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Abstract. Fusion and restructuring of enterprises may affect mainly their IT
area. and a solutionfound by those companies 10 not compromise application
development and reduce costs is outsourcing. They usual/y manage this
process based in their own experiente because Lhe existing models are not
flexible enough 10 attend their dynamic. This paper has lhe aim of introducing
MUDAS (Software Acquisition Unified Model), specific 10 software
development outsourcing, auempting to conei/iate the principies defined by
SA-CMM and IEEE standards, RUP, besides concepts defined in the PMBOK
anil reluted to management project.

Resumo. A fusão e reestruturação de grandes empresas atingem
principalmente sua área de TI, e lima solução encontrada por essas empresas
para não comprometerem o desenvolvimento de aplicações e reduzir custos é
a subcontratacão. Muitas vezes baseiam-se em sua experiência para
administrar este processo, já que os modelos atuais não são flexiveis para
atender à sua dinâmica. Por isto, este artigo tem o objetivo de apresentar o
MUDAS (Modelo Unificado de Aquisição de Software), específico para
subcontratação de desenvolvimento de software, procurando conciliar os
princípios definidos pelos padrões SA-CMM e IEEE, pelo RUP, além dos
conceitos definidos no l'MBOK e relacionados à gerência de projeto.

1. Introdução

A reestmturação e fusão de grandes empresas têm provocado uma crescente demanda
por subcontratação de serviços na área de TI (Tecnologia da Informação). Muitas vezes,
ocorre a redução do número de funcionários e a subcontratação de parte, ou todo
desenvolvimento e manutenção de sistemas. Além disto, existe a justificativa de
dedicação ao seu core business e também o acesso às tecnologias de ponta sem grandes
lnvestimentos. No Brasil, a subcontratação de serviços de TI ainda tem um grande
potencial de crescimento, pois segundo pesquisa realizada pelo Yangee Group no final
de 2002, 48% das empresas ainda não terceirizaram nenhuma de suas funções em TI.

, Subcontratar um serviço externo no mercado é muito mais do que controlar
nlveis de serviços (SLAs - Service LeveI Agreements) do contrato, principalmente no
caso de desenvolvimento de software. É preciso estabelecer um processo bem definido
~le tenha qualidade e atenda às expectativas dos usuários/clientes, no sentido de evitar
Dturos dissabores. Neste contexto, este trabalho apresenta o MUDAS (Modelo

nlficado de Aquisição de Software), um modelo de subcontratação para



desenvolvimento de software que procura conciliar os principais aspectos de rn
como SA-CMM e IEEE Std 1062, desenvolvimento dentro do escopo do RUP ~delos
conceitos de gerência segundo o PMBOK. ' a elllde

A próxima seção deste artigo apresenta uma introdução a subcODtrat _
conceitos empr~gados na elaboração do modelo. Em seguida, apresentamos, d:i~o, e
resurruda, os pnncipais conceitos do SA-CMM, IEEE Std. 1062, jWltamente co rrna
trabalho de subcontratação dentro do escopo do RUP, além do PMBOK e o rn UJn
principais processos relacionados à área. Por fim, apresentamos o MUDAS, assirn

s
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a sua fase de planejamento, considerada o ponto de partida para a decisão de adqu~O.lllO
desenvolvimento de W11 software, e que devido a restrições de espaço, mais deta~r,o
sobre todo o trabalho e modelo podem ser encontrados em Oliveira (2004). "s

2. Fatores Estratégicos para Subcontratação em Tecnologia da Informação

A subcontratação de serviço não é um fenômeno recente na área de TI, originada
principalmente na terceirização de mão-de-obra e serviço de gestão financeira nos anos
60 e 70. Nos anos 80, houve uma retração decorrente da disseminação do uso do PCe
redução de preço de equipamento. As grandes empresas começaram a investir em sua
própria área de TI, mesmo que desenvolvimento não fosse seu foco. Nos anos 90, esse
quadro inverteu, alavancado pelo suporte a redes e integração de sistemas [Lee, 2003).

A subcontratação pode ser completa ou parcial para o desenvolvimento produtos
ou projetos de software, customização de pacotes e atividades do ciclo de
desenvolvimento. Esses contratos estão subdivididos em quatro modalidades que são:
construção in-house, aquisição dê software, terceirização de componentes do produto ou
processo. No primeiro caso, o desenvolvimento do software é realizado pelo
departamento de TI da organização com recursos próprios, e no segundo, contrata-se
todo o processo (projeto, desenvolvimento, teste e manutenção). Nas duas últimas
modalidades, contrata-se o desenvolvimento de parte(s) do sistema ou a realização de
um ou mais de seus processos ou componentes, respectivamente [e-Zest, 2004).

O tamanho da contratante, a extensão do projeto, a quantidade de contratadas
envolvidas e o tamanho da organização podem determinar o grau de alcance do projeto
e como será definida a distribuição da(s) equipe(s), independente do tipo de
desenvolvimento a ser adotado. Desta forma, é importante definir um modelo de
cooperação que mais adequado ao projeto, avaliando-se principalmente fatores comoa
legalidade da relação, transferência de conhecimento, gerência de projeto. e
desenvolvimento, gerência de qualidade, linguagem, tempo e infra-estrutura, com maIOr
ou menor intensidade. Em Kobitzsch (200 I), encontra-se os modelos e os fatores a
serem considerados durante esta escolha.

O relacionamento contratante-contratada é também importante, pois este
enfatiza elementos intangíveis da subcontratação como confiança, compromisso. e
interesse mútuo, relações de parcerias entre as partes. O FORT (Four Outso~rcm:
Relationship Type) é um framework desenvolvido para cobrir este aspecto [KIShO~e'
2003). Suas dimensões e os seus quatro tipos genéricos de relacionamento (SUPOd~
Alinhamento, Dependência e Aliança) propõem uma discussão em termOs ver
mecanismos para gerência de competência e monitoramento desse relacionamento (
Figura I).
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No tipo de relacionamento Suporte, as funções do contratado são limitadas,
lecendo mais atividades realizadas pelas equipes internas. O Alinhamento habilita

prevantratadosque possuem o conhecimento técnico de acordo com as bases do projeto.
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Dependência, partes importantes das atividades in-house são transferidos para

pelOntratado. No tipo Aliança, tanto cliente quanto contratado trabalham em conjunto
o COdoao fato de possuírem objetivos em comum. A combinação dos tipos determina o
dev~de envolvimento entre as partes. Porém, à medida que esse grau de envolvimento
gra
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aumenta o impacto estratégico havendo elevado grau de alinhamento e

cr;ere;ses comuns, e nestes casos mecanismos mais confiáveis de incentivos e
;enalidades são necessários contratuais, para reduzir incertezas.
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Figura 1: O framewok FORT

3.Modelos Relacionados
Váriosmodelos para aquisição e contratação de serviços de software foram definidos. A
seguir,apresenta-se aqueles que serviram de base para a definição do MUDAS.

3.1.Software Acquisition - Capability Maturity Model

O SA-CMM [SEI, 2002) foi desenvolvido para fornecer umframework para governo e
indústria melhorarem o nível de maturidade de seus processos de aquisição, e foi
projetado para ser suficientemente genérico para uso de qualquer tipo de organização e
formasde aquisição de software. O SA-CMM inicia com o processo de definição das
necessidades do sistema e finaliza quando o contrato é concluído.

Tabela 1: Níveis e Áreas Chaves de Processos do SA-CMM

Nível Foco Área Chave de Processo

Nível 5 - Otimizado Melhoria Contínua do Processo Gerenciamento de Inovação da Aquisição,
Melhoria Contínua do Processo.

Nível 4 - Quantitativo Gerenciamento Quantitati vo Gerenciamento Quantitativo da Aquisição
e Processo.

Nível 3 - Definido Padronização do Processo Programa de Treinamento, Gerenciamento
do Risco da Aquisição, Desempenho do
Contrato, Performance do Projeto,

Nível 2 - Repetitivo

Manutenção e Definição do Processo.

Gerenciamento Básico do Transição para Suporte, Avaliação,

Projeto Rastreamento do Contrato, Gerência de
Projeto, Gerência e Perfonnance de
Requisitos, Solicitação e Planejamento da

I-- Aquisição ele Software.

Nível I - Inicial Pessoas Competentes e Nenhuma área chaves neste nível.

Heróicas



o SA-CMM define cinco níveis de maturidade e que na sua arquitetur .
das áreas de processo chaves (ver Tabela I) e suas metas, possui outros comp a, alell)
como as ações/políticas para estabelecer o processo (commitment to perlo~n~ntes
precondições para que sej:m implemento completam.ente o processo de' aq~s: ~s
(ability to performv, as funçoes e procedimentos necessanos para Implementar as ..çao
de processo (activitiesy, as medidas necessárias para avaliar a execução do pro areas
imeasurements and anaiysisi e os passos para verificar se as atividades estão scesso
realizadas de acordo com o planejado (verification implementation). endo

3.2. Recomendação para Aquisição de Software do IEEE Std 1062

A recomendação para aquisição de software proposta pelo IEEE (Tnstitute 01' Electri I
and Electronics Engineersi tem como base o ciclo de vida de aquisição de software c:
seja, da decisão para adquirir o produto até a sua disponibilidade para uso. Possui ci'ncU
fases, onde a primeira delas, o Planejamento, inicia com a idéia e necessidade d~
aquisição, e termina com a RFP iRequestfor Proposal). A fase de Contratação começa
com o recebimento da RFP e termina com a definição de atividades que satisfaçam os
requisitos de qualidade. A fase de Implernentação compreende entre a assinatura do
contrato até a entrega do produto. Depois, segue a Aceitação do Produto, que significa
avaliar e testar o mesmo. Por último, vem o Acompanhamento do Produto, verificando a
aderência do produto aos objetivos da aquisição, satisfação do usuário, além da
documentação e suporte oferecido pelo fornecedor [IEEE, 1998].

As fases anteriores cumprem passos do processo de aquisição através de suas
entradas e saídas. O planejamento implica em rever os objetivos, desenvolver
estratégias, estabelecer um processo de aquisição, definir o software a ser adquirido e
estabelecer um plano de qualidade e manutenção. Durante a contratação são listados os
fornecedores candidatos, define-se a perforrnance do trabalho, critérios de aceitação e
provisões do contrato, além de avaliá-Io e negociá-Io junto ao(s) fornecedor(es). A
implementação preocupa-se com o monitoramento das atividades do fornecedor para
que os marcos definidos sejam cumpridos. A aceitação está relacionada à realização de
testes e estabelecimento de critérios que garantam o cumprimento dos requisitos. Por
fim, o acompanhamento que é o uso do software pelos usuários da contratante.

3.3. Gerência de Subcontratação utilizando o Rational Unified Process

O RUP (Rational Unified Process) interpreta a subcontratação como uma atividade
normal do desenvolvimento do projeto. Nele a recomendação de um artefato chamado
Subcontractor Management Plan define a estratégia de gerência de subcontratação,
além de mais três artefatos que são: RFP, Resposta à Requisição e Contrato. O
insucesso da subcontratação está menos na escolha dos artefatos e mais na decisão da
forma gerencial de administrar. A existência de ciclos de vida incompatíveis entre as
organizações também dificulta o gerenciamento e controle da subcontratação.

Em Filho (200 I), são apresentados seis cenários que demonstram dentro ~o
escopo do RUP como organizações com diferentes processo podem cooperar, frente as
múltiplas variáveis e diversas estratégias de subcontratação. Como prem.isSa, ~
contratante segue o RUP e a(s) subcontratada(s) pode(m) ou não se~lI-IO. da
subcontratada pode utilizar artefatos equivalentes desde que atenda às exigenClaS

t
atante. O objetivo é manter o ciclo de vida iterativo e incremental para que se

coll r b . fi d . - I
alcançar os ene ICOS e precisao e contro e.

possa Os cenários podem ser interpretados como marcos onde haveria a transferência
esponsabilidades entre as partes. Em cada cenário, contratante executa o RUP até

de r determinada fase ou etapa e a partir deste ponto ficaria sob a responsabilidade da
Un1:Contratada. Outro aspecto é a qualificação do contratante com relação ao RUP
s~ ncional e lógica), pois dependendo do cenário, exige-se mais qualificação de sua
(Uuipe. Independente do cenário, a contratante é responsável por artefatos nos fluxos de
~~quisitoS, Mudança e Configuração, e Gerência do Projeto. No caso da subcontratada,
destaca-se o grau de relação e acesso aos stakeholders da contratante.

3.4.project Management Body of Knowledge - PMBOK
O pMBOK foi publicado pelo PMI (Project Management Institute) em 1996, na sua
primeira edição, e com outra em 2000. Fornece conhecimento, ferramentas, técnicas e
práticas do campo de gerência de projetos, e é uma referência para interessados no
exercício da profissão. O guia está dividido em nove áreas de conhecimento, cada uma
contendo processos (total de trinta e nove processos) agrupados em cinco grandes
grupos. Para este trabalho iremos apresentar resumidamente as áreas de gerência de
Aquisição, Riscos e Comunicação [PMI, 2000].

A Gerência de Aquisição é a área que define a aquisição de recursos e serviços,
para alcançar o escopo do projeto, sob a perspectiva do contratante. Seus processos são:
Planejamento de Aquisição, Planejamento de Solicitação, Solicitação, Seleção da Fonte,
Administração do Contrato e Fechamento do Contrato. Seguindo a ordem dos
processos, deve-se identificar quais as necessidades do projeto que podem ser
adquiridas externamente, preparar os docwnentos necessários para dar suporte ao
processo, obter as repostas em formas de propostas (financeiras e técnicas) dos
candidatos, receber as propostas, aplicar a cada uma das propostas os critérios de
seleção, acompanhar a execução do contrato para avaliar conformidade e por fim o
fechamento do contrato.

A Gerência de Risco é responsável pela identificação, análise e respostas aos
riscos do projeto, que podem ter efeito positivo ou negativo, caso aconteçam. Os
processos desta área são: Planejamento de Gerência de Riscos, Identificação, Análise
Qualitativa e Quantitativa, Resposta aos Riscos, Controle e Monitoramento de Riscos.
Primeiro decide-se como abordar e planejar atividades relacionadas aos riscos,
Identificando e documentando aqueles que podem afetar o projeto. Estima-se o impacto
e a probabilidade desses ricos, prioriza-os, e analisa-se a chance de acontecerem e suas
conseqüências. Depois, desenvolvem-se ações para aumentar oportunidades, reduzir
ameaças e acompanhar demais riscos para garantir a eficiência e eficácia dos processos.

A área de Gerência de Comunicação procura garantir a oportuna e apropriada
geração, coleção, disseminação, armazenagem e disposição de informação do projeto.
Possui quatro processos, que são: Planejamento de Comunicação, Distribuição da
Informação, Performance Reporting e Fechamento Administrativo. Correspondem,
respectivamente, a determinar quem, quando, como e para quem será enviada a
Comunicação, implementar as definições do plano de gerência de comunicação, mostrar
aos stakeholders como os recursos são usados, além de documentar os resultados do
projeto para formalizar a aceitação do produto do projeto pelo patrocinador e cliente.



4. Modelo Unificado de Aquisição de Software

O Modelo Unificado de Aquisição de Software (MUDAS) foi criado com o objetiv
conciliar as recomendações encontradas no SA-CMM, PMBOK, IEEE e RUP p o de
encontrarem num estágio mais evoluído e estável. A metodologia empregada p~; se
concepção da versão deste modelo baseou-se no estudo de cada um desses padrõ a a
processos, além de mais de três anos de trabalho com subcontratação eS

d
e

desenvolvimento em empresa de telecomunicaç?es. Desti~a-s.e às empresas qU~
possuem grande demanda de SIstemas, mas cuja atividade fim nao e desenvolvimento.

4.1. Estruturação do Modelo

O MUDAS está estruturado em 5 frases: lnicialização, Planejamento, Execução
Acompanhamento e Encerramento. Seu fluxo pode ser visto, na Figura 2, expresso e~
notação UML. Dentro de cada uma das fases existe um conjunto de processos, assim
como os principais artefatos produzidos durante cada fase. Partiu-se de uma premissa
que a contratante não precisa seguir o RUP, e por isso nem todos os artefatos sugeridos
são obrigatórios, podendo substituí-Ios por artefatos equivalentes. Entretanto
recomenda-se que a contratada siga o RUP ou uma instância reduzida do mesmo tal que
permita a elaboração dos artefatos mínimos para o bom desempenho do processo.

Subcontrata? ~

I I I ",roç",? .
~ Fun

Figura 2: Diagrama das fases do MUDAS

A transferência de responsabilidade mediante o cenano de subcontratação
escolhido (ver subseção 3.3) torna o modelo flexível à realidade da empresa, além de se
adequar às capacidades de momento das partes. Isto foi previsto na forma de processos
e artefatos opcionais, onde caso uma parte não o(s) realize a outra deverá cumpri-Io(s).
Abaixo segue um resumo de cada uma das fases que compõem este modelo:

• [nicialização: a empresa analisa a sua necessidade de subcontratação de acordo
os requisitos básicos do projeto (Documento de Visão), planejamento estratégico
(Make or Acquire) e nível de relacionamento da subcontratação. Recomenda-se
iniciar, nesta fase, a organização de um processo de aquisição além de uma base
de conhecimento para futuras decisões relacionadas à questão.

• Planejamento: uma vez estabelecidas condições para subcontratação, inicia-se a
fase de planejamento. Preocupa-se com as definições e refinamento dos
objetivos, além das ações para a condução correta dos processos, além de
selecionar as alternativas ao que ficou definido.

• Execução: corresponde a realização do planejamento e implementação do
produto. Envolve a Contratação (Solicitação, Seleção de Fontes e Contrat~),
Distribuição da Informação. Administração de Contrato, Análise e Projeto, alem
de Irnplementação. Estes dois últimos processos são opcionais, desde que OS

termos do contrato e requisitos do projeto estejam garantidos.
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• Acompanhamento: corresponde aos processos de controle da execução do
projeto subcontratado até a entrega do produto. Realiza-se em paralelo a
Execução e corresponde a elaboração de Relatórios de Performance, Controle e
Monitoramento dos Riscos, Teste, assim como Configuração e Mudança. Estes
dois últimos são opcionais, e a experiência da contratada pode servir de
referência pra contratante em futuros projetos.

• Encerramento: concentra-se principalmente na aceitação do produto e conclusão
do projeto. A Transição para o Suporte (opcional) é o processo desta fase onde
se planeja a manutenção do sistema, treinamento dos usuários, e se necessário,
da equipe técnica. O último o processo é o Fechamento do Contrato, que
encerrar o projeto e onde é anexada também a toda a documentação produzida
pela contratada durante o projeto, facilitando uma futura manutenção do sistema.

4.2.Detalhamento da Fase Planejamento

O Planejamento constitui a fase das definições e refinamento dos objetivos, ações e
alternativas para a condução da subcontraração, e concentra o maior número de
processos. Neste modelo, possui igual importância com relação aos outros trabalhos,
principalmente por que o sucesso do projeto deve ser atribuído a um planejamento bem
realizado. Iniciado pela contratante e após a seleção compartilhado com a contratada
para que os ajustes atendam ambas as partes e sem comprometer as expectativas com
relação ao projeto. Os processos desta fase são: Planejamento de Requisitos, Aquisição,
Riscos, Desenvolvimento, Comunicação e Transição para o Suporte.

O Planejamento de Requisitos define com maiores detalhes o que será o projeto
em termos funcionais e não-funcionais, com atualização do Documento de Visão.
Também serão preparados outros artefatos relativos ao fluxo de Requisitos do RUP,
podendo haver a divisão de artefatos com a contratada, dependendo do cenário. No
Planejamento da Aquisição define-se como serão adquiridos recursos e serviços, além
de um Plano Estratégico Organizacional, que determina as áreas envolvidas e as suas
Obrigações, além dos objetivos organizacionais e modelo de cooperação (ver seção 2).
Na aquisição também estão inclusos os Plano de Gerência de Aquisição e Planejamento
de Solicitação, semelhante ao definido pelo PMBOK [PMI, 2000].

No Planejamento dos Riscos da Aquisição define-se os riscos relacionados à
subcontratação, confrontando-se também os seus riscos com os da contratada. Tem
como principais artefatos a serem gerados o Plano de Gerência de Riscos e uma Lista de
Riscos Analisados, conforme o PMBOK, para o planejamento, identificação. e análise
dos riscos. Dependendo do modelo de cooperação a ser adotado (ver seção 2), realiza-se
o Planejamento de Comunicação para garantir a eficiência do processo e o sucesso do
projeto. Inclui as mesmas saídas encontradas no processo do PMBOK [PMI, 2000].

O Planejamento de Desenvolvimento foi projetado para incorporar todos os
aspectos de planejamento do projeto e iterações identificadas durante o
desenvolvimento do software. Compreende todos os planos dos fluxos de Gerência de
Projeto, Testes, Configuração e Mudança presentes no RUP, porém, no caso da
Contratante, podem ser utilizados artefatos equivalentes. Os artefatos básicos produzidos
neste processo são os Planos de Aceitação e Desenvolvimento do Produto, além do
Plano de Negócio. Os planos de lteração, Implantação, Testes, Configuração e Mudança
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podem ser preparados pela contratada dependendo do cenário escolhid
Planejamento de Transição para Suporte avalia os aspectos relativos a manutenç~' O
sistema. Seu principal artefato é o Plano de Manutenção e Transição, onde se estab ~ do
a estratégia de transição para a contratante, as necessidades de recursos para qeeCe
manutenção seja executada, e também seu custo. Define-se também a grad ue a
treinamento para a equipe de suporte da contratante. e de

5. Conclusão

A tendência das empresas em concentrar-se no seu core business sem prejudicar
desenvolvimento de suas aplicações internas torna a subcontratação uma solu'ã o
interessante considerando questões como estratégia, economia e acesso a no~ao
tecnologias. É preciso utilizar um modelo que se adapte à dinâmica da organizaçã~
proporcionando alternativas aos diversos cenários de subcontratação, sem, Contudo
prejudicar a qualidade. O MUDAS se propõe em conciliar os padrões anteriorment~
apresentados, remover os conflitos existentes entre eles, preocupando-se no Como fazer
e permitindo flexibilidade no processo para adaptar-se à realidade de mudanças das
organizações de grande porte. Os próximos passos de definição do modelo consistem na
elaboração mais detalhada de todas as suas fases, processos e artefatos. Além disso,
promover uma instanciação do MUDAS em fábrica de software, para submetê-Ia a
testes e a avaliações em projetos piloto, e realizar as mudanças e os ajustes necessários.
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