao e enviar propostas formais;

e) Passo 5 - Preparar requisitos do contrato: consiste em descrever o trabalho
a ser realizado, os critérios de aceitacdo, planejar pagamentos associados
a entregaveis e revisar o contrato com pessoal juridico;

f) Passo 6 - Avaliar propostas e selecionar o fornecedor: selecionar o
fornecedor qualificado, negociar o contrato, e, se necessario, negociar com
um fornecedor alternativo;

g) Passo 7 - Gerenciar o desempenho do fornecedor: monitorar o progresso
do fornecedor contra os marcos definidos e aprovar entregas parciais;

h) Passo 8 - Aceitar o software: consiste em garantir que todos os critérios de
aceitagcao estejam satisfeitos;

i) Passo 9 - Usar o software: etapa em que o processo de aquisicao deve ser
retroalimentado com licdes aprendidas, avaliacao do fornecedor, avaliagao
do processo de aquisicao e avaliacao da satisfacdo dos usuarios com o

produto.
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Figura 3 — Processo de aquisicao de software segundo IEEE 1062
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Fonte: Adaptado de IEEE (1998, p. 7).

Em relacdo ao tema desse trabalho, nos passos um até seis sdo destacadas
as seguintes praticas encontradas na descricdo do processo ou nos checklists

providos pelo padrao:

a) a organizacgao deve estabelecer um processo de aquisicdo de software que

inclua praticas de estabelecimento de contratos;
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b) o processo deve ser adaptado as necessidades da organizacdo e ser

periodicamente revisado com base no feedback da prépria execugcdo do

processo;

C) a aquisi¢cao deve ser planejada;

d) critérios de seleg¢ao do fornecedor devem ser definidos, de forma a garantir

que o fornecedor mais adequado para o trabalho seja selecionado;

e) deve ser feita uma analise de risco e desenvolvidos planos de contingéncia

para o caso do fornecedor falhar em atender algum requisito;

f) para descrever os requisitos do soffware, no caso de software sob

encomenda, é recomendado o uso do padrao IEEE 830, hoje substituido
pelo padrao ISO/IEC/IEEE 29148, contemplando assim:

Nome/identificagao do software;

O que o software deve fazer e o que nao deve fazer;
Objetivos do software e beneficios esperados da sua adogao;
Definicao de termos e abreviagdes;

Perspectiva do produto;

Funcdes do produto;

Caracteristicas dos usuarios;

Restricdes;

Premissas;

Requisitos de interfaces externas;

Requisitos funcionais;

Requisitos de desempenho;

Restricdes de projeto (padrdes e requisitos ndo funcionais);

g) em caso de software COTS ou MOTS, realizar demonstragdes do software,

entrevistar usuarios do software, analisar dados de desempenho de

contratos anteriores e avaliar diversos fornecedores;

h) os contratos devem incluir definicdo do trabalho (escopo), entregaveis,

suporte, treinamento e critérios de aceitacao.
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2.6 Aquisicao segundo o CMMI

O Capability Maturity Model® Integration (CMMI) € um framework de modelos
de melhoria de processos e performance adotado por mais de 5.000 organizagbes
em 70 paises (CMMI Institute, 2014). Cada um dos modelos deste framework € uma
coletanea de boas praticas desenvolvida através de equipes de trabalho que reunem
membros da industria, governo e academia.

O CMMI nao contém descricdes de processos a serem adotados, mas sim
praticas e objetivos dentro de areas de processos, combinados com um caminho de
melhoria que guia a evolugdo de um processo ad hoc para um processo maduro.

Nascido no contexto da melhoria de processos de software, dentro do
Software Engineering Institute (SEI) da Carnegie Melow University, hoje o CMMI é
mantido pelo CMMI Institute e se tornou mais amplo do que o setor de software,
incluindo modelos que se aplicam para outras areas.

Dentre as publicagdes do CMMI estdo: CMMI for Services (CMMI-SVC),
CMMI for Development (CMMI-DEV), CMMI for Acquisition (CMMI-ACQ), People
CMM (P-CMM) e Data Management Maturity Model (DMM).

O modelo CMMI for Acquisition (CMMI-ACQ) prové instrugcdes para a melhoria
dos processos de organizagdes que adquirem produtos e servigos, de forma a
atender as necessidades dos clientes e usuarios finais. (CMMI Product Team, 2010).

Segundo o CMMI Product Team (2010), as organiza¢des estdo se tornando
cada vez mais adquirentes de produtos e servigos, com a disseminagao da
estratégia de terceirizar capacidades que n&o sdo o foco do negdcio para
fornecedores que possam entregar estas capacidades com a tecnologia mais
apropriada, mais rapido e mais barato.

Combinado com o aumento das aquisi¢coes esta o fato de que aquisicdes séo
desafiadoras. O CMMI Product Team (2010) cita como causas para as falhas em
projetos de aquisi¢do: Ingeréncia, incapacidade de articular as necessidades do
cliente, definicdo de requisitos pobre, processos inadequados para selegcao de
fornecedor e mudancas de requisitos descontroladas.

O CMMI-ACQ contém 22 areas de processo, organizadas em 4 categorias e

distribuidas nos niveis de maturidade do CMMI, conforme o Quadro 1.



Quadro 1 — Areas de processo do CMMI-ACQ
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Area de processo Categoria Nivel
Desenvolvimento de requisitos de aquisi¢ao Engenharia de 5
(ARD) aquisicao
Gestao de acordos (AM) Gestao de projeto 2
Gestao de configuragédo (CM) Suporte 2
Medigao e Analise (MA) Suporte 2
EliaF:aQTAt\l)a de Qualidade de processo e produto Suporte 5
Monitoramento e controle de projetos (PMC) Gestao de projeto 2
Planejamento de projetos (PP) Gestao de projeto 2
Gestao de requisitos (REQM) Gestéo de projeto 2
Desenvolvimento de solicitacdo e acordo com GestZo de projeto 2
fornecedor (SSAD)

Gestéo técnica de aquisicéo (ATM) Eng.etharla de 3
aquisicao
Validagdo de aquisicio (AVAL) Engenharia de 3
aquisicao
Verificacdo de aquisicao (AVER) Eng.el_whﬂana de 3
aquisicao
Analise e tomada de decisdo (DAR) Suporte 3
Gestao integrada de projetos (IPM) Gestao de projeto 3
Definigdo de processo organizacional (OPD) Gestao de processos 3
Foco dos processos organizacionais (OPF) Gestao de processos 3
Treinamento organizacional (OT) Gestao de processos 3
Gestao de riscos (RSKM) Gestao de projeto 3
Desempenho do processo organizacional (OPP) | Gestao de processos 4
Gestao quantitativa de projetos (QPM) Gestéo de projeto 4
Analise e resolugéo de causas (CAR) Suporte 5
Gestao do desempenho organizacional (OPM) Gestao de processos 5

Fonte: CMMI Product Team (2010).

Das 20 areas de processo listadas acima € possivel destacar ARD e SSAD

como as mais fortemente relacionadas ao tema do presente estudo. A seguir, no

Quadro 2 e no Quadro 3 sado apresentados o propésito, objetivos especificos e

praticas especificas destas duas areas de processo.

Quadro 2 — Propdsito, Objetivos e Praticas de ARD no CMMI-ACQ

Area de
processo

ARD - Desenvolvimento de Requisitos de Aquisicao

Propdésito Elicitar, desenvolver, e analisar requisitos de cliente e de contrato.




33

Objetivos
especificos
(SG) e
praticas
especificas
(SP)

e SG 1 Necessidades, expectativas, restricbes e interfaces
das parte interessadas sao coletadas e traduzidas para
requisitos do cliente.

o SP 1.1 Identificar as necessidades, expectativas,
restricbes e interfaces das partes interessadas para
todas as fases do ciclo de vida do produto.

o SP 1.2 Transformar as necessidades, expectativas,
restricoes e interfaces dos stakeholders para
requisitos do cliente priorizados.

e SG 2 Os requisitos do cliente sao refinadas e elaboradas em
requisitos contratuais.

o SP 2.1 Estabelecer e manter os requisitos contratuais,
que sao baseadas nos requisitos dos clientes.

o SP 2.2 Alocar requisitos contratuais para entregas do
fornecedor.

e SG 3 Os requisitos sao analisados e validados.

o SP 3.1 Estabelecer e manter conceitos operacionais e
cenarios associados.

o SP 3.2 Analisar os requisitos para garantir que eles
sdo necessarios e suficientes.

o SP 3.3 Analisar os requisitos para equilibrar as
necessidades dos stakeholders e restrigoes.

o SP 3.4 Validar os requisitos para garantir que o
produto resultante desempenha como se pretende no
ambiente do usuario final.

Fonte: CMMI Product Team (2010).

Quadro 3 — Propdsito, Objetivos e Praticas de SSAD no CMMI-ACQ

Area de : o
processo SSAD — Desenvolvimento de Solicitacao e Acordo de Fornecedor
Preparar um pacote de solicitacdo, selecionar um ou mais
Propésito fornecedores para entregar o produto ou servigo, e estabelecer e
manter o contrato com o fornecedor.
e SG 1 E executada a preparacdo para o desenvolvimento da
solicitagao e contrato com o fornecedor.
o SP 1.1 Identificar e qualificar os potenciais
fornecedores.
o SP 1.2 Estabelecer e manter um pacote de solicitagao
Objetivos que inclui os requisitos e critérios de avaliacdo de
especificos propostas.
(SG) e o SP 1.3 Revisar o pacote de solicitacdo com as partes
praticas interessadas para obter compromisso com a
especificas abordagem.
(SP) o SP 1.4 Distribuir o pacote de solicitagdo para

potenciais fornecedores para que respondam e
manter o pacote durante toda a solicitacao.
e SG 2 Os fornecedores sao selecionados através de uma
avaliacao formal.
o SP 2.1 Avaliar as solug¢des propostas de acordo com
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critérios de avaliagao de propostas documentados.

o SP 2.2 Estabelecer e manter planos de negociagao
para usar no fechamento de um contrato com o
fornecedor.

o SP 2.3 Selecionar os fornecedores com base em uma
avaliagdo da sua capacidade de atender aos
requisitos especificados e os critérios estabelecidos.

e SG 3 Contratos com fornecedores sao estabelecidos e
mantidos.

o SP 3.1 Estabelecer e manter uma compreensao
mutua do contrato com os fornecedores selecionados
e usuarios finais com base nas necessidades de
aquisicao e abordagens propostas dos fornecedores.

o SP 3.2 Estabelecer e manter o contrato com o
fornecedor.

Fonte: CMMI Product Team (2010).

2.8 Aquisicao segundo o modelo MPS

O MPS.BR é um programa brasileiro que objetiva promover a melhoria de
processo do software brasileiro, com o diferencial de prover um modelo mais
acessivel para as pequenas e médias empresas do que os modelos internacionais.

O programa disponibiliza um conjunto de modelos de referéncia com guias de
implementacédo, um método de avaliagao (MA-MPS) e documentos que estabelecem
o0 Modelo de Negocio (MN-MPS). Hoje, o programa disponibiliza modelos de
referéncia para o Desenvolvimento de Software (MR-MPS-SW), Servicos (MR-MPS-
SV), Recursos Humanos (MR-MPS-RH) e ainda um Guia de Aquisig¢ao.

De forma semelhante ao CMMI, os modelos de Software e Servicos do MPS
nao fornecem um processo a ser adotado, mas sim compéndios de boas praticas
que fornecem um caminho para o aumento da maturidade dos processos da
organizagao.

Ja o Guia de Aquisicdo, disponibilizado pelo MPS, descreve um detalhado
processo de aquisicdo, baseado nas normas ISO/IEC 12207:2008 e IEEE STD
1062:1998 (SOFTEX, 2013), contemplando atividades, tarefas e produtos de
trabalho. O guia sugere que este processo seja adotado com algumas adaptacdes a
realidade de cada organizagéo.

A Figura 4 abaixo contém as atividades e as tarefas segundo o processo

descrito no Guia de Aquisicdo do MPS. Destas, as atividades de Preparacao da
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Aquisicao e Selegao do Fornecedor sdo as mais fortemente relacionadas ao tema

deste trabalho e serédo descritas em mais detalhes a seguir.

Figura 4 — Atividades e tarefas do Guia de Aquisigado do MPS.BR
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Fonte: SOFTEX (2013, p. 9).

O propésito da atividade de Preparagdo da Aquisicdo é “estabelecer as
necessidades e o0s requisitos da aquisicdo e comunica-los aos potenciais
fornecedores” (SOFTEX, 2013). O guia explica que nessa atividade devem ser
identificadas as necessidades, que sao entido traduzidas em requisitos e restrigdes.

Os requisitos documentados devem ser revisados, avaliando se estédo
completos, verificaveis, considerando todas as necessidades, livres de conflitos e
ambiguidades e ainda se contemplam aspectos funcionais e de qualidade.

A organizagdo adquirente deve entdo avaliar estratégias de aquisigao,
incluindo decisbes como comprar um produto de prateleira ou contratar o servico de
desenvolvimento. Ao fim desta etapa, a organizacdo deve gerar o seu Plano de
Aquisicdo contemplando questdes contratuais, financeiras, técnicas, escopo do
produto e do projeto, normas e modelos, riscos e critérios de aceitagdo do produto.

O proximo passo € a elaboracdo de uma solicitagdo de proposta, a ser
encaminhada aos potenciais fornecedores. A organizagao deve também definir de
forma objetiva os critérios que serdo usados para a selecédo de fornecedores. O Guia

de Aquisigao sugere os seguintes exemplos de critérios: localizagdo geografica do
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fornecedor; registro de desempenho em trabalhos similares; equipe e infraestrutura
disponiveis para o desenvolvimento do produto desejado; tempo de mercado;
experiéncia no dominio do problema; nivel de qualidade de seus processos
utilizados; e certificacées exigidas.

Ja a atividade de Selegcdo do fornecedor tem por objetivo “escolher a
organizagao que sera responsavel pelo desenvolvimento e entrega do S&SC, em
conformidade com os requisitos estabelecidos” (SOFTEX, 2013).

Nesta atividade, o primeiro passo € avaliar os fornecedores contra os critérios
definidos. O Guia de Aquisi¢cao explica que algumas organizagdes podem optar por
ter um banco de fornecedores pré-qualificados, enquanto outras podem fazer esta
pré-avaliagdo com base nos requisitos gerais em relagéo as empresas.

O segundo passo é selecionar o fornecedor, levando em conta os critérios de
selecao, a analise da solucao técnica proposta e sua aderéncia aos requisitos. Os
procedimentos de selecdo devem ser registrados em documentos como o Relatério
de avaliacdo de proposta e o Registro de contatos ocorridos. Por fim, € negociado
um contrato com o fornecedor, explicitando os direitos e deveres das partes
envolvidas.

Entre as boas praticas inseridas no processo apresentado pelo Guia de

Aquisicao, pode-se destacar:

a) realizagdo de uma analise das necessidades;
b) descrigdo de requisitos, considerando as seguintes perspectivas:

— requisitos dos stakeholders: também sao chamados requisitos de
negocio;

— requisitos do sistema: contemplam requisitos e restricbes do ambiente
no qual o software esta inserido, considerando ai pessoas, processos e
ambiente;

— requisitos do software: incluindo Requisitos Funcionais e Nao
funcionais;

— requisitos do projeto: questdes como ciclo de vida do projeto,
metodologias a serem adotadas, servigos ou artefatos especificos que

devem fazer parte do escopo, etc;
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— requisitos de manutencdo: definir requisitos relacionados com a
manutengcdo do software apds sua construcdo. Em alguns casos a
aquisicao sera da propria manutencédo, em outros a manutengao pode
ser tratada em separado;

— requisitos de treinamento: explicitam necessidades de treinamento;

— requisitos de implantacdo: forma como deve ser conduzida a
implantacéo do software;

c) explicitar termos contratuais relevantes ja na solicitagao de proposta;

d) explicitar critérios de selegao de fornecedor na solicitagdo de proposta;

e) explicitar os critérios de aceitagdo na solicitagao de proposta;

f) planejar com antecedéncia, no plano de aquisigao, os procedimentos para
mudancgas e problemas durante o projeto;

g) avaliar com antecedéncia os riscos do projeto;

h) estabelecer um modelo para a proposta, garantindo a comparagao entre as
propostas recebidas;

i) uso de critérios explicitos para a selegao do fornecedor.

2.9 Aquisicao segundo o PMBOK

O Project Management Body of Knowledge (PMBOK) é um guia de
conhecimentos e melhores praticas para o gerenciamento de projetos publicado pelo
Project Management Institute (PMI).

Para Fernandes e Abreu (2012) o gerenciamento de projetos € uma das
disciplinas mais relevantes no contexto da Governanga de TIl. Isto porque a gestao
de projetos € uma das ferramentas para a implantagdo de novos elementos na
organizagao, Como um novo Servigco ou software.

O PMBOK esta organizado em cinco grupos de processos, denominados
Iniciacdo, Planejamento, Monitoramento e Controle, Execugcdo e Encerramento, e
em 10 areas de conhecimento: Integracdo, Escopo, Tempo, Custo, Qualidade,
Recursos Humanos, Comunicacgao, Riscos, Aquisicdo e Partes interessadas.

Segundo PMI (2013), a area de Aquisicao inclui os processos necessarios
para adquirir produtos ou servigos necessarios para o projeto. Os processos sao:
Planejar o Gerenciamento de Aquisigdes, Conduzir Aquisigdes, Controlar Aquisi¢des

e Encerrar Aquisicoes.
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O processo de Planejar o Gerenciamento de Aquisicdes inclui documentar as
decisbes de aquisicdo, especificar a abordagem e identificar os fornecedores
potenciais. Neste momento devem ser realizadas analises Make-or-Buy (comprar ou
fazer) para identificar quais itens devem ser adquiridos e quais podem ser
desenvolvidos internamente. A abordagem de aquisi¢ao também deve considerar as
restricbes de orgamento e cronograma e as formas de contratagao disponiveis.

Como resultado é gerado um Plano de Aquisi¢do, contendo, entre outros

elementos, em sua estrutura:

a) tipo de contrato a ser utilizado;

b) riscos e questdes de gerenciamento de risco;

c) necessidade de uso de estimativas independentes como critério de
avaliagao dos fornecedores;

d) documentos padrao para o processo de aquisi¢ao, caso existam,;

e) restricdes e suposigdes que possam interferir nas aquisi¢oes;

f) questdes de cronograma que impactam as aquisicoes;

g) identificacdo de fornecedores pré-qualificados, caso existam.

Além do Plano de Aquisigdo, devem ser geradas Declaragbes de trabalho
para cada aquisigcdo e Documentos de Aquisi¢cdo. A Declaragéo de Trabalho deve
conter a definicdo do escopo em detalhe suficiente para que os fornecedores
potenciais consigam definir se sdo capazes de prover os produtos ou servigos. O
documento deve ser claro, conciso e conter qualquer requisito colateral, como outros
Servicos necessarios.

Os Documentos de Aquisicdo sdo, entre outros, Request for Information
(Solicitagao de Informagao) e Request for Proposal (Solicitagdo de Proposta). Estes
documentos devem conter os critérios de avaliagao de fornecedores. Conforme o
PMI, na aquisicao de produtos ou servigos simples, estes critérios podem se resumir
ao precgo. Ja, em produtos ou servicos complexos ou criticos, como é o exemplo do
Software sob Encomenda, devem ser considerados outros, e devem ser definidos
pesos para os critérios, tornando a avaliacdo objetiva. Exemplos de critérios

sugeridos pelo PMI (2013) sao:

a) capacidade técnica do fornecedor;
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b) abordagem de gerenciamento;
c) abordagem técnica;

d) capacidade de produgéo;

e) entendimento da necessidade;
f) custo do ciclo de vida completo;
g) garantia;

h) performance anterior e referéncias.

O processo de Conduzir Aquisi¢des considera as propostas recebidas e utiliza

técnicas como:

a) conferéncia com fornecedores: para garantir que todos os fornecedores
tém o entendimento das necessidades e que nenhum recebeu tratamento
especial;

b) avaliagdo de propostas: dependendo da complexidade da aquisicao, a
avaliacao pode ser feita de diferentes formas, incluindo o uso de um comité
de avaliacéao;

c) estimativas independentes: a organizagdo compradora pode considerar
realizar uma estimativa interna ou contratar um terceiro para realizar uma
estimativa independente, para servir como um comparativo para as
propostas recebidas. PMI (2013) explica que diferengas significativas nas
estimativas de custo sdo uma indicacdo de que a Declaragdo de Trabalho

nao esta clara o suficiente.

Ao fim, sdo gerados os contratos com os fornecedores, contendo, entre

outros:

a) entregaveis;

b) papéis e responsabilidades;

c) preco e condi¢cdes de pagamento;
d) critérios de aceitacao;

e) penalidades e incentivos;

f) tratamento de mudancgas.
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2.8 Aquisicao segundo o eSourcing Capability Model

O eSourcing Capability Model € um conjunto de modelos com o objetivo de
melhorar a relagdo entre os fornecedores de servigos e os clientes, fornecendo boas
praticas e modelos de avaliagdo de maturidade. Sao dois modelos: eSourcing
Capability Model for Service Providers (eSCM-SP) e eSourcing Capability Model for
Client Organizations (eSCM-CL).

Segundo o IT Services Qualification Center (ITSQC, 2006), as barreiras da

relacdo de fornecimento séo:

a) clientes geralmente tém pouca experiéncia de aquisicao e nao tém critérios
padronizados para selegao de fornecedores;

b) critérios de sucesso ndo sdo bem entendidos nem acordados entre as
partes;

c) as expectativas do cliente geralmente mudam, e os fornecedores nem
sempre estao preparados para acompanhar essas mudancgas;

d) as decisbes necessarias (frade-offs) entre a qualidade do servigo,
velocidade e custo nem sempre sdo compreendidas;

e) a transferéncia de pessoas, equipamentos e conhecimento entre o cliente
e o fornecedor € geralmente problematica;

f) fornecedores geralmente tem dificuldade de analisar e reportar seu

progresso de forma significativa para o cliente.

Para Hefley e Loesche (2009), o diferencial do modelo eSCM-CL em relagéo
aos outros modelos de aquisigado € sua abrangéncia, considerando todas as fases
da terceirizagcdo detalhadamente, desde o desenvolvimento de estratégias de
terceirizagdo, passando pela selegdo, contratagdo e monitoramento de
fornecedores, até o encerramento de contratos.

O eSCM-CL esta organizado em 17 Areas de Capacidade, cada uma com um

conjunto de praticas, conforme o Quadro 4 — Areas de capacidade do eSCM-CL.

Quadro 4 — Areas de capacidade do eSCM-CL

Area de capacidade Objetivo
Gestao da estratégia |Determinar a estratégia de terceirizagao e os objetivos
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Area de capacidade

Objetivo

de terceirizagao

de terceirizagdo da organizagao.

Gestao da Estabelecer a estrutura organizacional necessaria para

governanga terceirizagdo e gestdo para o0s processos de
terceirizagcdo. Inclui a definichio de processos,
procedimentos e fungdes.

Gestao do Estabelecer e manter relagbes de longo prazo com os

relacionamento

fornecedores.

Gestao do valor

Revisar e analisar a performance e resultados da
terceirizagdo. Avaliar a estratégia de terceirizagdo para
manter o alinhamento com a estratégia organizacional.

Gestdo de mudanca
organizacional

Guiar a organizagao cliente na ado¢do de mudancgas
tecnologias e organizacionais. Inclui o planejamento da
mudanga, o desenho de novos processos, a
comunicacao e a gestao dos aspectos humanos.

Gestao de pessoas

Prover os recursos capacitados para e o ambiente
necessario para as atividades de terceirizagao.

Gestao do
conhecimento

Gerenciar e manter sistemas de conhecimento que
apoiem a terceirizacao.

Gestao tecnoldgica

Gerenciar a integracao tecnolégica entre cliente e
fornecedor, bem como gerenciar as mudancas da base
tecnologica da organizagao.

Gestao de riscos

Gerenciar os riscos para a terceirizacdo e para o
negocio, incluindo  seguranga, privacidade e
confidencialidade.

Analise de
oportunidades de
terceirizagao

Analisar as operagdes atuais e identificar potenciais
oportunidades de terceirizagao.

Abordagem de
terceirizagao

Decidir sobre o tipo de terceirizagcdo a ser adotado em
cada situagdo. Definir um Business Case da
terceirizagdo, com analise de custo beneficio e riscos.
Decidir pela terceirizagao.

Planejamento de
terceirizagao

Planejar a execugao da terceirizagdo. Inclui identificar os
métodos que serdo usados para a aquisigdo, 0s
procedimentos para selecdo do fornecedor, e a
preparagdo de um documento com os requisitos da
aquisicao.

Avaliacéo de
fornecedores

Identificar fornecedores avalia-los

selecionar o fornecedor.

potenciais, e

Acordos de
terceirizagao

Negociar e definir os contratos e acordos com os
fornecedores, incluindo acordos de nivel de servico.

Transferéncia de
servico

Garantir a transferéncia de sucesso de recursos entre o
cliente e o fornecedor, incluindo recursos como
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Area de capacidade Objetivo

conhecimento e pessoal.
Gestao de servicos Gerenciar os fornecedores e seu desempenho, depois

terceirizados qgue os contratos e acordos foram firmados.
Encerramento de Planejar e fazer as provisbes necessarias para o
terceirizagao encerramento de uma terceirizagao.

Fonte: Hefley e Loesche (2009).

Dentre estas praticas, algumas das recomendagdes do modelo sdo (HEFLEY;
LOESCHE, 2009; FERNANDES; ABREU, 2012):

a) definir os objetivos da organizagdo com a terceirizagdo, e aprovar estes
objetivos com a Alta Geréncia;

b) identificar as restricbes que a organizacao possui para terceirizagao
(culturais, legais, de processo ou gestao, etc.);

C) possuir critérios objetivos para definir quando um servico deve ser
terceirizado;

d) possuir uma politica organizacional de terceirizacédo e aquisicao;

e) estabelecer processos para o gerenciamento dos fornecedores;

f) preparar-se para a aquisi¢do, desenvolvendo a solicitagdo e os critérios de
selecgao;

g) desenvolver um Business Case para cada potencial terceirizagao;

h) realizar analise de impacto e risco para cada terceirizagao;

i) avaliar a capacitacédo dos fornecedores obtendo informagdes sobre estes;

j) estabelecer um acordo formal com o fornecedor selecionado, contendo

responsabilidades e compromissos das partes.

2.9 Trabalhos anteriores relacionados

Essa secdo apresenta a lacuna de investigacao identificada e como este
trabalho pretende complementar aos trabalhos anteriores relacionados ao assunto.
Apresenta ainda um conjunto de trabalhos encontrados durante a pesquisa, que
tratam de temas como processos de aquisicdo, adaptagdes de processos de
aquisicao, estudos em profundidade sobre compra de Tl e ainda levantamentos

sobre adocao de Governanca de Tl,
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O maior grupo de trabalhos relacionados ao tema de aquisicdo é formado por
aqueles que buscam definir processos de aquisicdo ou conjuntos de boas praticas,
aplicadas para nichos ou organizagcbes especificas, a partir da adaptagdo dos
modelos de aquisicao.

Neste grupo esta o PrATIco, uma publicagdo do laboratorio de Engenharia de
Software e Sistemas do Departamento de Ciéncia da Computacao da Universidade
Federal de Minas Gerais (UFMG), o PrATIco € uma adaptagdo especifica para
orgaos publicos, com a preocupacao de estar em conformidade legal (SYNERGIA,
2006).

O PrATIco esta baseado no trabalho de Cardoso (2006), que realizou um
levantamento sobre as praticas de aquisicdo em uso no estado de Minas Gerais,
identificando a presenca de boas praticas e os problemas apontados pelos
executores do processo. Com base neste levantamento e nos modelos disponiveis,
Cardoso propds o processo PrATlco, definindo papéis, atividades e artefatos para a
aquisicao no setor publico.

Semelhante ao anterior é o trabalho de Cruz (2008), que buscou definir um
quadro referencial normativo para aquisicdes no setor publico. Para isso, o autor
realizou uma comparagao de modelos de referéncia, um levantamento da legislagéo
aplicavel e desenvolveu o Quadro referencial. Depois, o quadro foi apresentando e
avaliado por gestores publicos, de forma a avaliar suas percepgoes.

Em seu trabalho, Cruz conclui que a pesquisa sobre aquisicao de servigos de
Tl no setor publico ainda é escassa, e o tratamento dado para a questido de
conformidade legal € muito superficial. Como trabalhos futuros, Cruz identificou a
oportunidade de desenvolver modelos especificos para diferentes nichos de
mercado associados aos servicos de Tl, bem como o desenvolvimento de métodos
de melhoria de processos de Tl que tenham base em requisitos legais.

Outra perspectiva de adaptacao de processo de aquisicao € apresentada por
Abreu (2009), mas neste caso com foco principal no monitoramento do contrato
apdés a contratacdo ser efetivada. Abreu propde um método de monitoramento
baseado nas melhores praticas de Definigcao de requisitos, Validacao e Verificagao.

Um segundo grupo de trabalhos relacionados ao tema de aquisicdo € aquele
dedicado aos estudos de caso, que investigam aquisigdes realizadas em nichos

especificos, buscando identificar licdbes aprendidas.
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Nesta categoria estado os trabalhos de: Miranda (2009), que realizou um estudo
sobre uma aquisicdo de MOTS para o setor de Medicina; Bischoff (2008), que
realizou um estudo de multiplos casos sobre aquisicdo de software no setor
financeiro; Guerini (2010), que realizou um estudo de multiplos casos sobre
aquisicdo de software de gerenciamento integrado para o setor de saude; e Costa
(2012) que estudou multiplos casos de terceirizagcdo em Tl buscando identificar seu
impacto na inovagéo.

Ha ainda um grupo de trabalhos dedicados aos estudos em profundidade sobre
compra de Tl a partir de diferentes enfoques tedricos. Sao trabalhos que buscam
identificar através de estudos de caso ou entrevistas a percepgdo dos envolvidos
sobre o processo de aquisi¢éo.

Nesta categoria se enquadra o trabalho de Pereira, Belini e Luce (2010) que
busca analisar em profundidade aspectos da relacdo entre adquirente e fornecedor
de servigcos software usando a lente do marketing de relacionamento como
direcionador da investigacao. Neste estudo, através de entrevistas em profundidade,
os autores buscaram identificar a presenca de aspectos como comprometimento,
confianca e cooperacgao.

Ainda nesta categoria esta o trabalho de Costa (2007) que realizou um estudo
exploratorio para identificar atributos que influenciam na decisdo de compra
corporativa de software. Este estudo foi feito através de entrevistas, e analisou o
problema pelo enfoque das teorias de processo decisorio.

Por fim, ha o grupo de trabalhos dedicados a realizar levantamento para
descrever comportamentos de uma populagado especifica. Neste grupo esta o
trabalho de Becker et al (2007), que identificou entre relatos de adog¢ao de
Governanca de Tl quais modelos sdo mais citados, mas ndo apontou processos e
praticas especificas.

Ainda no grupo dos levantamentos, Cristoféli (2009) investigou se a adogao
de boas praticas de terceirizagdo em Tl impacta positivamente nas organizagoes,
segundo a percepgao de profissionais da area, mas tratou de qualquer tipo de
terceirizagao e nao teve foco especifico em selecao, considerando todas as fases da
terceirizagao.

Em resumo, a pesquisa disponivel relacionada ao tema de aquisicdo é
baseada em um grupo frequente de fontes, onde se incluem COBIT, ITIL, CMMI,

PMBOK, ISO 12207, e outros. Por outro lado, ndo ha levantamentos que descrevam
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se estes modelos usados como referencial sdo adotados na pratica pelas
organizacgoes.

Além disso, vé-se que as pesquisas exploram pouco o tema especifico do
software sob encomenda. Os estudos de caso geralmente tratam da selecédo de
COTS ou MOTS, e as proposi¢cdes de processos adaptados sdo genéricas, nao
fornecendo definicdes especificas para software sob encomenda.

O presente trabalho visa preencher esta lacuna, realizando um levantamento
que descreva a adogido das praticas dos modelos de referéncia no universo dos
adquirentes de software sob encomenda. Acredita-se que a realizagdo de um
levantamento desta natureza fornecera informagdes para futuros estudos em

profundidade na area de aquisicdo de software sob encomenda.

2.10 Analise comparativa de praticas de aquisi¢cao

O Quadro 5, apresentado abaixo, foi criado a partir da revisao da literatura.
Neste quadro, a primeira coluna apresenta as boas praticas identificadas e as
demais colunas representam a presenca dessa pratica nos modelos estudados.

Para melhor compreensdo, as praticas foram agrupadas nas seguintes

dimensoes:

a) processo: recomendacgdes relacionadas com a existéncia de processos e
com a adaptagao de processos;

b) gestdo: praticas relacionadas com a gestdo, planejamento ou
monitoramento;

c) requisitos de negocio: praticas relacionadas com o estabelecimento de
requisitos de negdcio;

d) requisitos do produto: praticas relacionadas com o estabelecimento de
requisitos do produto;

e) escopo do projeto/servico: recomendacdes relacionadas com a definigao
do escopo do projeto ou servigo;

f) selecdo do fornecedor: praticas relacionadas com a forma como a selecao
deve ser conduzida;

g) solicitacdo de propostas: praticas relacionadas com o processo de

solicitacdo de propostas;
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h) contrato/acordo: praticas relacionadas com o estabelecimento do contrato

com o fornecedor selecionado.

Quadro 5 — Resumo das boas praticas de aquisicao identificadas na literatura

N~
g
o N |
‘o 210 - v | ©
Boas Praticas Claixx O|lo|o
= Y 2|ols|ulT
QLo 0| 5 5 W
ol=a=2 = w 8 H
olElZEloja|o| QW
Praticas relacionadas ao processo
Deve existir um processo formal de aquisicéo na
N X | X | X|X X | X | X
organizacao.
Deve existir um processo formal para o
: X | X X X X
estabelecimento de contratos.
Deve existir um processo formal de sele¢ao de
X | X X X | X |X
fornecedor.
O processo de aquisi¢ao deve ser adaptavel conforme < | x| x
o tipo e o tamanho da aquisi¢ao.
Deve existir uma politica organizacional para a Gestéao | x « «
de fornecedores e Aquisic¢ao.
Praticas relacionadas a gestao
Deve existir uma base de fornecedores com
informacgdes sobre os fornecedores e seus contratos X | X | X X
existentes.
Deve ser garantido o alinhamento entre a estratégia de X x
aquisicao e a estratégia da organizacéo.
Deve ser planejada a aquisi¢cao, definindo a abordagem Ix Ix!x!|xlx
e critérios necessarios.
Praticas relacionadas a requisitos de negécio
Deve ser preparado um Business Case ou documento < | x| x < | x| x
equivalente.
A organizagao deve possuir modelos formais para o X
Business Case.
Deve ser realizada uma analise de risco antes da
L X | X | X|X X | x| X
aquisicao.
Deve ser realizado um estudo de viabilidade antes da x| x|x x
aquisicao.
Devem ser identificados os requisitos de negocio. X | X | X|X X | X | X
Devem ser priorizados o0s requisitos de negaocio. X X | X
Deve ser obtida aprovagao dos requisitos de negécio. X | X | X |X
Deve haver participagao dos representantes do negdcio w | x| x| x
na criagao do business case.
Praticas relacionadas a requisitos do produto
Devem ser definidos os requisitos funcionais. X | X | x| X X | X
Devem ser definidos os requisitos de qualidade (n&o X | X | X |X X | X
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funcionais).

Devem ser definidas as restricdes da solucao.

Devem ser definidos os critérios de aceitacao do
software.

Praticas relacionadas ao escopo do projeto/servigo

Deve ser desenvolvida uma descrigao do escopo do
projeto, contendo a definigdo de todos os servigos
colaterais (treinamentos, garantia, etc.).

Devem ser definidos os requisitos de processo: Ciclo
de vida, Metodologia, Artefatos, etc.

Devem ser definidos os requisitos de manutencao
(como sera feita a manutengao do software apés
implantag&o).

Devem ser definidas as necessidades de treinamento.

x

Devem ser definidos os requisitos para a implantacgao.

Praticas relacionadas a seleg¢ao do fornecedor

Devem ser definidos critérios objetivos para a avaliagao
dos fornecedores potenciais.

Podem ser realizadas conferéncias/reunides formais
com os fornecedores potenciais.

Podem ser adotadas estimativas independentes ou
internas para avaliar as propostas dos fornecedores.

Praticas relacionadas a solicitagao de propostas

Deve ser adotado um procedimento de Solicitagdo de
Propostas (Request for Proposal - RFP)

A RFP deve conter um modelo padronizado para as
propostas a serem elaboradas pelos respondentes.

Devem estar explicitos na RFP os termos contratuais
relevantes.

Devem estar explicitos na RFP os critérios de selecao
de fornecedor.

Praticas relacionadas ao contrato/acordo

A organizagao deve buscar acordos de beneficio mutuo
(ganha-ganha).

O acordo com o fornecedor deve conter o escopo do
Servigo e entregaveis.

O acordo com o fornecedor deve conter as
responsabilidades de cada parte.

O acordo com o fornecedor deve conter procedimentos
para tratamento de mudancas.

O acordo com o fornecedor deve incluir os SLAS,
quando se aplicar.

Fonte: Elaborado pela autora.

A anadlise do Quadro 5 permite diagnosticar a convergéncia dos modelos

estudados em alguns temas centrais, como: a necessidade de um processo formal

para aquisi¢cao, a necessidade de analisar riscos e viabilidade das aquisi¢des, a
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necessidade de identificar claramente os requisitos de negdécio, o uso de critérios
objetivos de selecao de fornecedor e a adogao de um procedimento de ‘Solicitagéo
de propostas’.

O Quadro 6, apresentado abaixo, lista os principais critérios de selecdo de
fornecedor sugeridos ou citados como exemplo pela literatura estudada. Neste
quadro, a primeira coluna apresenta os critérios identificados e as demais colunas
representam a presenca desse critério nos modelos estudados.

Para melhor compreensdo, os critérios foram agrupados nas seguintes

dimensoes:

a) condigdes: critérios relacionados as condi¢gdes de preco, prazo e garantia
oferecidas pelo fornecedor em sua proposta;

b) capacidade e disponibilidade: critérios relacionados a avaliagcdo da
capacidade do fornecedor em termos de recursos (humanos, financeiros,
materiais) e a avaliagao da disponibilidade destes recursos;

c) qualificagado do fornecedor: critérios que avaliam a qualidade do fornecedor
por certificados, histérico ou pela qualificacdo da equipe;

d) abordagem de atendimento da demanda: critérios que avaliam a
abordagem proposta pelo fornecedor para atender uma demanda
especifica, considerando, por exemplo, o entendimento do problema
demonstrado pelo fornecedor e a solugao proposta;

e) dados do fornecedor: critérios relacionados as caracteristicas do
fornecedor, como tamanho e localizagao;

f) experiéncia: critérios relacionados com a experiéncia do fornecedor.

Quadro 6 — Resumo de critérios de selegao do fornecedor identificados na literatura

i X -
: = N oo
Critérios ,‘:I o 8 E 8 8 ﬁ Sz o
Condigoes
Preco X X X X X X
Custo do ciclo de vida completo X X X
Prazo de entrega X
Garantia X X
Suporte X X
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Capacidade e disponibilidade
Disponibilidade de equipe X
Disponibilidade de infraestrutura X
Capacidade técnica do fornecedor

Capacidade financeira

Qualificagao do fornecedor

Certificagbes reconhecidas, como ISO9001,
ISO2000 ou outras aplicaveis (CMMI, MPS.BR).
Referéncias/Histérico de desempenho em
trabalhos similares

X X [ X [X
x
x
x

Nivel de qualidade dos processos do fornecedor X X X
Qualificagao da equipe X
Abordagem de atendimento da demanda

Abordagem de gerenciamento X X X X
Abordagem técnica X | X | X | X
Entendimento da necessidade X

Aderéncia aos requisitos contidos no Pacote de

solicitagao (ou RFP)

Compatibilidade da solugao proposta com o

ambiente atual

Dados do fornecedor

Localizagao geografica X

Tempo de mercado X X

Tamanho (em relagao ao negdcio/projeto ) X X

Experiéncia

Familiaridade com os processos do comprador

Familiaridade com o ambiente técnico X

Experiéncia no dominio do problema X X

Experiéncia na tecnologia X
Fonte: Elaborado pela autora.

x

A analise do Quadro 6 permite diagnosticar a dispersao dos modelos no que
tange aos critérios sugeridos, sendo o preco e as referéncias historicas os unicos
critérios presentes em todos os modelos. No geral, todos apontam ao menos algum
critério relacionado a qualificacao do fornecedor e a sua capacidade. O CMMI-ACQ
e o PMBOK apresentam maior preocupacdo com a abordagem sugerida pelo
fornecedor para atender a demanda, enquanto o MPS-AQU da énfase para os
dados do fornecedor.

O modelo COBIT nao faz parte do quadro porque n&o sugere nem cita
critérios, apesar de apontar a necessidade de que critérios sejam utilizados. Ja o
trabalho de CRUZ (2008) foi incluido neste referencial, pois um dos resultados
apresentados € um estudo dos possiveis critérios a serem adotados em uma

selecao de fornecedores para aquisicao governamental.
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3 METODOLOGIA

Esta secdo se dedica a apresentar a metodologia de pesquisa adotada, o
referencial que embasa a escolha da metodologia, bem como delineamento da

pesquisa, o instrumento desenvolvido e as técnicas adotadas.

3.1 Delineamento da pesquisa

A presente pesquisa pode ser definida como uma pesquisa descritiva,
quantitativa, método de pesquisa survey, utilizando de questionario como
instrumento de coleta. A preparagéo do instrumento, no entanto, caracteriza uma

etapa exploratéria de carater qualitativo, realizada através de revisdo da literatura.

3.1.1 Quanto ao objetivo

Uma pesquisa descritiva €, segundo Gil (2002), aquela que tem como objetivo
descrever as caracteristicas de determinada populacédo ou fenbmeno, geralmente
recorrendo a técnicas padronizadas de coleta de dados.

Em oposicdo a pesquisa descritiva estdo as pesquisas exploratérias e
explicativas. Pesquisas exploratérias tém por objetivo proporcionar familiaridade com
algum tema permitindo construir hipdteses, geralmente através de métodos
qualitativos como entrevistas ou estudos de caso. Pesquisas explicativas tém por
objetivo definir o porqué dos fenémenos, geralmente através de experimentos.

O presente trabalho se enquadra como pesquisa descritiva porque tem por
objetivo descrever o fendbmeno da aquisicdo de desenvolvimento de software,
avaliando as caracteristicas do processo de aquisicdo na populagao de adquirentes.
As caracteristicas que a pesquisa busca descrever sdo aquelas apontadas pelo

referencial tedrico do tema.

3.1.2 Quanto ao método de pesquisa

Uma pesquisa quantitativa, segundo Creswell (2007), é aquela que emprega
técnicas de investigacdo como experimentos e levantamentos. Este tipo de pesquisa

busca testar hipoteses ou teorias pela mensuragao, observagao e dados estatisticos.
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Em oposicdo a pesquisa quantitativa esta a pesquisa qualitativa, em que o
pesquisador busca extrair conhecimento das experiéncias de individuos ou grupos
para dai desenvolver teorias ou padrdes. As estratégias de investigagdo neste tipo
de pesquisa incluem entrevistas abertas, estudos de caso e narrativas. Ha ainda
pesquisas mistas, que combinam mais de um meétodo de pesquisa, usando técnicas
quantitativas e qualitativas em diferentes etapas da pesquisa.

A escolha do enfoque quantitativo para o presente trabalho permitira
investigar a presencga das praticas de aquisicdo na populacdo de adquirentes e
ainda levantar hipoteses de relacionamento entre variaveis como, por exemplo, a

possivel relagdo entre tamanho da organizagéo e a adogao de boas praticas.

3.1.3 Quanto a estratégia de investigagcéo

Conforme Creswell (2007), pesquisas quantitativas podem seguir duas
estratégias bem distintas de investigagdo, caracterizando experimentos ou
levantamentos. Em um experimento a estratégia consiste em testar o impacto de
uma intervencdo sobre o resultado, controlando os demais fatores que podem
influenciar o resultado. Ja em um levantamento a estratégia é realizar uma descricao
quantitativa de uma amostra, através da solicitacdo de informacdes sobre esta
amostra, e depois utilizar métodos de analise quantitativa para extrair conclusées
dos dados coletados.

Cooper e Schindler (2011) caracterizam um levantamento pela coleta de
informacbes através de entrevistas altamente estruturadas, permitindo identificar
diferencas e semelhangas entre subconjuntos da amostra.

O presente trabalho utiliza a estratégia de levantamento ou survey, que
proporciona diversas vantagens. Segundo Gil (2002), como menor subjetividade, ja
que esta praticamente livre de interpreta¢des do pesquisador, economia e rapidez, ja
que através de questionarios € possivel reunir grande quantidade de informacgdes
em pouco tempo e, por fim, a possibilidade de analise estatistica dos resultados, ja

que estes sao coletados de forma estruturada.
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3.1.4 Quanto a coleta de dados no tempo

Uma pesquisa pode ser classificada ainda como longitudinal ou transversal.
Conforme Cooper e Schindler (2011), pesquisa longitudinal é aquela que coleta
dados ao longo do tempo, buscando estudar a evolugdo de determinados
fendmenos. Ja a pesquisa do tipo transversal (cross-sectional) realiza a coleta de
dados em um unico momento, com a pretensao de estudar o fenbmeno em um
momento especifico.

O presente estudo caracteriza uma pesquisa do tipo transversal, com um

unico momento de coleta de dados.

3.2 Etapas de pesquisa

Esta pesquisa apresenta cinco etapas distintas. A primeira se caracteriza por
uma revisao da literatura que tem por objetivo explorar o tema de pesquisa,
fornecendo subsidios para a formulagdo do instrumento de pesquisa. A segunda
etapa compreende a formulagao do instrumento de pesquisa e os procedimentos de
pré-testes com especialistas e respondentes. A terceira etapa é dedicada a coleta de
dados, com a distribuigdo do instrumento de coleta e monitoramento da coleta. A
quarta etapa compreende a analise dos dados coletados e interpretacdo dos
resultados. Por fim, a etapa cinco deve expor as limitagdes, indicar trabalhos futuros

e apresentar as conclusdes da pesquisa, conforme ilustrado na Figura 5.

Figura 5 — Etapas de pesquisa



Revisdo da
literatura

Instrumento de
pesquisa

Coleta de dados

Andlise dos dados
obtidos

Consideractes
finais

Nesta etapa foi realizada uma revisdo de publicacGes como
artigos, livros e periodicos para obter maior familiaridade
com o problema e compor as listas de boas praticas e de
critérios de selecdo de fornecedores.

» Elaboracdo do intrumento

» Pré-teste com especialistas

» Distribuicdo do instrumento de pesquisa

* Monitoramento da coleta

+ Confiabilidade e validade

+ Andlise e interpretacdo dos resultados

» LimitacBes
= Trabalhos futuros

» Conclusdes

Fonte: Elaborado pela autora.

3.3 Instrumento de pesquisa
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Levantamentos requerem o uso de um instrumento de coleta de dados, ou

seja, o uso de um questionario que permita capturar informag¢des dos respondentes.

O presente trabalho adota como instrumento um questionario auto administrado,

ministrado on-line. Esta forma de coleta tem diversas vantagens, entre as quais
(COOPER; SCHINDLER, 2011; SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013):

baixo custo;

cobertura geografica facilitada;

)
)
c) maior percepgao de anonimato;
) mais tempo para o respondente pensar sobre as perguntas;
)

facilidade no processamento das respostas.

A principal desvantagem, conforme Sampieri, Collado e Lucio (2013), é a

restricdo em relacdo a individuos que nao tem acesso ou familiaridade com a

internet, o que nao se aplica a populacao desta pesquisa.
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Nesta pesquisa, o objetivo do instrumento € identificar a percepgado dos
respondentes quanto a adogao e importancia das boas praticas de aquisicdo e
critérios de selegcdo de fornecedor sugeridos pela literatura. O instrumento foi
desenvolvido especificamente para este levantamento, tendo como base a revisao

da literatura apresentada anteriormente, e € composto pelas seguintes segdes:

a) carta de apresentacéo: inclui a identificacdo dos pesquisadores, objetivo
da pesquisa, tempo estimado de resposta, publico-alvo, aviso de
confidencialidade e agradecimento;

b) questdes objetivadas: questbes estruturadas, apresentam uma lista de
itens para que sejam pontuados pelo respondente quanto a presenca e
quanto a importancia, usando uma escala do tipo Likert de cinco pontos;

c) questdes de classificagao: conjunto de questbes estruturadas abordando
fatores sdécio-demograficos que permitem agrupar as respostas para

analise.

Questdes objetivadas sdo aquelas desenvolvidas pelo pesquisador para
investigar as questdes de pesquisa (COOPER; SCHINDLER, 2011). As escalas de
avaliacdo para as questdes objetivadas foram desenvolvidas baseadas em escala
Likert de cinco pontos, que é uma escala utilizada para mensurar atitude, na qual
sdo apresentadas afirmagdes e o respondente € solicitado a manifestar sua reagao a
cada afirmagao (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

As afirmagdes foram construidas com base no Quadro 5 — Resumo das boas
praticas de aquisi¢ao identificadas na literatura, e no Quadro 6 — Resumo de critérios
de selecao do fornecedor identificados na literatura, apresentados anteriormente.

Para cada afirmacgao o respondente € solicitado a manifestar sua reacdo em
relagcdo a presenga na sua organizagao do item afirmado e em relagdo a importancia
percebida do item afirmado.

A escala usada para presenca é dada pelas seguintes opcoes:

a) 1- Ausente

b) 2 — Fraca presencga
c) 3 — Média presenca
d) 4 - Forte presenga
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e) 5 - Presente (muito forte)
f) SCO - Sem Condigbes de Opinar

A escala usada para importancia € dada pelas seguintes opgoes:

a) 1 - Nenhuma importancia
b) 2 — Fraca importancia

c) 3 — Média importancia

d) 4 - Forte importancia

e) 5 — Muito forte importancia

f) SCO - Sem Condigbes de Opinar

A versao final do instrumento de coleta, ja com as alteragdes realizadas

durante a etapa de Pré-teste, estda documentada no Apéndice A.

3.4 Pré-teste do instrumento de pesquisa

O procedimento de pré-teste tem por objetivo avaliar o instrumento de coleta

antes de iniciar a coleta de respostas. Entre os motivos para realizar o pré-teste

estdo a corregao de possiveis erros no instrumento, a possibilidade de descobrir

maneiras de aumentar o interesse dos respondentes e a melhoria da qualidade geral
do questionario (COOPER; SCHINDLER, 2011).

O pré-teste do instrumento foi feito em duas etapas:

a) prée-teste com especialistas: permite obter uma avaliacdo critica do
instrumento, a partir de pessoas que possuam conhecimento no tema ou
experiéncia na formulagao de pesquisas;

b) pré-teste de respondente: nesta etapa, o questionario foi utilizado por
respondentes substitutos, ou seja, pessoas com caracteristicas

semelhantes ao publico-alvo.

O pré-teste com especialistas foi realizado entre 03 e 20 de abril de 2015 e

foram consultados trés especialistas, conforme curriculos apresentados no Quadro

7.



Quadro 7 — Especialistas participantes do pré-teste

Especialista

Curriculo resumido

Especialista 1

Mestre em Administracdo e Negdcios com énfase em Estratégia
pela PUCRS, graduacdo em Administragdo com énfase em
Marketing pela ESPM/RS e formagdo Técnica em
Processamento de Dados. Certificado PMP pelo PMI,
atualmente é Gerente de Projetos numa multinacional de grande
porte, na area de Informatica. Experiéncia na area de
Administragdo, Gestdo de Pessoas, Geréncia de Projetos e
Desenvolvimento de Sistemas e com modelos de maturidade
como o MPS.BR. Participante de treinamentos especificos na
area de aquisicdo de software e servigcos correlatos.

Especialista 2

Mestre em Administracdo e Negocios pela PUCRS, graduagao
em Administracdo e especializacdo na area de Ciéncia da
Computacdo. Membro do PMO de empresa publica no estado,
na area de Informatica, além de professor de especializagcdo em
universidades como PUCRS, UNISINOS e ESPM.

Especialista 3

Mestre e doutorando em Administragdo com concentragdo em
estudos sobre Governanca de Tl pela PUCRS, Bacharel em
Administracdo com Linha de formacao em Gestao da Tecnologia
da Informacao. Certificacdo em Gestao de Servicos de Tl - ITIL
v3 foundation certified e conhecimentos solidos sobre COBIT,
CMMI, MPS.BR, PMBOK. Membro de grupos de pesquisas do
CNPq de Governanca de Tl e de Tomada de decisdo. Analista
de Processos na Coordenadoria de Planejamento de Operacdes
da de universidade privada e professor na UNISINOS.

Fonte: Elaborado pelo autor. Informagdes obtidas da plataforma Lattes.
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Para realizar o pré-teste, os especialistas foram contatados e receberam o

questionario on-line. Para guiar o pré-teste, os especialistas foram instruidos a

responder um conjunto de perguntas elaboradas com base em Cooper e Schindler

(2011). As respostas estdo documentadas no Quadro 8.

Quadro 8 — Avaliagao do pré-teste com especialistas

Questao de avaliagao do pré-teste Esp. 1 Esp. 2 Esp. 3
A pesquisa consegue capturar o Sim, se 0
interesse do respondente? respondente
tiver .
. - Sim
interesse ou
experiéncia
em aquisicao.
Ha.alguma questao considerada NZo NZo NZo
delicada ou ameacadora?
Alguma questao.nelto parece NZo ) NZo
adequada ao objetivo da pesquisa?




As questdes estao claras e Trocar Trocar
compreensiveis? Sim imperativo imperativo
por por
declarativo | declarativo
Alguma questao esta ambigua? N&o - N&o
Alguma questéo repetitiva ou Sim. Ha duas
redundante? vezes a
pratica de - Nao
requisitos
funcionais.
Alguma questdo esta sem contexto N5 ~
. . ao - N&o
suficiente para ser compreendida?
Algum termo técnico é pouco . -
conhecido? N&o - N&o
O questionario é facil de usar? Sim - Sim
As perguntas s&o faceis de ler? Sim - Sim
Alguma gugestao em relagao a Nenhuma ) Nenhuma
sequencia de perguntas?
A duracéo do questionario esta Sim ) Sim
adequada?
Vocé acredita que o questionario
permitira responder a questao de Sim - Sim

pesquisa?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Como resultado da primeira etapa de pré-teste, foram feitas as seguintes

alteracdes no instrumento:

a) alteracdo na forma de redacgéo das praticas, que tinham sido redigidas de

forma imperativa, por uma forma declarativa;

b) correcdo de uma pratica que estava duplicada;

c) melhorias na carta de apresentagao.

A etapa de pré-teste com respondente foi realizada entre 22 e 29 de abril de

2015, com quatro respondentes, cujos perfis sdo apresentados abaixo no Quadro 9.

Os respondentes foram observados durante a resposta do questionario, de forma a

cronometrar o tempo gasto e identificar dificuldades que os participantes tenham ao

usar o questionario.

Quadro 9 — Respondentes participantes do pré-teste

Especialista

Curriculo resumido




Respondente 1

Graduado em Administracdo pela PUCRS. Gerente de
Projetos, certificado PMP.

Respondente 2

Graduado em Administracdo com énfase em analise de
sistemas pela PUCRS. Analista de Sistemas com experiéncia
em projetos de desenvolvimento de software, atuando na
especificagao de requisitos.

Respondente 3

Bacharel em Relagbes Publicas pela PUCRS. Longa
experiéncia em setor administrativo de diversas organizagoes,
tendo participado anteriormente em projetos de aquisicdo de
software como representante da area de negdcio.

Respondente 4

Bacharel em Administragdo pela FAPA. Experiéncia em
processos administrativos, compras e contratagao de servigos
para as organizag¢des onde atuou. No contexto de aquisicoes
de software, participou como representante de area de
negocio.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como resultado da etapa de pré-teste com respondente, foram feitas

seguintes alteragoes:

a) foram unificadas duas praticas semelhantes;
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as

b) foram melhoradas as descri¢des de algumas praticas, para que fossem

melhor compreendidas por respondentes que nao possuem experiéncia

em tecnologia da informacgao;

c) o questionario foi dividido em mais paginas, facilitando a leitura das

questdes e mantendo a escala visivel na pagina durante a resposta;

d) foram incluidas mais opg¢des de resposta nas variaveis demograficas.

3.5 Populagao

A populagédo é o conjunto completo de elementos que se deseja investigar.

Por questdes de custo, velocidade e disponibilidade, € adotada a amostragem, que

consiste na selegcdo de elementos da populagcdo de forma que seja possivel fazer
inferéncias sobre toda a populacao (COOPER; SCHINDLER, 2011).

A populacdo alvo desta pesquisa engloba empresas brasileiras ativas, que

possuem faixa de pessoal ocupado de 10 ou mais pessoas, e que desenvolvem

software personalizado através da contratacao de fornecedor de software.
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Das empresas com até 10 pessoas empregadas, menos de 5% utilizam
softwares personalizados (IBGE, 2012), motivo pelo qual estas empresas nao serao

consideradas na populacido desta pesquisa.

3.6 Coleta de dados

A amostra desta pesquisa foi selecionada com base em conveniéncia,
incluindo representantes de organizagbes que adquirem servigos de
desenvolvimento de software que aceitem participar respondendo ao questionario
eletrénico.

Buscando aumentar o numero de respondentes e a diversificagdo dos

respondentes, a divulgag¢ao do questionario utilizou diversos canais, a saber:

a) publicagdo em grupos de discussdo de especialistas em Gerenciamento
de Projetos;

b) publicagdo em grupos de discussdo de especialistas em Medi¢cdo de
software;

c) publicacdo em grupos de discussao de especialistas em Analise de
Negdcio, Analise de Sistemas e BPM,;

d) publicagdo em grupos de discussao de interessados em Governanga de
TI, ITIL e COBIT;

e) distribuicdo para alunos do curso de especializagdo em Governanga de Tl
da UNISINGS;

f) envio de mensagem eletrbnica para contatos dos pesquisadores que
trabalham em organizagdes que adquirem servigos de desenvolvimento

de software.

A coleta de dados foi realizada no periodo de 04/05/2015 a 31/05/2015 no
endereco https://atrial2014.az1.qualtrics.com/SE/?SID=SV_d05JQath4K29wC9. Um

total de 290 questionarios foram iniciados, dos quais 127 foram concluidos e 65

foram considerados validos.
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3.7 Técnica para analise de dados

A etapa de analise de dados tem por objetivo organizar, sintetizar e
possibilitar a interpretacdo dos dados coletados. Para Gil (2002), esta etapa inclui
codificar as respostas, tabular os dados e realizar analises estatisticas.

Apos encerrar a coleta de dados, realizada através do software Qualtrics
(QUALTRICS, 2015) o primeiro passo foi identificar o numero de questionarios
iniciados, finalizados e validos. Foram descartados questionarios incompletos.

Os dados foram sintetizados e tabulados com apoio de um Sistema
Gerenciador de Banco de dados, no caso, MySQL (ORACLE, 2015). Todos os
dados foram inseridos no banco de dados de forma estruturada, permitindo realizar
as mais variadas consultas através de Structured Query Language (SQL). Foi
utilizado também o Microsoft Excel 2007 para construir graficos e histogramas.

A seguir, com uso de estatistica descritiva, foram apresentados os dados
coletados. Inicialmente foram apresentados os dados demograficos que
caracterizam os respondentes, depois foram apresentadas as respostas para
presenca e importancia das praticas e dos critérios. Por fim foi feita uma analise da
presenga das praticas e critérios em cada grupo demografico.

Em geral, os dados foram descritos pela moda, que € uma medida de
tendéncia central, ou seja, o indicador dos valores tipicos de uma distribuicdo. A
moda é a melhor forma de descrever dados por atributos, ou seja, por valores
discretos com intervalo pequeno, como é o caso da escala Likert adotada neste
levantamento (DOANE; SEWARD, 2014).

Por fim, foi feita a analise da confiabilidade e consisténcia interna do

instrumento, usando o coeficiente Alfa de Cronbach (FIELD, 2009).
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo trata da sintese, analise e interpretacdo dos dados obtidos na
pesquisa. O objetivo é apresentar os dados, através de estatistica descritiva,

interpretando os resultados.

4.1 Analise descritiva dos dados

4.1.1 Caracterizagao do perfil dos respondentes

Os respondentes da amostra coletada foram caracterizados pelo seu papel no
processo de aquisi¢do, sua experiéncia pessoal com aquisicbes e sua area de
atuacao.

Quanto ao papel no processo de aquisicdo, cada respondente poderia
selecionar multiplas opgoes, ja que € possivel que mais de um papel seja executado
pela mesma pessoa. De acordo com a Figura 6, a maior parte dos respondentes
declarou ser da area de Tl e participar com definicdes de escopo (33), ou com
definigdes de restricbes e requisitos ndo funcionais (26). Um grupo expressivo de
respondentes declarou participar da escolha do fornecedor (28), o que indica que
houve uma participagao real no processo de aquisicao e que os respondentes sao

capacitados para responder sobre 0s processos e critérios utilizados.

Figura 6 — Respondentes por papel no processo de aquisi¢cao

Souda drea deTI. Participo com definigdes de escopo do produto e servigo.
Participo da escolha do fornecedor.

Souda drea deTI. Participo com definicBes de restricdes e requisitos ndo funcionais.
Sou gestor de drea de negocio, participo com requisitos do produto
Souresponsavel pela aquisicdo

Sou patrocinador em aguisicdes

Ndo participo das aquisigdes.

Sou usuario final, participo com requisitos do produto

Soudo setor de compras.

Sou do setor juridico, participo da formulaglo de contratos.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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Quanto a experiéncia pessoal em aquisicao de servicos de desenvolvimento
de software, a moda foi de vinte (20) anos de experiéncia e a média foi de nove (9)
anos. Este fator qualifica os respondentes como um grupo com experiéncia na
execucao de aquisigcdes, com capacidade para responder sobre 0s processos

vivenciados.

Figura 7 — Histograma de experiéncia dos respondentes em aquisicao
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Quanto a area em que os respondentes atuam dentro da organizagado, a
maioria (42) respondeu que atua na area de tecnologia da informagdo, como mostra
a Figura 8. Este numero expressivo pode ser explicado pela forma como os
respondentes foram acessados, através de grupos de discussao e contatos em sua
maioria da area de Tl, como, por exemplo, grupos de Analistas de negocio e

Analistas de sistemas.

Figura 8 — Respondentes por area de atuacao

Outra

Tecnalogia da infarmacdo.
Areade negdcio (usudrio).
Alta direcdo.

Compras.

luridica.

a 10 20 30 40 50

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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Um total de oito respondentes escolheu a opgédo ‘Outra’ e escreveu em um
campo de texto livre o nome da area a qual pertence. As areas citadas incluem

Qualidade, Desenvolvimento de produto e Gerenciamento de projetos.

Quadro 10 — Outras areas de atuacéo dos respondentes

Area informada pelo respondente

Projetos e Processos
Desenvolvimento de produto
Qualidade
Gerenciamento do projeto
Criagao
Implementacao de processos de aquisicao

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Quanto a localizagdo geografica, os respondentes sdo em sua maioria
residentes do estado do Rio Grande do Sul (44), aparecendo a seguir os residentes
de Sao Paulo (8), Parana (3) e Distrito Federal (3). Os dados completos sao

apresentados Figura 13.

Figura 9 — Respondentes por unidade federativa

Rio Grande do Sul
530 Paulo

Parana

Distrito Federal
Rio de laneiro
Minas Gerais
Santa Catarina
Mato Grossao

Goids

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

4.1.2 Caracterizagao das organizagdes respondentes

As organizagbes dos respondentes desta pesquisa foram caracterizadas

pelos critérios de tipo, atividade, porte, investimento em aquisicdes e presenca de
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determinados fatores que podem ser diferenciais para a aquisicao de software, como
a adocgao de modelos de maturidade e a existéncia de um setor de TI.

Em relacdo ao critério de Tipo, os respondentes sado majoritariamente
empresas privadas (56), enquanto a minoria € dada por empresas publicas (6) e de

economia mista (3). Nenhuma resposta foi dada por ONGs, conforme Figura 10.

Figura 10 — Respondentes por tipo de empresa

Empresa Privada 56
Empresa Pablica &
Empresa de economia mista 3
Organizagdo ndo governamental a
T
a 10 20 30 40 50 &0

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Em relagdo ao critério de Atividade, os respondentes sdo majoritariamente de
empresas de Informagdo e comunicagdo (22), seguidos de Industrias de
transformacao (11). Foram obtidas ainda, em menor numero, respostas de setores
como educagao (4), atividades financeiras (4), comércio (4) e transporte (3). O total

de respostas é apresentado na Figura 11.

Figura 11 — Respondentes por atividade fim
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Informacdo e comunicacdo (incluinda TI)

Indistrias de transformacdo

QOutras atividades de servigos

Educacdo

Atividades financeiras, de seguros e servicos relacionados
Comércio

Transporte e armazenagem

Saude humana e servigos sociais

Atividades administrativas e servicos complementares
Construcdo

Administracdo publica, defesa e seguridade social
Atividades profissionais, cientificas e técnicas

Alojamento e alimentacdo

Eletricidade e gds

Oreganizmos internacionais e outras instituicdes..| 0
Servicos domésticos 0

Artes, cultura, esporte e recreagdo | Q

Atividades imobiliarias | 0

Agua, esgoto e gestio de residuos | 0

Industrias extrativas | 0

Agricultura, pecudria, producdo florestal, pescae..| 0

a 10 20 30

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Em relacéo ao critério de Porte por numero de empregados, a maioria das
empresas respondentes é de porte grande, com mais de 500 empregados (37). O
total de respostas € apresentado na Figura 12.

Uma analise por cortes demograficos é apresentada na segao 4.6, buscando
identificar possiveis diferengas entre os grupos demograficos, levando em conta

critérios como o Porte.
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Figura 12 — Respondentes por numero de empregados

Grande - i de 500 empregocos. | 5

Media- de 100 a 492 empregados. -

[a'al

Peqguena-de 20 a 99 empregados.

Micro-de 10a 19 empregados. H 10

a 10 20 30 44

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

No critério de Porte por faturamento anual, a maioria das empresas dos
respondentes é de porte grande, com mais de 300 milhdes de reais de faturamento
anual (27). As empresas consideradas de porte médio-grande (6) e médio (10)
correspondem a aproximadamente um quarto das respostas. Por fim, ainda foram

registradas respostas de pequenas empresas (12) e microempresas (6).

Figura 13 — Respondentes por faturamento anual

Mo sei 4

Grande empresa - Maior gue RS 300 milhdes 27

Media-grande - entre RS 90 e RS 300 milhdes g
Mediaempresa - entre RS 16 € RS 90 milhdes 10

Pequenaempresa - entre RS 2,4 & RS 16 milhdes 12

Microempresa- até RS 2,4 milhdes 6
1

a 10 20 30

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

No critério de Montante de investimento anual em aquisicdo de
desenvolvimento de software, uma parte consideravel dos respondentes declarou
nao ter informagéo para responder (10), conforme apresentado na Figura 14. Dos
demais, a maioria (18) declarou que suas organizagdes investem mais de um milhdo
de reais por ano com desenvolvimento de software. As respostas para este critério
estdo em consonancia com as pesquisas que apontam para o aumento constante de

investimentos em Tl e para o fato de que a maior parte destes investimentos é
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destinado para o desenvolvimento de software sob encomenda (FGV, 2014;
SOFTEX, 2012).

Figura 14 — Respondentes por investimento anual em aquisi¢do de desenvolvimento de
software

Mdo sei 10
Acimade R51.000.000,00 12
De RS 500.00,003 RS 1.000.000,00 10

De RS 100.000,00 a RS 500.000,00 12

Até RS 100.000,00 15
T T T T

a 5 10 15 20

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Para caracterizar as organizagbes, foi avaliada ainda a presengca de
determinados fatores que podem influenciar nos processos de aquisicdo, como
possuir um setor de Tecnologia da Informagao, possuir um setor juridico, utilizar
modelos de governanga e modelos de qualidade.

Quanto a presenga de um setor de Tecnologia da Informagao na organizagéo,
conforme Figura 15, a maioria das organizagdes respondentes possui (60). Um setor
de Tl pode influenciar o processo de aquisigdo de uma organizagao, contribuindo
com definicdo de requisitos funcionais e nao funcionais, definicdo de escopo, e com

critérios técnicos para avaliacdo do fornecedor.

Figura 15 — Respondentes por existéncia de um setor de Tl
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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Quanto a presenga de um setor juridico ou um setor responsavel pela gestao
de contratos na organizagdo, a maioria das organizagdes respondentes possui (48),
sendo que aproximadamente um quarto das organizagdes n&o possui (17), conforme
Figura 16. A presenca de um setor juridico pode influenciar aspectos como a clara

definicdo de responsabilidades das partes e critérios de sele¢do na RFP.

Figura 16 — Respondentes por existéncia de um setor juridico
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Quanto a adogéo na organizagdo de modelos de Governanga de TI, como
ITIL e COBIT, uma pequena parte dos respondentes afirmou ndo saber (4). Do
restante, este tipo de modelo é adotado na maioria dos casos (32). Espera-se que a
presenca de modelos de governanga tenha forte influéncia sobre os processos de

aquisicao, aumentando a presenca e a formalizacdo dos processos.

Figura 17 — Respondentes por adogao de modelos de Governanga de Tl
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Quanto a adogao na organizagao de modelos de qualidade, como a ISO
9001, a maioria das empresas dos respondentes adota (31), como pode ser visto na
Figura 18. Assim como a presengca de modelos de governanga, espera-se que
modelos de qualidade influenciem os processos de aquisicdo, ja que a
implementacdo destes modelos requer a definicho e melhoria continua dos

processos da organizagao.

Figura 18 — Respondentes por ado¢ao de modelos de Qualidade
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

4.2 Analise da presenc¢a e importancia das praticas de aquisicao

Cada pratica de aquisig¢ao identificada no capitulo de revisao da literatura foi
pontuada pelos respondentes por sua presenga na organizacdo e por sua
importancia percebida. No Quadro 11 abaixo sao apresentadas a frequéncia de
resposta em cada uma das opcgdes da escala adotada e ainda a moda, média e
desvio padréao dos resultados. O Quadro apresenta as praticas em ordem
decrescente de moda. A opcado 6 da escala, “Sem Condi¢gdes de Opinar”, nao foi

contabilizada nos calculos estatisticos.



Quadro 11 — Presenga das praticas de aquisi¢ao

Avaliacao de presenga

() (]
A4 - - o O
# Pratica = § %’ e < 8 & %‘ S ®
] o ] o 2| & E° @ 2 °
I | H| =+ = |ga
P1 Existe_ um processo formal de aquisigao na 5 9| 16| 13| 22| o| 5| 36/ 130
organizagéo.
P3 Existe uma politica pr_ggnizacional para a Gestéo de 9| 12| 11| 11| 20| 2| 5| 33| 1.05
fornecedores e Aquisicao.
Sao realizadas conferéncias/reunides formais com os
720 fornecedores potenciais. 5 6| 18] 131 20| 3) 5| 36| 146
Sao adotadas estimativas (de tamanho, duragédo e
P21 | custo) independentes ou internas para avaliar as 5 5| 18| 14| 18| 5| 5| 36| 1,28
propostas dos fornecedores.
P2 O processo de aquisicéo & adaptavel conforme o tipo 1 8| 14| 22| 17| 3| 4| 37| 1.09
e o tamanho da aquisigao.
P4 Existe uma base de fornecedores com info_rmagc')es 6 71 13| 19| 17| 3| 4| 35| 1,02
sobre os fornecedores e seus contratos existentes.
P6 A_agL_J|S|géo é plgr]ejada, definindo a abordagem e 1 6| 19| 21| 18| ol 4| 38/ 136
critérios necessarios.
P8 E realizada uma analise de risco antes da aquisig&o. 12 12| 14| 17 8| 2| 4 3| 1,33
P9 E rga!iz?do um estudo de viabilidade antes da 4 ol 19| 24 9| ol 4| 34| 1,09
aquisicao.
P10 | Sao identificados os requisitos de negdcio. 0 3| 17| 27| 17| 1| 4| 39| 0,85
P11 | Sao priorizados os requisitos de negdcio. 0 5| 21| 26| 12| 1 4| 3,7| 0,87
P13 | Sao definidos os requisitos funcionais. 1 5| 18| 22| 17| 2| 4| 3,8| 1,24
E desenvolvida uma descrigdo do escopo do projeto,
P17 | contendo a definigdo de todos os servigos colaterais 6 6| 13| 22| 17| 1 4| 3,6| 0,99
(treinamentos, garantia, etc.).
P19 Sao definidos critério_s_objetivos para a avaliagao dos 5| 13| 16| 16| 12| 3| 4| 33| 122
fornecedores potenciais.
P5 E gf_:lr_arltldo o aI|nham<_ento entre a est[ateg|a de 3 5| 23| 18| 16| o| 3| 36| 118
aquisicao e a estratégia da organizagao.
p7 E pr_eparado um Business Case ou documento 10 71 17| 14| 13| 4| 3| 32| 113
equivalente.
P12 A ér.ea de negdcio (usuarios) participa da criagéo do 6| 11| 19| 14| 12| 3| 3| 32| 124
business case.
P14 | Sao definidos os requisitos ndo funcionais. 41 11| 20| 12| 15| 3| 3| 34| 1,41
P15 | Sao definidas as restricbes da solugao. 41 14| 18| 15| 11 3| 3| 32| 1,23
P16 | Sao definidos os critérios de aceitagao do software. 11 13| 20| 13| 15| 3| 3| 3,5| 1,26
P22 E adotado um procedimento de Solicitagdo de 10 8| 18 5| 17] 7| 3| 32| 124

Propostas (Request for Proposal - RFP)

70
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A RFP contem um modelo padronizado para as

e propostas a serem elaboradas pelos respondentes.

M| 11| 12] 12 9| 10| 3| 29| 1,44

Sao definidos os requisitos de processo: Ciclo de

7 vida, Metodologia, Artefatos, etc.

12| 15| 13| 10| 12| 3| 2| 29| 1,38

Sao explicitos na RFP os termos contratuais

P24
relevantes.

1M 13| 11 8| 11| 11| 2| 29| 143

P25 Sao explicitos na RFP os critérios de selegdo de

16| 10| 10| 10| 10| 9| 1| 2,8| 1,49
fornecedor.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Conforme Quadro 11, as praticas de aquisicdo com moda correspondente a
opcgao ‘Presente’ (5) foram P1, P3, P20 e P21, o que indica que nas organizagdes
respondentes ha processos formais de aquisicdo, ha politicas para aquisi¢ao, e que
sempre sao realizadas reunides com os fornecedores potenciais e sempre sao
adotadas estimativas independentes para avaliar as propostas dos fornecedores.

A opcéao referente a presenca forte (4) foi moda para as praticas P2, P4, P6,
P8, P9, P10, P11, P13, P17 e P19, o que indica que geralmente as aquisi¢gdes sao
planejadas (P6), os riscos sdo avaliados (P8) e estudos de viabilidade sao
conduzidos (P9). Além disso, geralmente séo identificados (P10) e priorizados (P11)
os requisitos de negécio, definidos os requisitos funcionais (P13) e o escopo do
projeto (P17). Por fim, é forte, mas nao presente, a pratica de definir critérios
objetivos para avaliacdo dos fornecedores (P19), considerada pela literatura uma
das praticas mais criticas para o sucesso das aquisigdes.

A opcéo referente a presenca média (3) foi moda para as praticas P5, P7,
P12, P14, P15, P16, P22 e P23. Isso significa que apenas algumas vezes é
preparado um Business Case (P7) e apenas algumas vezes os usuarios da solugéo
participam da criacdo do Business Case (P12). Apenas algumas vezes sao definidos
os requisitos nao funcionais (P14) e as restricbes da solugédo (P15) e ainda apenas
algumas vezes sao definidos critérios de aceitagao para o software (P16).

A baixa adocao de definicdo de requisitos nao funcionais, restricbes da
solugdo e critérios de aceitagao do software é um ponto preocupante, ja que um dos
principais problemas resultantes da aquisi¢cdo sao os resultados insatisfatorios em
relacdo as expectativas dos usuarios (MARCINIAK, REIFER; 1990) e entre as

causas para estes insucessos estao os requisitos pobres (ALVES, GUERRA; 2004).
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Ainda no grupo de praticas cuja moda das respostas indica ‘presenca meédia’,
estdo o uso de processos de solicitacdo de propostas (P22) e o uso de modelos
padronizados de propostas para os fornecedores (P23).

A opcéo referente a presenca fraca (2) foi moda para as praticas P18 e P24, o
que indica que raramente sado definidos requisitos de processo (P18), e raramente
sao explicitos na RFP termos contratuais relevantes (P24).

Ao nao definir os requisitos de processo, como ciclo de vida, metodologia e
artefatos esperados, as organizagdes adquirentes demonstram n&o estar cientes de
como esta escolha afeta a sua interagdo com o projeto e também afeta o produto
resultante. Este fato pode estar relacionado com alguns problemas identificados por
Alves e Guerra (2004) em projetos de aquisigdo, como o ‘ndo intervencionismo’ (o
cliente ndo participa ativamente do projeto porque ndo entende o seu papel no
processo) e o escopo volatil (o cliente muda o escopo durante o projeto, sem
consciéncia dos impactos dessa agao em determinados ciclos de vida).

A menor moda (1) caracteriza a opg¢ao ‘ausente’ e foi obtida para a variavel
P25, o que significa que a maioria das organizagdes respondentes nunca deixa
explicitos na RFP os critérios de selegcado de fornecedor. Este resultado é relevante e
suscita novas questdes para investigacdo. E possivel que as organizagdes nao
explicitem os critérios por que estes ndo sao suficientemente objetivos, ou por
entenderem que ao explicitar os critérios os fornecedores poderiam responder de
forma tendenciosa a RFP. Por outro lado, temos que o uso de critérios objetivos é
considerado importante pela maior parte das referéncias sobre aquisicdo, e sua
divulgacéo deveria servir como um facilitador, orientando o fornecedor sobre como
informar ou comprovar o atendimento dos critérios (SOFTEX, 2014).

Além de responder sobre a presengca das praticas de aquisicdo, os
respondentes indicaram também a importancia percebida de cada pratica. No
Quadro 12 sao apresentadas a frequéncia de resposta em cada uma das opcgdes da
escala adotada e ainda a moda, média e desvio padrdao dos resultados para a
avaliacao da importancia. A opgao 6 da escala, “Sem Condi¢des de Opinar”, nao foi

contabilizada nos calculos estatisticos.



Quadro 12 — Importancia das praticas de aquisigéo

Avaliagao de importancia

(] (]
At - - o O
# Pratica < § % % c 8 8 % S
2 Ele| P |8 |m|2| 2 23
|| =& = = |gd
P1 EX|ste_ um processo formal de aquisigao na ol 1 71 221 37| o| 5| 442| 074
organizagao.
P3 Existe uma politica org.arjiz~acional para a Gestédo y 5 ol 24| 30 1 5| 421 0,90
de fornecedores e Aquisicao.
P5 E ggr_arltldo o] allnham_ento entre a est[ategla de ol 4| 10| 21| 32| ol 5| 221 0,91
aquisicéo e a estratégia da organizacéao.
P6 A_agt_usmao é plgr_lejada, definindo a abordagem e 1 3 2| 26| 35| ol 5| 436| 087
critérios necessarios.
p7 E plfeparado um Business Case ou documento 2| 2| 12| 19| 20| 3| 5| 411 1,03
equivalente.
P9 E re.a!lz:':ldo um estudo de viabilidade antes da 1 1 9| 21| 35| o| 5| 431 0,87
aquisicéo.
P10 | Sao identificados os requisitos de negdcio. 0| 2 7|1 20| 37| 1 5| 439| 0,80
P11 | Sao priorizados os requisitos de negdcio. 0| 3 6| 27| 30| 1 5| 4,27| 0,81
P12 A érea_de negocio (usuarios) participa da criagéo 3| 2 6l 20| 35| 1 5| 424| 1,05
do business case.
P13 | Sao definidos os requisitos funcionais. o 1 8| 20| 37| 1 5| 4,41 0,76
P14 | Sao definidos os requisitos nao funcionais. 0| 4 8| 22| 31 2| 5| 4,23| 0,9
P15 | Sao definidas as restricdes da solugao. 0| O| 10| 24| 31 2| 5| 432| 0,73
P16 Sao definidos os critérios de aceitagéo do ol 2 4| 23| 36| 2| 5| 443| 075
software.
E desenvolvida uma descri¢cdo do escopo do
P17 | projeto, contendo a definigdo de todos os servicos | 0| 4 7| 18| 37| 1 5| 4,33 0,90
colaterais (treinamentos, garantia, etc.).
Séo definidos os requisitos de processo: Ciclo de
P vida, Metodologia, Artefatos, etc. 1) 4] 16 191 231 41 5| 394] 1,01
P20 Séo realizadas conferéncias(rgunic‘)es formais 3| 2| 13| 21| 28| 2| 5| 400 1,08
com os fornecedores potenciais.
Sao adotadas estimativas (de tamanho, duragéo
P21 | e custo) independentes ou internas para avaliar 1 3| 13| 19| 28| 3| 5| 4,09| 0,99
as propostas dos fornecedores.
E adotado um procedimento de Solicitagéo de
— Propostas (Request for Proposal - RFP) 41 3 M 19 251 5) 51 3941 117
A RFP contém um modelo padronizado para as
P23 | propostas a serem elaboradas pelos 5( 2| 14| 20| 20| 6| 5| 3,79 1,18
respondentes.
P24 Sao explicitos na RFP os termos contratuais 5 11 12| 19| 22| 8| 5| 388 1,19
relevantes.
P25 Sao explicitos na RFP os critérios de selegao de 6| 1| 18| 16| 18| 8| 5| 366| 123

fornecedor.
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P2 O processo de aquisi¢cao é adaptavel conforme o

- 0 0| 1| 12| 28| 26| 0| 4| 4,18| 0,78
tipo e o tamanho da aquisi¢ao.
Existe uma base de fornecedores com

P4 | informagdes sobre os fornecedores e seus 1 2 8| 27| 25| 4| 4| 416| 0,88
contratos existentes.

P8 E realizada uma analise de risco antes da 3 1 8l 20| 26 o| 4| 410| 099

aquisicao.

Sao definidos critérios objetivos para a avaliagéo

P dos fornecedores potenciais.

11 4| 13| 26| 20| 3| 4| 3,94| 096

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Quanto a importancia percebida pelos respondentes, a maior parte (21) das
variaveis tem a moda maxima (5), correspondente a opc¢ao ‘Muito forte’. As demais
variaveis (4) tem a moda correspondente a opgao ‘Forte’ (4). Isto significa que para a

maioria dos respondentes todas as praticas apresentadas sdo importantes.

4.3 Analise comparativa da presenca e importancia das praticas

Para cada uma das 25 praticas avaliadas os respondentes identificaram a
presenca e importancia. Assim, € possivel comparar os dois fatores identificando
possiveis relagdes. Na Figura 19 sao apresentadas as caracteristicas em ordem de
presenca, e para cada caracteristica € apresentada a moda da presenca e da
importancia.

No caso das praticas P23, P22, P16, P15, P14, P12, P7 e P5 a importancia &
‘muito forte’ (5), mas a presenca € ‘média’ (3). Ou seja, questdbes como o
alinhamento estratégico das aquisigdes, preparagao de um Business Case, definicdo
de critérios de aceitagcdo e adocido de processo de RFP, sdo considerados muito
importantes, mas adotados apenas algumas vezes nas organizagdes respondentes.

No caso das praticas P24 e P18 a importancia € ‘muito forte’ (5), mas a
presenca é ‘fraca’ (2). Isto significa que os respondentes consideram muito
importante definir os requisitos de ciclo de vida e explicitar na RFP os termos
contratuais relevantes, mas raramente utilizam essas praticas em suas
organizacgoes.

A pratica P25 - “Sao explicitos na RFP os critérios de selecao de fornecedor.”

é considerada muito importante (5), mas € ausente nas organizagdes (1).
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Figura 19 — Comparagao da importancia e presenga das praticas de aquisigao

Olmportdncia

B Presenca

| |
| |
T T
T T T T T
3 4 5 6

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

A diferenca encontrada entre a importancia e a adocado de determinadas
praticas da origem a novas questdes de pesquisa, voltadas a investigar as causas
para que estas praticas consideradas muito importantes ndo sejam plenamente
adotadas. Questbes como disponibilidade de recursos humanos, financeiros e
tempo, suporte da alta geréncia e processos de aquisicao incompetentes sdo alguns
problemas da aquisigao apontados por Alves e Guerra (2004) que podem gerar este

distanciamento entre importancia e adocgao.

4.4 Analise da presencga e importancia dos critérios de selegcao

Cada critério de selecao de fornecedor identificado no capitulo de reviséo de

literatura foi pontuado pelos respondentes por sua presenca na organizagao e por
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sua importancia percebida. No Quadro 13, sdo apresentadas a frequéncia de
resposta em cada uma das opgdes da escala adotada e ainda a moda, média e
desvio padrao dos resultados, para a avaliacdo da presencga. A opgao 6 da escala,

“Sem Condicdes de Opinar”, nao foi contabilizada nos calculos estatisticos.

Quadro 13 — Presenga dos critérios de selecao de fornecedores

Avaliagao de presenga

# Pratica ‘% § g e ‘% 8 g g .2 'g
ElE|2|e| g2 2 &

< o
C1 | Preco 0 11 11| 23| 30| O 5| 4,26 | 0,80
C6 | Capacidade técnica do fornecedor 1 4 7| 24| 28 1 5| 4,16 | 0,96
c13 qupa;irfiigﬁgio da equipe — formagéo, certificagbes e 3 51 161 16| 24| 1 5| 383| 116
C24 | Experiéncia na tecnologia 1 2| 11| 16| 35| O 5| 4,26 | 0,96
C2 | Custo do ciclo de vida completo 4| 10 9| 24| 18| O 4| 3,65| 1,22
C3 | Prazo de entrega 1 5 9 29| 20| 1 4| 3,97 | 0,96
C4 | Disponibilidade de equipe 2 4 14| 25| 19| 1 4| 3,86 | 1,02
C5 | Disponibilidade de infraestrutura 2 5| 13| 29| 15| 1 4| 3,78 | 1,00
C7 | Capacidade financeira do fornecedor 4 5| 18| 23| 12| 3 4| 3,55| 1,10

Referéncias/Histérico de desempenho em trabalhos

C11 similares 3 3| 10| 28| 19| 2 4| 3,90 | 1,04
C14 | Abordagem de gerenciamento de projeto 1 7| 19| 20| 18| O 4| 3,72 | 1,04
C15 | Abordagem técnica 0 71 14 24| 20 0 4| 3,88 | 0,98
C16 | Aderéncia aos requisitos contidos na RFP 2 41 13| 21| 17 8 4| 3,82| 1,05
c17 gtzr;patibilidade da solugéo proposta com o ambiente 0 2l 16| 25| 21 1 4| 402| 085
C19 | Tempo de mercado do fornecedor 4 8| 21| 22 5 5 4| 3,27 | 1,02
c20 ::rr:jinfr;%ﬁ:dfg)rnecedor (em relagéo ao negocio 5 6l 171 25| 10| 2 4| 346 1,12
C23 | Experiéncia no dominio do problema 1 2|1 10| 29| 22| 1 4| 4,08 | 0,88
C12 | Nivel de qualidade dos processos do fornecedor 5 3] 23| 21| 12| 1 3| 3,50 1,10
c21 Egrr:girzgifde do fornecedor com os processos do 5 71 23| 20 sl 2 3| 330| 1,00
c22 ggggﬁg?:g;do fornecedor com o ambiente técnico 3 ol 22| 20 ol 2 3| 337| 105
C8 | Certificacdes - Qualidade (ISO 9001) 14| 20| 12| 10 41 5 2| 250 1,21

C9 | Certificagbes - Governanga (1ISO 20000) 14| 25| 10 7 2| 7 2| 2,28 1,07
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C10 | Certificagdes - Desenvolvimento (CMMI, MPS.BR) 13| 20| 15 5 71 5 2| 255 1,25

C18 | Localizagao geografica do fornecedor 5| 20| 17| 15 5/ 3 2| 292 1,11

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Conforme o Quadro 13, os critérios de selecdo de fornecedor com moda
correspondente a opgao ‘Presente’ (5) foram C1, C6, C13 e C24, o que indica que
nas organizagdes respondentes sdao sempre adotados os critérios de preco (C1),
capacidade técnica do fornecedor (C6), qualificacdo da equipe (C13) e experiéncia
com a tecnologia (C24). O critério de preco € unanimidade em todos os modelos
estudados e € um item basico na aquisicado. Ja os critérios de qualificacdo de equipe
e experiéncia do fornecedor com a tecnologia do projeto sdo pouco lembrados na
literatura, citados apenas no trabalho de CRUZ (2008) como critérios possiveis de
serem adotados na area publica.

A opcéo referente a presenca forte (4) foi moda para a maioria dos critérios,
sendo estes C2, C3, C4, C5, C7, C11, C14, C15, C16, C17, C19, C20 e C23. Este
resultado indica que geralmente as organizagdes consideram o custo do ciclo de
vida completo (C2) e prazo de entrega (C3). Além disso, geralmente ha preocupagéao
com a disponibilidade de equipe (C4) e de infraestrutura (C5) para executar o
projeto, bem como a capacidade financeira do fornecedor (C7), o tempo de mercado
(C19) e o tamanho em relagdo ao negocio (C20), todos indicadores da
sustentabilidade do projeto.

Também tém presenca forte (4) nas organizacdes os critérios que avaliam a
abordagem proposta pelo fornecedor para atender a demanda, considerando a
aderéncia aos requisitos (C16), a abordagem técnica (C15), a abordagem de
gerenciamento (C14) e ainda a compatibilidade da solug&o proposta com o ambiente
do cliente (C17).

Para qualificar o fornecedor, as organizagbes adotam ainda a avaliagdo das
referéncias e historico de desempenho (C11), que é um critério sugerido por todos
os modelos da literatura, e a experiéncia que o fornecedor tem no dominio do
problema (C23).

A opcéo referente a presenga meédia (3) foi moda para os critérios C12, C21 e
C22. Isso significa que apenas algumas vezes sdo consideradas questbes de

processo, como o nivel de qualidade do processo do fornecedor (C12) e a
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familiaridade do fornecedor com os processos do comprador (C21). A familiaridade
do fornecedor com o ambiente técnico do comprador também tem presenca média.

A opcao referente a presencga fraca (2) foi moda para os critérios C8, C9, C10
e C18, o que indica que raramente sdo avaliadas as certificacbes que o fornecedor
possui nas areas de qualidade (C8), de governanca (C9) e de desenvolvimento de
software (C10). Este fator é curioso, pois € comum acreditar que as certificagbes sdo
uma das formas que o fornecedor tem de demonstrar sua qualificacdo. Por fim,
também €& raro avaliar a localizagdo geografica (C18), o que provavelmente é
explicado pela possibilidade de executar um projeto de desenvolvimento de software
de forma remota, com apoio de diversas ferramentas de comunicagéo pela internet.
Nenhum dos critérios foi avaliado como ausente (1) pela moda das respostas.

Além de responder sobre a presenga dos critérios de aquisicdo, os
respondentes indicaram também a importancia percebida de cada critério. No
Quadro 14 sao apresentadas a frequéncia de resposta em cada uma das opg¢des da
escala adotada e ainda a moda, média e desvio padrdo dos resultados para a
avaliacao da importancia. A opcgao 6 da escala, “Sem Condi¢des de Opinar”, nao foi
contabilizada nos calculos estatisticos.

Conforme o Quadro 14, os critérios de selegao de fornecedor com moda
correspondente a opgao ‘Importancia muito forte’ (5) foram C4, C5, C6, C11, C13,
C17, C23 e C24. Isto significa que na percepcdo dos respondentes o mais
importante € avaliar a disponibilidade do fornecedor para atender a demanda através
da equipe (C4) e infraestrutura (C5), a capacidade técnica do fornecedor (C6), o
histérico do fornecedor (C11), a experiéncia na tecnologia (C24) e no dominio do
problema (C23) e ainda a qualificagao da equipe (C4).

A opcéo referente a ‘importancia forte’ (4) foi moda para os critérios C1, C2,
C3, C7, C12, C14, C15, C16, C20 e C22. Este resultado indica que os respondentes
consideram importante avaliar aspectos financeiros como o preco (C1) e o custo do
ciclo de vida (C2). Também sao considerados importantes os aspectos de
abordagem proposta, nas perspectivas de gestdo (C14), técnica (15) e de

entendimento das necessidades do cliente (C16).



Quadro 14 — Importancia dos critérios de selegédo de fornecedores

Avaliagao de presenca

# Pratica ‘% § gl e ‘% 9 g £ 2 .§
wn| S|l o | 6| @ o @ 0 s

v s | w :.:’ n = = as

C4 | Disponibilidade de equipe 1 2| 10| 23| 29| 0| 5| 418| 0,92
C5 | Disponibilidade de infraestrutura 1 2| 10| 25| 27| O 5| 4,15| 091
C6 | Capacidade técnica do fornecedor 0| 1 21 21| 41 0| 5| 457| 0,64
c11 zﬁ:ﬁ;?g;:ias/Histérico de desempenho em trabalhos 11 o 6| 26| 32| o| 5| 435| 078
c13 qupaeli:iigﬁggo da equipe — formagao, certificagbes e 1 1| 10| 23| 30| ol 5| 423| 0ss
c17 gt?jr;patibilidade da solugéo proposta com o ambiente ol 1] 11| 25| 27| 1| 5| 422| 079
C23 | Experiéncia no dominio do problema 0] 1 41 27| 32| 1 5| 4,41| 0,68
C24 | Experiéncia na tecnologia 0| O 4|1 22| 39| 0| 5| 454 | 0,61
C1 | Prego 0f Of 12| 27| 26| 0| 4| 422| 0,74
C2 | Custo do ciclo de vida completo 2 2| 12| 27| 21 1 4| 3,98| 0,97
C3 | Prazo de entrega o] 1 7| 30| 27| O| 4| 4,28]| 0,72
C7 | Capacidade financeira do fornecedor 1 4| 17| 27| 16| 0| 4| 3,82| 0,93
C12 | Nivel de qualidade dos processos do fornecedor 1 0| 16| 24| 24| 0| 4| 4,08| 0,87
C14 | Abordagem de gerenciamento de projeto 0| 2 7| 35| 20| 1| 4| 414 0,73
C15 | Abordagem técnica 0| O 4| 34| 27| 0| 4| 435| 0,60
C16 | Aderéncia aos requisitos contidos na RFP 1 0| 11| 26| 22 5| 4| 413| 0,83
c20 ::rr:jinfr;%::dfcc)))mecedor (em relagéo ao negocio 1|1 2| 24| 27| 10| 1| 4| 367| 084
c22 ggrzgﬁg?:g:rdo fornecedor com o ambiente técnico 11 7| 19| 20| 17| 1| 4| 370| 1,03
C8 | Certificagdes - Qualidade (ISO 9001) 5/11] 23| 16 6 4| 3| 3,11| 1,08
C9 | Certificagdes - Governanga (ISO 20000) 5/ 9| 25| 13 5/ 8| 3| 3,07| 1,05
C10 | Certificagdes - Desenvolvimento (CMMI, MPS.BR) 41 7| 21| 18| 12| 3| 3| 3,44| 1,13

79
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C18 | Localizagao geografica do fornecedor 4119 21| 15 5 1 3| 297| 1,05

C19 | Tempo de mercado do fornecedor 1 6| 23| 22| 11 2| 3| 3,57| 0,95

Familiaridade do fornecedor com os processos do

Cc21
comprador

2( 4| 23| 21| 14| 1| 3| 3,64| 1,00

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Por fim, a opcéao referente a ‘importancia média’ foi moda para os critérios C8,
C9, C10, C18, C19 e C21. Assim, a menor importancia foi dada para os critérios de
certificacbes do fornecedor, nas areas de qualidade (C8), governanca (C9) e
Desenvolvimento de software (C10), para a localizagdo geografica do fornecedor
(C18), para o tempo de mercado (C19) e para a familiaridade com os processos do
comprador (C21).

Na Figura 20 os critérios estdo ordenados pela moda, demonstrando a divisao
em trés grupos por ordem de importancia. E interessante analisar que o critério de
preco (C1) ndo esta no grupo de maior importancia, apesar de ser um critério obvio
na aquisicao e de ser unanimidade na literatura. Esse resultado leva a concluséo de
que, no entendimento dos respondentes, a proposta de menor preco nao deveria ser
sempre a vencedora, ja que outros itens como o histérico do fornecedor, a
qualificagdo da equipe e a experiéncia na tecnologia e no negoécio sdo mais
importantes para o sucesso da aquisi¢ao.

O critério de historico do fornecedor e desempenho em projetos similares
(C11) é sugerido em todas as referéncias da literatura, e na visdo dos respondentes
esta entre os critérios mais importantes para avaliar os fornecedores potenciais.

Outra analise interessante esta na diferenca entre Qualificacdo da equipe
(C13) e Certificagdes do fornecedor (C8, C9 e C10). As certificagbes organizacionais
costumam ser vistas como uma forma de diferenciar fornecedores e avaliar a
qualidade de uma empresa. No entanto, para os respondentes, a qualificagcdo da
equipe, dada por certificagdes pessoais, formacao e tempo de experiéncia, € mais

importante do que as certificacdes da organizagao.
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Figura 20 — Importancia dos critérios de sele¢do de fornecedores

Referéncias,/Histdrico de desempenho em trabalhos similares
Qualificacdo da eguipe — formacdo, certificagfes e experiéncia
Experiéncia no dominio do problema

Experiéncia na tecnologia

Disponibilidade de infraestrutura

Disponibilidade de eguipe

Compatibilidade da solucdo proposta com o ambiente atual

L o B O o ]

Capacidade técnica do fornecedor

Tamanho do fornecedor (em relacdo ac negocio sendo fechado)
Preco

Prazode entrega

Mivel de gualidade dos processos do fornecedor

Familiaridade do fornecedor com o ambiente técnico do comprador
Custo do ciclode vida completo

Capacigade financeira do fornecedor

Aderéncia aos reguisitos contidos na RFP

Abordagem técnica

T - T - T R ]

Abordagem de gerenciamento de projeto

Tempo de mercado do fornecedor

Localizacdogecgrafica do fornecedor

Familiaridade dofornecedor Com o5 processos do comprador
Certificag@es - Qualidade (150 9001)

Certificagfes - Governanga (150 20000)

Certificagdes - Desenvolvimento (CMMI, MPS.BR)

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

A diferenca também é consideravel entre os critérios de experiéncia (C23 e
C24) e tempo de mercado (C19). A experiéncia na tecnologia e no negdcio é
considerada muito importante, ja o tempo de mercado esta entre os critérios de
menor importancia, sugerindo que o que importa para os compradores € a

experiéncia em projetos semelhantes.
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4.5 Analise comparativa da presenc¢a e importancia dos critérios

Para cada um dos 24 critérios avaliados, os respondentes identificaram a
presenca e importancia. Assim, é possivel compararmos os dois fatores identificando
possiveis relagdes.

Na Figura 21 sdo apresentados os critérios em ordem de presencga, e para
cada critério € apresentada a moda da presenga e da importancia. O critério de
Preco (C1), tem presenga maior do que a importancia, indicando que apesar dos
respondentes considerarem que outros critérios sdo mais relevantes do que o preco,
na realidade de suas organizagdes o prego ainda € um dos principais critérios

adotados.

Figura 21 — Presencga e Importancia dos critérios de selegao de fornecedores

o :
O Impartancia
17 W ? B fres=nga

a 1 2 3 4 3 g

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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O tempo de mercado do fornecedor (C19) também tem presenca maior do
que a importancia considerada pelos respondentes. Os critérios de Historico (C11),
Experiéncia no dominio (C23), Disponibilidade de infraestrutura (C5), Disponibilidade
da equipe (C4) e Compatibilidade da solugdo com o ambiente atual (C17) sao
considerados de maxima importancia (moda 5), mas n&o possuem o mesmo nivel de

presencga (moda 4).

4.6 Analise das praticas de aquisigao por cortes demograficos

Nesta secao utilizam-se os dados demograficos que descrevem o0s
respondentes para comparar e analisar a adogao das praticas em diferentes grupos.

O primeiro corte demografico foi feito pelo tipo de empresa, avaliando a
presenca das praticas de aquisicao nos diferentes tipos de empresas: privadas,
publicas e economia mista. Conforme a Figura 22, as modas mais elevadas foram
obtidas em empresas de economia mista, seguidas de empresas privadas e por
ultimo estdo as empresas publicas. As empresas publicas também tem o maior
numero de praticas ausentes, como Analise de riscos (P8) e Participagao da area de

negocio na preparacgao do Business Case (P12).

Figura 22 — Presenca das praticas por tipo de empresa

E Privada W Publica D Economia mista

T 1
PL P2 P3 P4 P> P& P7 PE PS PO P11l P12 P13 P14 P15 P16 P17 PlE PLl9 P20 P21 P22 P23 P24 P25

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Pelo critério de atividade de empresa, a Figura 23 expde a presenga das
praticas de aquisicdo nas trés atividades que tiveram o0 maior numero de
respondentes: Industrias de transformacdo, Informagdo e comunicacdo e Outras

atividades de servicos. As modas mais elevadas foram obtidas em empresas de
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Informacdo e comunicacao, atividade que inclui as empresas de TI. A seguir,
aparecem as empresas de Outras atividades de servigos e por fim as Industrias de
transformagdo com as piores modas.

Dentre as Industrias de transformacao € interessante reparar na baixa adog¢ao
de praticas de definicao de requisitos (P13 e P14), restricbes (P15), critérios de
aceitagao (P16), escopo (P17) e processo (P18), fatores que colaboram para um dos
problemas mais comuns da aquisicdo que sao os requisitos pobres (ALVES,
GUERRA; 2004) e para um dos principais resultados ruins da aquisi¢ado, que sao os
resultados insatisfatorios em relagdo as expectativas dos usuarios (MARCINIAK,
REIFER; 1990).

Figura 23 — Presenca das praticas por atividade da empresa

B Industrias de transformacdo B Iinformacio e comunicacio O Outras atividades de servigos

Pl P2 P3 P4 P5 P& P7 ] P% PLO P11 P12 P13 P14 P15 Ple P17 PlE PLlS P20 P21 P22 P23 P24 PI5S

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Pelo critério deporte de empresa segundo o numero de empregados, a Figura
24 expde a presenca das praticas de aquisicdo nas micro, pequenas, médias e
grandes empresas. Neste critério, as micro empresas apresentam o maior numero
de praticas totalmente ausentes (7), enquanto nas empresas grandes nenhuma
pratica € ausente. Quanto a adogcédo de RFP (P22, P23, P24 e P25) as empresas
pequenas sao as que mais se destacam. As empresas médias, por sua vez, nao
adotam anadlise de risco (P8), mas sao as mais preocupadas com definicdo de
escopo (P17) e requisitos de processo (P18).

A pratica de adogado de critérios objetivos (P19), considerada de extrema
importancia segundo a literatura para garantir que a selegéo de fornecedores seja
objetiva e ndo conduzida por preferéncias de pessoas ou grupos, € mais presente

nas micro e pequenas empresas do que nas grandes.
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Figura 24 — Presenca das praticas por porte, segundo o numero de empregados.

| H
| I
14

B Micro-de 102 19 empregados.

BPegquena-des 20 2 959 empregados.

EMediz- de 100 2 499 empregados. B Grande - mazis de 500 empragados.

Ps

P10

P2 P11 P12 P13 P14 P15 Pig P17 P13 P20

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

O porte das empresas também foi analisado na Figura 25, onde as empresas
sao divididas em grupos pelo faturamento. No geral, as respostas estao consistentes
com o critério anterior, em que o porte foi analisado pelo niumero de funcionarios. As
microempresas tiveram o maior niumero de praticas ausentes (7) e nenhuma pratica
totalmente presente. Nas grandes empresas, com mais de 300 milhdes de reais de
faturamento por ano, a pratica mais fraca é a analise de risco (P8), também séao
praticas pouco utilizadas a definicdo de requisitos (P13 e P14), a realizagdo de
reunides com os fornecedores (P20) e a utilizacdo de estimativas independentes
(P21).

Figura 25 — Presenca das praticas por porte, segundo o faturamento.

B Microempresa- até RS 2,4 milhdes BPequenaempresa - entre RS 2,4 e RS 16 milhdies [ Meédiaempresa - entre RS 16 e RS 80 milhdes

B Media-grande - entre R& 90 & RS 300 milhdes [ Grande empresa - Maior que RS 300 milhges

RRL L AL

T 1
Pl P2 P3 P4 PS5 P& P7 P8 Po pl0 P11 P12 P13 P14 PI5 P16 PL7 PlE PI1® P20 P21 P22 P23 P24 P25

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Conforme a Figura 26, no geral as organizacbes que possuem um setor
Tecnologia da Informagdo adotam mais praticas de aquisicdo. As praticas com

diferenca significativa sdo a existéncia de processo de aquisicdo (P1), a existéncia
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de politica de aquisicao (P3), a execucao de analise de riscos (P8) e a adocao de
estimativas independentes (P21). Estas praticas sdo muito fortes em organizacoes

que possuem Tl, mas sdo ausentes nas demais.

Figura 26 — Presenca das praticas por presenca de um setor de TI.

H PossuiTl B Nio possui T

FPL P2 P3 P4 P5 P6E P7 P& PSS PlO P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 PLlE P1% P20 P21 P22 P23 P24 P25

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Conforme a Figura 27, a influéncia do setor juridico nas organizagbes se da
na existéncia de uma politica de aquisicao (P3), no uso de um modelo padronizado
para resposta das RFPs (P23) e na inclusdo dos termos contratuais relevantes na
RFP (P24). Estas praticas sdao muito fortes em organizagdes que possuem setor

juridico ou setor de contratos, mas sao ausentes nas demais.

Figura 27 — Presenca das praticas por presenca de setor juridico.

M Possui juridica B MNéo possui juridico

2
1

PL P2 P3 P4 P5 P6E P7 PE P9 PLO P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P18 P20 P21 P22 P23 P24 P25

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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Conforme a Figura 28, as organizagcdes que adotam modelos de governanca
como o COBIT e o ITIL, por exemplo, adotam mais praticas de aquisicdo de

software, apresentando um numero maior de praticas totalmente presentes.

Figura 28 — Presenca das praticas por ado¢ao de modelos de governanca.

@ Adota modelo de governanca W MNEo adota

i ‘I |\ II| II| II| II| IIIIII I\ I\
i |II ‘l ‘l IIIIII ‘I II| |II ||I I|I I| III II| |II III |II I\ |II ‘l || I\ II| |IIIIII

2_
1

Pl P2 P3 P4 P5 PH P7 PE PS P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P1B P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Ja o uso de modelos de qualidade, como, por exemplo, a ISO 9001, néo é
responsavel por uma diferenca tdo expressiva na adocao de praticas de aquisicao,

como visto na Figura 29.

Figura 29 — Presenca das praticas por ado¢ao de modelos de qualidade.

EAdota modelos de qualidade B MN&o adota

PL P2 P3 P& P10 P11 P12 P13 P14 P15 Ple P17 PlE PlS P20 P21 P22 P23 P24 P25

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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4.7 Analise dos critérios de selegcao por cortes demograficos

Nesta secao utilizam-se os dados demograficos que descrevem o0s
respondentes para comparar e analisar a adog¢ao dos critérios em diferentes grupos
demograficos.

O primeiro corte demografico foi feito pelo tipo de empresa, avaliando a
presenca dos critérios de aquisicao nos diferentes tipos de empresas: privadas,
publicas e economia mista. Conforme a Figura 30, os diferentes tipos de empresas
tem certa uniformidade na adog¢ao dos critérios, de forma que os critérios menos

adotados sdo menos adotados em todos os tipos de empresas.

Figura 30 — Presenca dos critérios por tipo de empresa.

| Privada mPiblica @ Economia mista

€1 oLz &2 o4 .5 C0s C7CEOCE LD Q11 Q12 1z Q14 Q1B Cls AT LlB Q19 Q20 L21 L2z 23 L4

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

No critério de atividade desempenhada pela empresa, a Figura 31 expde a
presenca das praticas de aquisi¢cao nas trés atividades que tiveram o maior numero
de respondentes: Industrias de transformacao, Informacédo e comunicacdo e Outras
atividades de servigos. O critério de certificagbes em desenvolvimento de software
(C10), como MPS.BR e CMMI, é mais valorizado pelas empresas de informagéo e
comunicagao, provavelmente porque nessa categoria estdo as empresas de Tl, que
sdo as mais envolvidas com estes modelos. Ja o critério de familiaridade com o
ambiente técnico (C22) é uma preocupagado majoritariamente das empresas de

Outros servigos.

Figura 31 — Presencga dos critérios por atividade da empresa.
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W Industrizs de transformacio B Informag3o & comunicagio @ Outras stividades de sarvigos

Ci ¢ €2 €4 C& C6 C7 €8 C9 C10 €11 ciz Ciz Ci4 Ci5 Cie C17 Cl8 Ci9 Cz20 Cz21 Cz22 (22 C24

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

A Figura 32 apresenta a presenga dos critérios por quantidade de
empregados. O critério de prego (C1) tem importdncia maxima para todas as
empresas, menos para as grandes, onde a prioridade é dada para critérios
relacionados com capacidade técnica (C6, C13 e C24) e com abordagem (C14, C15
e C16). A familiaridade do fornecedor com os processos do comprador (C21)
aumenta conforme o porte da empresa, podendo indicar que quanto maior a
empresa maior e mais intricados os processos, fazendo com que seja mais

valorizado um fornecedor que tenha conhecimento prévio destes.

Figura 32 — Presenca dos critérios por numero de empregados.

B Micro-de 10a 19 empregados. BWPequena- de 20 a 98 empregados.

O Média- de 100 a 498 empregados. B Grande - mais de 500 empregados.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Quanto ao critério de possuir um setor de Tl, a Figura 33 mostra que no geral
empresas que possuem um setor de tecnologia adotam mais critérios. O critério de
custo do ciclo de vida completo (C2) € mais adotado por empresas que possuem TI,
0 que pode indicar uma maior consciéncia dos custos com manutengao e operagao
do software. A qualificagdo da equipe (C13) e a abordagem de gestao (C14) também

sao mais utilizados em empresas que possuem setor de TI.
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Figura 33 — Presenca dos critérios por existéncia de setor de TI.

EPossui Tl EWNEo possui Tl

L Cc2 ¢ ¢4 C3 O C7 CB Co Cl0 Cl1 Clz C13 Cl4 C15 Cl6 C17 Cle Cl19 C20 C21 C2z C23 C24

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Quanto a presenga de um setor juridico ou setor de contratos, a Figura 34
mostra que a principal influéncia desse tipo de setor esta na maior valorizagdo da

qualificagdo da equipe (C13) e da abordagem de gestao (C14).

Figura 34 — Presenca dos critérios por existéncia de setor juridico.

W Possuijuridica B Nio possui juridico

1 4

L ¢ ¢ ¢4 C5 Ce C7¥y C&8 Co Cl10 Cl11 Cl2 Cl13 Cl4 Cl5 Cle Cl7 Clg Cl9 C20 C21 C22 Ci3 C24

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Quanto a adogéo de modelos de governanga de Tl, como ITIL e COBIT, a
Figura 35 mostra que as empresas que adotam estes modelos adotam mais critérios
de selecdo de fornecedor. lronicamente, o critério de nivel de qualidade dos
processos do fornecedor (C12) é mais presente em organizagdes que nao adotam

modelos de governanca.
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Figura 35 — Presenca dos critérios por adogdo de modelos de governanca.

M Adota modelo de governanga B Ndo adota

i I

1L ¢ ¢ ¢4 ¢ e Cy C&8 Co Cl0 Cll cClz2 Cl3 Cl4 C15 Cle C1l7 Cl8 Cle C20 C21 Cc22 C2i3 C24

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Quanto a adog¢ao de modelos de qualidade, como a ISO 9001, por exemplo, a
Figura 36 mostra que a principal influéncia desse tipo de setor estd na maior
valorizacdo da capacidade financeira do fornecedor (C4), da aderéncia aos
requisitos da RFP (C16) e da obtencgéao de certificagdes de qualidade (C8).

Figura 36 — Presenca dos critérios por adogao de modelos de qualidade.

W Adota modelos de qualidade B Mio adota

2 4
1 4

c1 ¢2 C3 ¢4 ¢ €6 C7 C8 €% C10 C11 Cl2 C13 C14 C15 Cl6 C17 C18 Cl1% C20 C21 C22 Ci3 C24

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

4.8 Discussao

Nesta secdo sao sumarizadas as principais interpretagcdes e conclusdes
obtidas na analise dos dados coletados. Com a sintese apresentada no Quadro 15
busca-se responder a questao de pesquisa e outras questdes derivadas da questao

de pesquisa.
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Questodes

Consideragoes

As organizagdes adotam as boas

praticas recomendadas pela
literatura, quando realizam
aquisicao de servicos de

desenvolvimento de software?

Nem todas as praticas recomendadas
pela literatura sdo adotadas amplamente.
Muitas praticas tem presenca média ou
fraca nas organizagdes.
Das 25 praticas identificadas:

e 4 sao totalmente presentes;

e 10 tem presenca forte;

e 8 tem presenga media;

e 2 tem presenca fraca;
1 é totalmente ausente.

Quais boas praticas sdao mais
adotadas?

Sao totalmente presentes,
moda das respostas:

e P1 - Existe um processo formal de
aquisicao na organizagao;

e P3 - Existe uma politica
organizacional para a Gestdo de
fornecedores e Aquisicao;

e P20 - Sao realizadas conferéncias/
reunides formais com 0s
fornecedores potenciais;

e P21 - Sao adotadas estimativas (de

segundo a

tamanho, duragcdo e custo)
independentes ou internas para
avaliar as propostas dos
fornecedores.

Quais boas praticas sao menos
adotadas?

Sao ausentes, segundo a moda das
respostas:

e P25 - Sdo explicitos na RFP os

critérios de selecéo de fornecedor.

As praticas consideradas mais | Ndo. Ha praticas consideradas de
importantes sao as mais | importdncia maxima que nao sao
adotadas? plenamente adotadas.

A adocédo das praticas nao é diretamente
A adocdo das praticas esta | proporcional ao tamanho da empresa.

relacionada com o tamanho das
organizacoes?

Algumas praticas sdo mais adotadas em
empresas pequenas, outras, mais
adotadas em empresas grandes.

A adocéao das praticas € maior em
organizagdes que adotam
modelos de governanga?

A maioria dos critérios € mais presente em
organizagdes que adotam modelos de
governanga.

A adogéao das praticas € maior em
organizacgoes que adotam
modelos de qualidade?

A adocgdo de modelos de qualidade nao
indica maior adocdo de praticas de
aquisicao.
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Requisitos fracos sao
considerados uma das fontes de
problema em projetos  de
aquisicao (ALVES, GUERRA;
2004). Como é a adogédo de
praticas de definigao de
requisitos?

Tem presenca forte:
e P10 - Sao identificados
requisitos de negdcio;
e P11 - Sao definidos os requisitos
funcionais.
Tem presenca média:
e P14 - S3o definidos os requisitos
nao funcionais;
e P15 - Sao definidas as restricdes
da solucéo;
e P16 - Sao definidos os critérios de
aceitacao do software.

(ON]

Um setor de Tl poderia apoiar o
levantamento de requisitos
através dos seus profissionais de
Analise de negdcio ou Analise de
sistemas. Organizagbes  que
possuem setor de Tl apresentam
maior adocdo de praticas de
definigao de requisitos?

Ndo. A moda da adogao das praticas de
requisitos € a mesma para empresas com
e sem setor de TI.

A falta de clareza dos obijetivos é
uma das fontes de problemas em
projetos de aquisicdo (ALVES,
GUERRA; 2004). Como ¢é a
adocao de praticas que apoiem o
esclarecimento dos objetivos?

Nenhuma das praticas que pode apoiar o
esclarecimento e comunicagdo dos
objetivos € totalmente presente.
Tem presenca forte:

e PO06 - A aquisigao é planejada.
Tem presenga média:

e E preparado um Business Case ou

documento equivalente.

Segundo os modelos ITIL, COBIT,
CMMI-ACQ e MPS-AQU, é
indicado adotar um processo de
solicitagdo de proposta (RFP). A
solicitagdo de proposta é uma
forma de oferecer subsidios para
a elaboracdo da proposta e
comunicar expectativas, critérios,
requisitos e termos relevantes.
Como é adogao de RFP?

Tem presenca média a pratica P22 — “E
adotado um procedimento de Solicitagéo
de Propostas (Request for Proposal -
RFP)”

Segundo os modelos ITIL, COBIT,
CMMI-ACQ e MPS-AQU, ¢é
indicado adotar critérios objetivos
para avaliar os fornecedores.
Critérios objetivos garantem uma
decisao consciente, sem
interferéncia de preferéncias de
pessoas ou grupos, e permite que
a decisdo seja compreendida no
futuro.

Tem presenca forte a pratica P19 - Sao
definidos critérios objetivos para a
avaliacido dos fornecedores potenciais.
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Como é a adocao de critérios
objetivos?

A adocao de critérios objetivos
esta relacionada com o tamanho
da empresa?

Nao ¢é diretamente proporcional o
tamanho da empresa e a adogao de
critérios objetivos.

Em empresas pequenas, com até 99
empregados, esta pratica € totalmente
presente.

Em empresas grandes, com mais de 500
empregados, esta pratica é fraca.

Os critérios sugeridos nas
referéncias literarias estudadas
sao adotados?

Dos 24 critérios sugeridos:

4 sao totalmente presentes;
13 tem presenca forte;

3 tem presenca média;

4 tem presenca fraca;
Nenhum é totalmente ausente.

Sao totalmente presentes:
e C1-—Preco;
e C6 - Capacidade técnica do
Quais critérios sao mais fornecedor;
adotados? e C13 - Qualificacdo da equipe —
formacao, certificagcoes e
experiéncia;
e (24 - Experiéncia na tecnologia.
Tem presenca fraca:
e (8 - Certificagdes - Qualidade (ISO
9001);
. ~ e C9 - Certificagbes - Governanga
Quais  critérios sdo0 menos _
adotados? (ISG 20000);
e C10 - Certificacoes -

Desenvolvimento (CMMI, MPS.BR);
e (C18 - Localizagdo geografica do
fornecedor.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados coletados.

4.9 Analise da confiabilidade

A confiabilidade de uma escala esta relacionada com a estabilidade interna da

escala. Para Hoppen, Lapointe e Moreau (1996), “uma medida confiavel é aquela

que é previsivel — ha pouca variabilidade — e consistente — o resultado reflete o que

se quer medir”.

A medida mais comum adotada para testar a confiabilidade é o Alfa de

Cronbach, calculado pela correlagdo média dos itens (FIELD, 2009). O Alfa pode
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variar de 0 a 1, sendo que quanto mais alto o alfa, maior a confiabilidade. Conforme
Field (2009), valores maiores que 0,7 sao aceitaveis.

Para esta pesquisa, o Alfa de Cronbach foi calculado para os diferentes
grupos de variaveis e o resultado € apresentado no Quadro 15. Os valores estdo

dentro da faixa aceitavel citada acima.

Quadro 16 — Confiabilidade da escala pelo Alfa de Cronbach

Grupo Qtd de itens | a de Cronbach
Praticas Presenca 25 0,9337
Praticas Importancia 25 0,9611
Critérios Presenca 24 0,8910
Critérios Importancia 24 0,8942

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados coletados.
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5 CONCLUSAO

5.1 Consideragoes finais

Este trabalho teve como objetivo investigar a adogado de boas praticas na
aquisicao de desenvolvimento de software.

Para atingir este objetivo, foi realizada uma analise dos referenciais teoéricos
sobre o tema, identificando as boas praticas de aquisicao e critérios de selegao de
fornecedor presentes em cada referéncia. Nesta analise, foram estudados modelos
de Governanga de TI, como CobiT e ITIL, modelos que propdéem processo de
aquisicdo como CMMI-ACQ, MPS-AQU e IEEE 1062, e ainda trabalhos anteriores
relacionados. A partir do estudo dos modelos foram construidos dois quadros de
referéncia relacionando cada pratica e critério com os modelos onde sao sugeridos.

Para realizar o levantamento, as boas praticas e critérios mais frequentes na
literatura foram organizados em um questionario, onde os respondentes pontuaram
a presencga de cada item em sua organizagédo e a importancia percebida para cada
item.

Como resultado do levantamento, foram analisados os dados coletados e
concluiu-se que nem todas as praticas recomendadas sdo amplamente adotadas.
Muitas praticas tem presenca meédia ou fraca nas organizagoes.

Durante a analise, algumas praticas que nao sao totalmente presentes foram
relacionadas com problemas comuns da aquisicdo apresentados na literatura. O
problema dos requisitos pobres apresentados por Alves e Guerra (2004), por
exemplo, esta relacionado com praticas que nao sao totalmente adotadas, como
definigdo de requisitos funcionais, ndo funcionais, restrigdes e critérios de aceitagao.
Os problemas de nao intervencionismo e escopo volatil, apresentados por Alves e
Guerra (2004), podem estar relacionados com adogédo fraca da definicdo de
requisitos de processo, e com a baixa valorizacao do critério de familiaridade com os
processos.

Buscando identificar relagéo entre as variaveis demograficas e a adocao de
praticas e critérios foram apresentados também os resultados por grupos
demograficos, analisando as influéncias de variaveis como a atividade, o porte, a
presenca de um setor de Tl e a adogao de modelos de governancga. Neste topico

destaca-se que o porte da organizacdo nao esta diretamente relacionado a uma
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maior adogao de praticas e critérios, conforme a amostra coletada. Destaca-se ainda
que as organizagdes que adotam modelos de governanga adotam mais praticas,
mas a adogdo de modelos de qualidade ndo tem a mesma influéncia sobre os
processos de aquisicao.

Quanto aos critérios de selecado de fornecedor, destaca-se a baixa adogao de
critérios que avaliam se o fornecedor possui certificagdes, tanto na area de
qualidade, quanto de governanga e até mesmo na area de desenvolvimento de
software. Enquanto as certificagdes organizacionais ndo sao tdo valorizadas na
pratica, a qualificacdo da equipe, por outro lado, € um dos critérios mais adotados
pelas empresas para avaliar os fornecedores potenciais.

Na comparacao entre a importancia percebida pelos respondentes versus a
presenca, destaca-se que muitas praticas consideradas de maxima importancia nao
sao plenamente adotadas.

A seguir sao destacadas as contribuicbes desta pesquisa tanto para a

perspectiva académica quanto para a perspectiva gerencial e pratica.

5.2 Contribui¢coes da pesquisa

A principal contribuigdo académica deste trabalho € o mapeamento de
presenca de praticas e critérios nas organizagdes brasileiras. Os dados do Quadro
11 apresentam uma linha de base de adocdo das praticas que sdo recomendadas
pelas principais referéncias sobre Aquisicdo de software. Os dados do Quadro 13
apresentam a situacado da adocao dos critérios. Também € uma contribuigao valida a
comparagao entre presenga e importancia, que permite analisar o estado da adogao
das praticas que sao consideradas importantes pelas pessoas que participam de
aquisicoes.

Para a perspectiva gerencial e pratica, este trabalho contribui apresentando
um referencial consolidado das principais referéncias sobre Aquisicdo de software,
que pode servir de guia para a adogao das boas praticas e para a constru¢gédo de um
processo de aquisicdo nas organizagdes clientes. Os resultados apresentados
também servem como uma fonte importante de benchmarking, para que
organizagdes possam avaliar o estado de seus processos de aquisicado em relagao

ao mercado.
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5.3 Limitagoes

O grande obstaculo e limitagdo desta pesquisa € a necessidade de adotar
uma amostragem por conveniéncia, ja que neste tipo de amostragem ndo ha método
confiavel para extrapolar os resultados para toda a populagdo e ndo ha como
calcular o erro amostral. Com este obstaculo, o resultado tem sua relevancia limitada
a descrever a realidade do grupo de respondentes, restando a incerteza em relagao
a representatividade da amostra.

Outra limitagdo importante é a quantidade reduzida de respostas validas
obtidas. Ainda que nao se pudesse ter certeza da representatividade da amostra, é
certo que quanto maior e mais diversificada a amostra, mais representativo é o
resultado. O esforgo empreendido na divulgagédo da pesquisa teve resultado positivo
com 290 questionarios iniciados, em menos de 30 dias de levantamento. No entanto,
apenas 22% dos questionarios iniciados foram concluidos. Um dos motivos
provaveis do alto numero de desisténcias € a quantidade de variaveis sendo

estudadas, que tornou o questionario longo.

5.4 Pesquisas futuras

Esta secdo busca identificar, com base nas limitagcdes do estudo e aspectos
adjacentes, sugestdo de pesquisas que podem ser realizadas no futuro para dar
continuidade ou complementar este trabalho.

Para que os dados pudessem ter a confiabilidade e descrever o universo das
empresas brasileiras, sugere-se, como trabalho futuro, a reproducdo deste
levantamento, com o mesmo questionario, em wuma amostra escolhida
probabilisticamente.

Para complementar os resultados obtidos, sugere-se a realizagdo de
pesquisas qualitativas que investiguem em profundidade o motivo para
determinados comportamentos indicados pelos dados coletados. Estes estudos
poderiam investigar questdes como, por exemplo, os motivos pelos quais algumas
praticas ndo sdao amplamente adotas, e, também, as diferencas nos resultados dos
projetos que adotam determinadas praticas versus projetos que ndo as adotam.

Outra sugestao seria realizar um estudo quantitativo, semelhante a este, para

identificar a presenga das praticas na percepgao dos fornecedores. Ou seja,
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questionar se, na percepcao dos fornecedores, os contratantes estao executando as
praticas que dizem adotar. A intengao seria confrontar o entendimento destes dois

grupos, levando a novas conclusdes e novas questdes para pesquisas explicativas.



100

REFERENCIAS

ABREU, Fabio. Uma Abordagem Baseada em Definicao de Requisitos e em
Verificagao e Validagao para o Processo de Monitoragao de Aquisicao de
Software. Dissertagdo (Mestrado em Informatica Aplicada). Fortaleza: Universidade
de Fortaleza, 2009. Disponivel em:

<http://www2.unifor.br/tede//tde busca/arquivo.php?codArquivo=82411 >. Acesso
em: 10 janeiro 2015.

ASSOCIAQAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS (ABNT). ABNT NBR ISO/IEC
12207 — Processos do ciclo de vida de sofware. Rio de Janeiro, 2009.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS (ABNT). ABNT NBR ISO/IEC
38500 - Governanga corporativa de tecnologia da informagao. Rio de Janeiro,
2009b.

ASSOCIACAO PARA PROMOCAO DA EXCELENCIA DO SOFTWARE
BRASILEIRO (SOFTEX). Software e Servigos de TI: A Industria Brasileira em
Perspectiva. Verséo 2. Observatorio Softex, 2012. Disponivel em:
<http://www.softex.br/observatoriosoftex>. Acesso em: 20 dezembro 2014.

ASSOCIAQAO PARA PROMO(;AO DA EXCELENCIA DO SOFTWARE
BRASILEIRO (SOFTEX). MPS.BR - Guia de Aquisi¢cao. SOFTEX, 2013 Disponivel
em: <www.softex.br>. Acesso em: 20 dezembro 2014.

BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL (BNDES).
Porte de empresa. Rio de Janeiro. Disponivel em: <
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Institucional/Apoio_Financeiro/
porte.html>. Acesso em: 12 abril 2015.

BECKER, Joao; et.al. Governanga de Tl no Brasil: uma analise dos mecanismos
mais difundidos entre as empresas nacionais. In: Simpdsio de Exceléncia em
Gestao e Tecnologia, 2007. Disponivel em:
<http://www.lume.ufrgs.br/handle/10183/310807locale=em>. Acesso em: 10 janeiro
2015.

BISCHOFF, Adelar. Modelo para gestao do ciclo de vida de projetos de
aquisicao de software: estudo de caso no sistema financeiro. Dissertagao
(Mestrado em Administragao). Porto Alegre: Pontificia Universidade Catdlica do Rio
Grande do Sul, 2008. Disponivel em:
<http://meriva.pucrs.br/dspace/handle/10923/1117>. Acesso em: 18 abril 2015.

BROOKS, Frederick. No Silver Bullet: Essence and Accidents of Software
Engineering. IEEE Computer, Los Alamitos, v. 20, n. 4, p.10-19, abr. 1987.
Disponivel em: <
http://www.cs.nott.ac.uk/~cah/G511SS/Documents/NoSilverBullet.html>. Acesso em:
18 abr. 2015.



101

BURGELMAN, Robert; CHRISTENSEN, Clayton; WHEELWRIGTH, Steven. Gestao
Estratégica da Tecnologia e da Inovagao: Conceitos e Solugdes. Quinta edigao.
Porto Alegre: Bookman, 2012.

CARDOSO, Gisele. Processo de Aquisi¢cao de Produtos e Servigos de Software
para Administracao Publica do Estado de Minas Gerais. Dissertacdo (Mestrado
em Ciéncia da Computacao). Belo Horizonte: Universidade Federa de Minas Gerais,
2006. Disponivel em: < http://www.dcc.ufmg.br/pos/cursos/defesas/771M.PDF>.
Acesso em 18 abril 2015.

CMMI PRODUCT TEAM. CMMI for Acquisition, Version 1.3. Pittsburgh: Software
Engineering Insitute, Carnegie Mellon University, 2010. Disponivel em:
http://www.sei.cmu.edu/library/abstracts/reports/10tr032.cfm. Acesso em: 20
dezembro 2014.

COOPER, Donald; SCHINDLER, Pamela. Método de pesquisa em Administragao.
102 edigcéo. Porto Alegre: Bookman, 2011.

COSTA, Jaciane. Terceirizagao e Inovagao: analise de casos de terceirizagcao de
tecnologia da informacao. Tese (Doutorado em Administragédo). Porto Alegre:
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, 2012. Disponivel em: <
http://www.lume.ufrgs.br/handle/10183/55124>. Acesso em: 10 janeiro 2015.

COSTA, Ricardo. Processo de compra corporativa de software: um estudo
exploratério dos atributos que influenciam na decisao. Dissertacdo (Mestrado
em Administracao). Porto Alegre: Universidade Federal do Rio Grande do Sul, 2007.
Disponivel em: < http://hdl.handle.net/10183/34459>. Acesso em: 10 janeiro 2015.

CRESWELL, John. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e
misto. Tradugado Luciana de Oliveira da Rocha. 22 edi¢do. Porto Alegre: Artmed,
2007.

CRUZ, Claudio. Governanca de Tl e conformidade legal no setor publico: um
quadro referencial normativo para a contratacdo de servigos de Tl. Dissertagao
(Mestrado em Gestao do Conhecimento e da Tecnologia da Informacgao). Brasilia:
Universidade Catdlica de Brasilia, 2008. Disponivel em:
<http://portal2.tcu.gov.br/portal/pls/portal/docs/2054320.PDF>. Acesso em: 20
dezembro 2014.

DOANE, David. SEWARD, Lori. Estatistica Aplicada a Administracao e
Economia. 42 edigdo. Porto Alegre: Bookman, 2014.

FERNANDES, Aguinaldo; ABREU, Viadimir. Implantando a Governancga de TIl: da
estratégia a Gestao dos Processos e Servigos. 3?2 edigao. Sao Paulo: Brasport, 2012.

FIELD, Andy. Descobrindo a estatistica usando o SPSS. 22 edi¢cdo. Porto Alegre:
20009.

FOWLER, Floyd. Pesquisa de Levantamento. 4 edicdo. S&o Paulo: Penso Editora,
2011.



102

FRANSESCHINI, Adélia; et al. Teoria e Pratica da Pesquisa Aplicada. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2012

FUNDACAO GETULIO VARGAS (FGV). Pesquisa anual do uso de TI. 252 ed.
FGV, 2014. Disponivel em
<http://eaesp.fgvsp.br/ensinoeconhecimento/centros/cia/pesquisa>. Acessado em:
20 dezembro 2014.

FUNDACAO INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA (IBGE).
Classificagao nacional de atividades econémicas. Versao 2.0. Rio de Janeiro,
2007. Disponivel em:<
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/classificacoes/cnae2.0/cnae2.0.pd
f>. Acesso em: 12 abril 2015.

FUNDACAO INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA (IBGE).
Pesquisa sobre o Uso das Tecnologias de Informag¢ao e Comunicagao nas
Empresas 2010. Rio de Janeiro, 2012. Disponivel em:<
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/tic_empresas/2010/default.shtm>.
Acesso em: 12 abril 2015.

FUNDACAO INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA (IBGE).
Demografia das empresas 2012. Rio de Janeiro, 2014. Disponivel em:<
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/demografiaempresa/2012/default.s
htm>. Acesso em: 12 abril 2015.

GIL, Antdnio. Como Elaborar Projetos de Pesquisa. 42 edicdo. Sao Paulo: Atlas,
2002.

GUERINI, Ana. Processo de Aquisi¢ao, por organizagoes de saude, de software
de gestao integrada. Dissertagdo (Mestrado em Administragcdo). Blumenau:
Fundacgao Universidade Regional de Blumenau, 2010. Disponivel em: <
http://www.bc.furb.br/docs/DS/2010/342687 _1_1.pdf>. Acesso em: 18 abril 2015.

GUERRA, Ana; ALVES, Angela. Aquisigdo de Produtos e Servigos de Software.
Rio de Janeiro: Campus, 2004.

HEFLEY, Bill; LOESCHE, Ethel. eSourcing Capability Model for Client
Organizations. Zaltbommel: Van Harel Publishing, 2009.

HOPPEN, Norberto; LAPOINTE, Liette; MOREAU, Eliane. Um guia para a
avaliagao de artigos de pesquisa em sistemas de informagao. Porto Alegre:
Revista Eletrénica de Administragao, Edi¢ao 3, vol 2, n 2, 1996. Disponivel em:
<http://hdl.handle.net/10183/19397>. Acesso em: 18 abril 2015.

INSTITUTE OF ELECTRICAL AND ELETRONICS ENGINEERS (IEEE). Guide to
the software engineering body of knowledge — SWEBOK: 2004 version.
Disponivel em: <http://www.swebok.org/index.html>. Acesso em: 12 abril 2015.

INSTITUTE OF ELECTRICAL AND ELETRONICS ENGINEERS (IEEE). IEEE
Recommended Practice for Software Acquisition. |IEEE STD 1062. Nova York,
1998.



103

INSTITUTE OF ELECTRICAL AND ELETRONICS ENGINEERS (IEEE). IEEE
Recommended Practice for Software Requeriments Specification. |IEEE STD
830. Nova York, 1998b.

INSTITUTO BRASILEIRO DE PLANEJAMENTO E TRIBUTACAO (IBPT).
Empresometro: Perfil empresarial brasileiro. Sdo Paulo, 2015. Disponivel em:<
http://www.empresometro.com.br/>. Acesso em: 12 abril 2015.

INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION (ISO),
INTERNATIONAL ELECTROTECHNICAL COMMISSION (IEC) e INSTITUTE OF
ELECTRICAL AND ELETRONICS ENGINEERS (IEEE). Systems and software
engineering — Life cycle processes — Requirements engineering. Geneva, 2011.

IT GOVERNANCE INSTITUTE (ITGI). CobiT 4.1. Rolling Meadows, IL, 2007.

IT SERVICES QUALIFICATION CENTER (ITSQC). eSourcing Capability Models:
Quality models and qualification methods for organizations involved in
eSourcing. Pittsburg, 2006. Disponivel em: < http://www.ae-scm.fr/bibliotheque-
escm/eSourcing%20Capability%20Models%200verview.pdf >. Acesso em: 12 abril
2015.

LABORATORIO DE ENGENHARIA DE SOFTWARE E SISTEMAS DO
DEPARTAMENTO DE CIENCIA DA COMPUTACAO DA UFMG (SYNERGIA).
PrATlco — Processo de Aquisi¢ao de Produtos e Servigos de Tecnologia da
Informacgao. Belo Horizonte: Universidade Federal de Minas Gerais, 2006.
Disponivel em < http://pratico.synergia.dcc.ufmg.br >. Acesso em: 10 janeiro 2015.

MAIZLISH, Bryan; HANDLER, Robert. IT portfolio management: step by step. New
Jersey: Wiley, 2005.

MARCINIAK, John; REIFER, Donald. Software Acquisition Management. New
York: Wiley, 1990.

MIRANDA, Arnaldo. Aquisi¢ao de Servigos de Tl como um processo de
Qualidade no Fornecimento de Software - Estudo de Caso de Terceirizagao em
Medicina Transfusional. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Elétrica). Belém:
Universidade Federal do Para, 2009. Disponivel em:
<http://www.repositorio.ufpa.br/jspui/bitstream/2011/2060/1/Dissertacao_AquisicaoS
ervicosTl.pdf >. Acesso em: 10 janeiro 2014

MORRIS, Helen; GALLACHER, Liz. ITIL Foundation Exam Study Guide. West
Sussex: Wiley, 2012.

ORACLE. MySQL: The world most popular open source database. [S.I], 2015.
Disponivel em: <www.mysqgl.com>. Acesso em: 20 junho 2015.

NUCLEO DE INFORMACAO E COORDENACAO DO PONTO BR (NIC.BR). TIC
Domicilios e Empresas 2013: Pesquisa sobre o Uso das Tecnologias de
Informagao e Comunicagao no Brasil. Sdo Paulo, 2014. Disponivel
em:<http://www.cetic.br/pesquisa/empresas/>. Acesso em: 12 abril 2015.



104

OFFICE FOR GOVERNMENT COMMERCE (OGC). An introdutory overview of
ITIL® 2011. Norwich: The Stationery Office, 2011.

OFFICE FOR GOVERNMENT COMMERCE (OGC). ITIL V3 - Glossario de
Termos, Definigoes e Acrénimos. Norwich: The Stationery Office, 2007 .

OFFICE FOR GOVERNMENT COMMERCE (OGC). ITIL V3 - Service Design.
Norwich: The Stationery Office, 2007b.

PEREIRA, Rita; BELLINI, Carlo; LUCE, Fernando. Namoro ou amizade? A visao
de clientes e fornecedores sobre relacionamentos de negécio no setor de
software. Revista Eletrénica de Sistemas de Informacéo, v. 9, n. 2. Disponivel em: <
http://189.16.45.2/0js/index.php/reinfo/article/view/611>. Acesso em: 10 janeiro 2014.

PRESSMAN, Roger. Engenharia de Software: Uma abordagem profissional.
Sétima edi¢ao. Porto Alegre: Bookman, 2011.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI). A guide to the Project Management
Body of Knowledge. Fifth edition. Pennsylvania: Project Management Institute,
2013.

QUALTRICS. Qualtrics Research Suite. [S.1.]., 2015. Disponivel em: <
http://www.qualtrics.com/research-suite/> . Acesso em: 20 junho 2015.

SAMPIERI, Roberto; COLLADO, Carlos; LUCIO, Maria. Metodologia de Pesquisa.
52 edicao. Sao Paulo: Penso Editora, 2013.

SCHACH, Stephen. Engenharia de software: Os Paradigmas Classico e Orientado
a Objetos. 72 edigcao. Porto Alegre: AMGH, 2010.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
(SEBRAE). Critérios de classificagdao de empresas. Disponivel em: <
http://www.sebrae-sc.com.br/leis/default.asp?vcdtexto=4154>. Acesso em: 12 abril
2015.

ZAIONTZ, Charles. Cronbach’s Alpha. Disponivel em: <http://www.real-
statistics.com/reliability/cronbachs-alpha/>. Acesso em: 20 junho 2015. Blog: Real
Statistics Using Excel.



105

APENDICE A - INSTRUMENTO DE PESQUISA

Parte | - Apresentagao

Prezado (a),

Meu nome é Karina e sou aluna do curso de Especializagdo em Governanga
de Tl da UNISINOS, Sao Leopoldo - RS. Gostaria de contar com sua
colaboracédo para esta pesquisa, respondendo ao questionario que segue.

e Objetivo da pesquisa: A pesquisa pretende revelar se as empresas
brasileiras adotam as praticas recomendadas por modelos
reconhecidos no mercado, como o COBIT, ITIL, CMMI-ACQ e
MPS.BR-AQU, quando realizam aquisicdo de servicos de
desenvolvimento de software.

e Publico alvo: Profissionais de empresas que atuam no mercado
brasileiro e que ja executaram alguma vez a aquisicdo de servigos de
desenvolvimento de software no papel de adquirente.

e Duracao: O tempo médio para responder este questionario € de 15
minutos.

o Confidencialidade: Todos os dados desta pesquisa serdo utilizados
unicamente para fins académicos e os participantes nado serao
identificados.

¢ Instrugcoes: Nao existem respostas certas ou erradas. Busque retratar
a realidade da sua organizagao.

Desde ja agradecemos a sua participagao e colaboragéo,

Karina Klein Hartmann,

Aluna do curso de especializacdo em Governancga de Tl

Josiane Brietzke Porto,

Orientadora e professora do curso de especializagdo em Governanca de Tl
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Parte Il — Avaliagao das praticas de Aquisicao

Para cada boa pratica apresentada abaixo, avalie o nivel de presenca da
pratica no processo de Aquisicdo em sua organizagdo. Avalie também o nivel de

importancia percebido por vocé. Adote as seguintes escalas:

i.  Avaliacdo do nivel de presenca:
1 — Ausente
2 — Fraca presencga
3 — Média presencga
4 — Forte presenca
5 — Presente (muito forte)
SCO - Sem Condigdes de Opinar

ii.  Avaliagao do nivel de importancia:
1 — Nenhuma importancia
2 — Fraca importancia
3 — Média importancia
4 — Forte importancia
5 — Muito forte importancia

SCO - Sem Condigdes de Opinar



Presenca em sua
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Importancia percebida por

organizagao vocé
—~ = ©
= | ~ < 5|~ = o
HEHEHBHEEEHE
) = ) e = ] ie]
218185 8|3|5|8|/8|5/35|8
< |UL | =2 |L|ja||Z|lL|=2|L|=2|0
EX|§t§ um processc?forrpal de olololololololololololo
aquisicao na organizacéo. (1)
O processo de aquisicao é
adaptavel conforme o tipo € 0 OO 100|000 |00 |0 |0 |0
tamanho da aquisicao. (2)
Existe uma politica
organizacional para a Gestao olololololololololololo
de fornecedores e Aquisigao.
(3)
Existe uma base de
fornecedores com informacgdes olololololololololololo
sobre os fornecedores e seus
contratos existentes. (4)
E garantido o alinhamento
entre a estratégia de aquisicéo olololololololololololo
e a estratégia da organizacéo.
(5)
A aquisicéo é planejada,
definindo a abordagem e QO 10|00 |00 |00 0|0 |0
critérios necessarios. (6)
E preparado um Business Case olololololololololololo
ou documento equivalente. (7)
E realizada uma anélise de olololololololololololo
risco antes da aquisigao. (8)
E realizado um estudo de
viabilidade antes da aquisicdo. |O | O | O |O | O O 1O |O|O |O O |O
(9)
Presenca em sua Importancia percebida por
organizagao vocé
= = ©
= | ~ < o | | = o
HEEHEHEERHE
[ = 0} < = o | O
215/ 8|5/8|8/5|/8/8[5/3|3
< |uUL |2 |L|ja|®|Z|lL|=2|L|=2|0
Sao identificados os requisitos olololololololololololo
de negdcio. (10)
Sao priorizados os requisitos olololololololololololo
de negdcio. (11)
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A area de negdcio (usuarios)
participa da criagéo do
business case. (12)

Sao definidos os requisitos
funcionais. (13)

Sao definidos os requisitos
nao-funcionais. (14)

Sao definidas as restricoes da
solugéo. (15)

Sao definidos os critérios de
aceitacao do software. (16)

E desenvolvida uma descrigdo
do escopo do projeto, contendo
a definicao de todos os
servigos colaterais
(treinamentos, garantia, etc).
(17)

Presenca em sua
organizagao

Ausente (1)

Fraca (2)

Média (3)

Forte (4)

Presente (5)

SCO (6)

Importancia percebida por

vocé

Nenhuma (1)

Fraca (2)

Média (3)

Forte (4)

Muito forte (5)

SCO (6)

Sao definidos os requisitos de
processo: Ciclo de vida,
Metodologia, Artefatos, etc.
(18)

o

@)

o

o

O

®

o

®

®

@)

o

Sao definidos critérios objetivos
para a avaliacdo dos
fornecedores potenciais. (19)

S3o0 realizadas
conferéncias/reunides formais
com os fornecedores
potenciais. (20)

Sao adotadas estimativas (de
tamanho, duragao e custo)
independentes ou internas para
avaliar as propostas dos
fornecedores. (21)

E adotado um procedimento de
Solicitacao de Propostas
(Request for Proposal - RFP)
(22)

A RFP contém um modelo
padronizado para as propostas
a serem elaboradas pelos
respondentes. (23)
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Sao explicitos na RFP os
termos contratuais relevantes. OO |0 0|0 |00 |00 0|00
(24)

Sao explicitos na RFP os
critérios de selegao de QIO |0 |00 |00 |0 |00 |0 |0

fornecedor. (25)

Parte lll — Avaliacao dos critérios de selegao de Fornecedores

Analise a lista de critérios para selegao de fornecedor abaixo e avalie o nivel
de presenga, ou seja, o quanto o critério é utilizado na execugédo do processo de
Aquisicdo em sua empresa. Avalie também o nivel de importancia percebida por

vocé. Adote as seguintes escalas:

i.  Avaliacdo do nivel de presenca:
1 — Ausente (nunca é utilizado)
2 — Fraca presenca
3 — Média presenca
4 — Forte presenca
5 — Presente (sempre é utilizado)
SCO - Sem Condigdes de Opinar

ii. Avaliagao do nivel de importancia:
1 — Nenhuma importancia
2 — Fraca importancia
3 — Média importancia
4 — Forte importancia
5 — Muito forte importancia

SCO - Sem Condigdes de Opinar




Presenca do critério
em sua organizagao

para selecionar
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Importancia percebida
por vocé para o
critério de selecao de

ao negocio sendo fechado) (21)

fornecedores fornecedores
o |2 ©
gleST|e|g|E IS S Elele
c © | = —~ © | 7 —~
o 8|s5le/Llol€l8|sl2Llo
v I3 E|E c I 83| t|l=E
2 c|22|2\18|2|f|2|2|2|8
Preco (1) O NOGINOINCINOINOINORNONNOINO I NORNO
Custo do ciclo de vida completo (2) OJNOINOCINOANOGINOCINORNONNONNO R RO YNNG
Prazo de entrega (3) OJNOINOINOANOCINONNORNONNONNO R NONNO)
Disponibilidade de equipe (4) OJNOINOINOANOINONNORNONNONNO R NONNO)
Disponibilidade de infraestrutura (5) [ Q| Q| O] O Q| O] O[O Q| 0| O|O
Capacidade técnica do fornecedor olololololololololololo
(6)
Capacidade financeira do olololololololololololo
fornecedor (8)
Certificagdes - Qualidade (ISO
9001) (9) O NOINOINCINOINOINO RO NNOINO I NO NG
Certificagdes - Governanga (ISO
20000) (10) O NOINOINCINCINOINO RO ANOINO I NO NG
Certificagdes - Desenvolvimento
(CMMI, MPS.BR) (11) Q1 Q]0Q)010Q1010)0101010)0
Referéncias/Histoérico de
desempenho em trabalhos similares | O| Q| O| O] O] O] Q| Q| Q| O] O] O
(12)
Nivel de qualidade dos processos olololololololololololo
do fornecedor (13)
Quallificacédo da equipe — formacao, olololololololololololo
certificacdes e experiéncia (14)
Abordagem de gerenciamento de olololololololololololo
projeto (15)
Abordagem técnica (16) OJNOINOINOANOINONNORNONNONNO R NONNO)
Aderéncia aos requisitos contidos na
RFP (17) OINOINOINCINCINOINO IO ANOINO RO NG
Compatibilidade da solugéo olololololololololololo
proposta com o ambiente atual (18)
Localizacao geografica do olololololololololololo
fornecedor (19)
Tempo de mercado do fornecedor olololololololololololo
(20)
Tamanho do fornecedor (em relagéo olololololololololololo




111

Familiaridade do fornecedor com os
processos do comprador (22)

Familiaridade do fornecedor com o
ambiente técnico do comprador (23)

Experiéncia no dominio do problema
(24)

Experiéncia na tecnologia (25) OJNOINOINOANOCINONNORNONNONNO R NO NG

Parte IV — Dados do respondente

Obrigada por chegar até aqui. Para terminar, as questdes a seguir visam
qualificar vocé e sua organizagao, permitindo uma melhor analise dos resultados

desta pesquisa.

Qual o tipo da sua organizagao?
1. Empresa Privada (1)
2. Empresa Publica (2)
3. Empresa de economia mista (3)

4. Organizagao nao governamental (4)

Qual a atividade principal da sua organizagao?
1. Agricultura, pecuaria, produgao florestal, pesca e aquicultura (1)
2. Industrias extrativas (2)
3. Industrias de transformacéo (3)
4. Eletricidade e gas (4)
5. Agua, esgoto e gestdo de residuos (5)
6. Construgao (6)
7. Comércio (7)
8. Transporte e armazenagem (8)
9. Alojamento e alimentagéao (9)
10. Informacgao e comunicagao (incluindo TI) (10)
11. Atividades financeiras, de seguros e servigcos relacionados (11)
12. Atividades imobiliarias (12)

13. Atividades profissionais, cientificas e técnicas (13)
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14. Atividades administrativas e servicos complementares (14)
15. Administracao publica, defesa e seguridade social (15)

16. Educacgao (16)

17. Saude humana e servigos sociais (17)

18. Artes, cultura, esporte e recreacao (18)

19. Outras atividades de servigos (19)

20. Servigos domesticos (20)

21. Organismos internacionais e outras instituicées extraterritoriais (21)

Quantos empregados a organizagao possui?
e Micro - até 19 empregados. (1)
e Micro - de 10 a 19 empregados. (5)
e Pequena - de 20 a 99 empregados. (2)
e Meédia - de 100 a 499 empregados. (3)
e Grande - mais de 500 empregados. (4)

Qual o faturamento (receita) anual da organizagao?

e Microempresa - até R$ 2,4 milhdes (1)

e Pequena empresa - entre 2,4 milhdes e R$ 16 milhdes (2)
e Média empresa - entre R$ 16 milhdes e R$ 90 milhdes (3)
e Média-grande - entre R$ 90 milhdes e R$ 300 milhdes (4)
e Grande empresa - Maior que R$ 300 milhdes (5)

e Nao sei (6)

(
(

Qual o montante de investimento anual da organizacado com Aquisi¢ao
de Desenvolvimento de Software?
e Até R$ 100.000,00 (1)
e De R$ 100.000,00 a R$ 500.000,00 (2)
e De R$ 500.00,00 a R$ 1.000.000,00 (3)
e Acima de R$1.000.000,00 (4)

e Nao sei (5)

Escolha a melhor resposta para as afirmagoes abaixo:
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Sim (1) | Nao (2) | Nao sei (3)

A organizagao possui um setor de Tl (1) o O o

A organizag&o possui um setor juridico ou

(por exemplo 1ISO9001) (4)

setor de contratos (2) Q 9 Q
A organizacao utiliza modelos de

governanga de Tl (por exemplo ITIL, COBIT) | O o O]
(3)

A organizacéo utiliza modelos de qualidade o o o

Qual o seu papel em relagao a Aquisi¢ao de software na sua organizagao

(selecione todos que se aplicarem)?

Sou responsavel pela aquisi¢cao (1)

Sou patrocinador em aquisi¢oes (8)

Sou usuario final, participo com requisitos do produto (2)

Sou gestor de area de negdcio, participo com requisitos do produto (3)
Sou da area de TI. Participo com definicdes de restricbes e requisitos
nao funcionais. (4)

Sou da area de TI. Participo com definigdes de escopo do produto e
servigo. (5)

Sou do setor de compras. (9)

Sou do setor juridico, participo da formulagédo de contratos. (10)
Participo da escolha do fornecedor. (6)

Nao participo das aquisigoes. (7)

Quantos anos de experiéncia vocé tem com a realizagao de aquisi¢cao de

software?

Qual das seguintes op¢ées melhor descreve a area a qual vocé

pertence?

Tecnologia da informacéo. (1)
Compras. (2)
Area de negodcio (4rea que executa a funcdo fim da organizagéo,

usuario do software). (3)




Qual a sua unidade federativa de residéncia?

Juridico. (5)
Alta direcao. (6)
Outra: (4)

Acre (4)

Alagoas (5)

Amapa (6)

Amazonas (7)

Bahia (8)

Ceara (9)

Distrito Federal (10)
Espirito Santo (11)
Goias (12)

Maranhao (13)

Mato Grosso (14)
Mato Grosso do Sul (15)
Minas Gerais (16)
Para (17)

Paraiba (18)

Parana (19)
Pernambuco (20)
Piaui (21)

Rio de Janeiro (22)

Rio Grande do Norte (23)
Rio Grande do Sul (24)
Rondénia (25)
Roraima (26)

Santa Catarina (27)
Sé&o Paulo (28)
Sergipe (29)

Tocantins (30)
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