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RESUMO

Conforme a evolucdo das teorias administrativas, a necessidade de aumentar a
eficiéncia e a competéncia das organizagdes, com 0 objetivo de alcancar melhores
resultados, melhores rendimentos dos seus recursos com capacitacado técnica e
conceitual, contribuiu para o aumento da adesdo de muitas dessas organizagdes
aos novos modelos de administracdo através do que a historia nos conta com a
abordagem classica da administracdo. Nesse contexto, o papel do gerenciamento de
projetos agrega valor aos processos de negocios, ja a tecnologia da informacéo (TI)
e a eventual necessidade de contratacado de servicos associados a ela, deixam de
ser um mal necessario e mostram o seu real valor na visdo das organizacgdes. A falta
de visdo do negécio e de conhecimento sobre a organizacdo pode acarretar na
adocdo de medidas adicionais na tentativa de alcancar uma solucdo, podendo
acarretar em perda da competitividade, da qualidade e da sua propria capacidade de
sobrevivéncia da organizacdo. A solucao para todos esses problemas pode estar na
identificacdo das reais necessidades da organizacdo, a sua correta utilizacdo e a
adequada aplicacdo de novos conceitos, ferramentas e tecnologias. O objetivo deste
trabalho serd o de apresentar as melhores praticas para uma organizacao publica
realizar a contratacéo de servicos de tecnologia da informacéo (TI), proporcionando-
Ihes beneficios nas suas areas estratégicas, gerenciais e operacionais. Para a
realizacdo do trabalho, foram utilizadas técnicas de investigacdo bibliografica,
pesquisas de fontes de revistas eletrdbnicas em sitios da internet relacionadas ao
tema, livros de acordo com o tema escolhido, Scielo, biblioteca da Universidade de
Brasilia e pesquisas em artigos e outros sitios da internet, bem como, a utilizagédo de
pesquisa qualitativa. Como resultado, foram verificados alguns aspectos sobre a
contratacdo de servicos de TI, nas organizacdes publicas; também foram
identificadas a utilizacdo de metodologias modernas que facilitam a implementacao
desse gerenciamento de projetos de TI; foram levantadas, também, praticas atuais
para as organizacbes realizarem a terceirizacdo de servicos de TI; foram
apresentadas, ainda, algumas propostas de utilizagdo de instrugbes normativas,
emanadas por 6rgaos do proprio governo, em beneficio das organizacdes que forem
realizar contratacdes na area da TI; e, por fim, foram apresentadas as melhores
praticas para uma organizacdo publica realizar a contratacdo de servicos de
tecnologia da informacdo (TI), proporcionando-lhes beneficios nas suas é&reas
estratégicas, gerenciais e operacionais.

Palavras-chave: Tecnologia da Informagcdo (TI), Contratacdo de servicos,
Administracdo publica, Gestéo publica.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

As pessoas e, consequentemente, as proprias organizacdes sempre buscaram as
melhores formas de conduzirem suas atividades, caracterizando — desta forma — a
propria evolucdo das abordagens e teorias administrativas organizacionais,
possibilitando um avango na administragéo.
“A Administracdo, tal como a encontramos hoje, € o resultado histérico e
integrado da contribuicdo cumulativa de numerosos precursores, alguns
filosofos, outros fisicos, economistas, estadistas, e outros até mesmo
empresarios que, no decorrer dos tempos, foram cada qual no seu campo
de atividades, desenvolvendo e divulgando as suas obras e teorias.”
(Idalberto Chiavenato, 1999)
Conforme a evolucdo das teorias administrativas, a necessidade de aumentar a
eficiéncia e a competéncia das organizacées com o objetivo de alcancar melhores
resultados, melhores rendimentos dos seus recursos com capacitacado técnica e
conceitual, contribuiu para o aumento da ades&o de muitas Organiza¢cbes aos novos
modelos de Administracdo através do que a historia nos conta com a abordagem

classica da administracao.

Na atualidade as atividades e processos organizacionais tem sido influenciados pelo
surgimento de novos conceitos, abordagens e tecnologias, que propdem auxiliar as

organizacdes a alcangcarem seus objetivos.

Neste caso, pode-se citar como exemplo a Teoria Contingencial, a qual explica que
a natureza das organizacbes € multivariada e procura compreender como as
organizacbes operam sob condi¢cdes varidveis e em circunstancias especificas.
Segundo Idalberto Chiavenato (1999), a abordagem contingencial explica que existe
uma relacdo funcional entre as condi¢cdes do ambiente e as técnicas administrativas
apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos da organizacédo. Ainda, segundo o

autor, as variaveis ambientais sdo variaveis independentes, enquanto as técnicas
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administrativas sdo variaveis dependentes dentro de uma relagdo funcional. Na
realidade, ndo existe uma causalidade direta entre essas variaveis independentes e
dependentes. Também, nessa mesma teoria, enfatiza que ndo ha nada de absoluto

nas organiza¢cdes ou na teoria administrativa. Tudo € relativo.

Portanto, a visdo contingencial esta dirigida, acima de tudo, para a recomendagao
de desenhos organizacionais e sistemas gerenciais definidos para cada situacéo
especifica, compreendendo, na sua visdo, o ambiente interno e externo da empresa

e/ou organizacao.

Atualmente, o processo organizacional, que é formado pelo conjunto de atividades
das proprias Organizagbes, esta sendo afetado pelos modismos, tais como o
movimento da qualidade total, que geraram novos conceitos, regras, normas,

tecnologias, melhores praticas e abordagens metodoldgicas.

Além desses modismos, outras mudancas afetam o proprio ambiente empresarial: a
globalizacdo, as transformagbes econOmicas e industriais, as transformacoes

empresariais, o aparecimento das empresas digitais, dentre outros.

Diante de todo este cenario, ainda existem algumas peculiaridades, com as quais as

Organizacgfes tém que lidar e que podem tornar-se obstaculos a sua evolugéo.

Neste mesmo cenario, tém-se observado uma grande dificuldade, por parte de

muitas organizacfes, em relacdo a utilizagcdo de algumas dessas praticas mais

modernas.

O problema, muitas vezes, esta justamente na aplicacdo dessas praticas, ou seja,
no entendimento de como aplicar essas novas metodologias dentro do seu proprio

negocio.

A maior delas, talvez, seja a falta de preparo dos gestores organizacionais, na
identificacdo das reais necessidades da empresa. Esta constatacdo deve-se a
quantidade de solucdes parciais que sao implementadas, muitas delas focadas
apenas na reducado dos custos, que apesar de correta, pode nao ser a solugao mais

viavel.

Muitas organizacbes, por exemplo, imaginavam que as solucbes para 0S seus
problemas estavam apenas na reducdo dos custos, por meio da utilizacdo da
terceirizacao, ou seja, a contratacdo de outra empresa para desempenhar atividades
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que antes eram realizadas pela prépria Organizagdo — particularmente nas
atividades relacionadas a Tecnologia da Informacdo (TI). Poderiam estar
enganadas, ou pior, estarem certas, mas 0s gestores de muitas organizacdes nao
sabem como realizar tal reducdo de custos. No entanto, 0 que ocorria era que as
empresas envolvidas com a diminuicdo dos gastos através da terceirizacdo, nao
tinham uma percep¢do mais ampla do negdcio e muitas pagaram pelos seus erros
com uma real e significativa queda na qualidade dos servicos, prejudicando ainda

outras areas de negocio da empresa.

Para que as empresas tenham a garantia e o efetivo cumprimento dos seus
compromissos, faz-se necessario a utilizagdo de outras ferramentas, para que estas
possam garantir menores custos, com a preocupac¢do de manter um alto padrdo na
qualidade de suas atividades, identificando corretamente o verdadeiro impacto nos
negocios, através das melhores praticas utilizadas nessas mesmas metodologias.
Sendo assim, existe a necessidade de solucionar problemas com a correta utilizacao

dos servicos terceirizados de Tecnologia da Informacéo.

Tal situacdo, enfrentada pelas empresas privadas, também € enfrentada pelos
diversos Orgdos Publicos, em todas as esferas, sejam elas Federal, Estadual ou
Municipal.

O papel do Gerenciamento de Projetos, neste panorama atual, condiz com um
gerador de resultados, que agrega valor aos processos de negocios. Ja a
Tecnologia da Informacéo, aliada ao Gerenciamento de Projetos, deixa de ser um

mal necessario e mostra o seu real valor na visdo das organizagoes.

Todo este cenario é causado, também, e ja afirmado anteriormente, pela falta de
visdo do negdcio e de conhecimento sobre a organizacao, acarretando na adocao,
também, de medidas adicionais e complementares, na tentativa de alcancar uma

solugdo. Infelizmente, o que pode ocorrer € a perda da competitividade, da
qualidade e da sua propria capacidade de sobrevivéncia.

A solucdo para todos esses problemas pode estar na identificacdo das reais
necessidades da organizacdo, a sua correta utilizacdo e a adequada aplicacdo de

novos conceitos, ferramentas e tecnologias.
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Além disso, uma implementacéo eficaz, por intermédio de solu¢cdes mais adequadas
aos problemas identificados, permitirA o alcance dos objetivos previamente

propostos.

Portanto, este trabalho esta fundamentado nestas metodologias, utilizadas para
alcancar o alinhamento interno e externo de negécios das organizagoes,
particularmente nas publicas (mas também aplicAvel as privadas), e procurara

mostrar as melhores formas de aplica-las.

1.2 Formulacao do problema

Os gestores estdo conscientes da necessidade de aplicar métodos eficazes de
gestdo em todas as areas da empresa, porém, nao estdo preparados para a
identificagdo e a implementacdo de solugcdes adequadas as necessidades da

empresa.

Em conseqiiéncia, esses mesmos gestores tomam decisbes inadequadas que

afetam negativamente alguns aspectos criticos das organizacoes:
1. a qualidade de seus produtos e/ou servicos;
2. alucratividade e os beneficios;
3. a competitividade e consequientemente, ameacam sua sobrevivéncia.

A contratagdo de solugbes na éarea de TI, pelo elevado volume de recursos
alocados, implica na priorizagdo do seu gerenciamento e o controle das suas

implementacdes.

O importante nesse aspecto € identificar corretamente as necessidades e as

solugdes na area de TI.

Ainda neste aspecto, tém-se a dificuldade em garantir aos gestores empresariais o
apoio necessario a essa correta identificacdo de necessidades e na determinacgéo e

implantacéo das solu¢cdes mais adequadas.

Um conjunto de tecnologias, ferramentas e melhores praticas metodoldgicas estdo

disponiveis para solucionar o problema.
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Embora o problema seja generalizado, tanto em empresas privadas quanto publicas,
o trabalho em questdo ir4 focar a &rea publica, onde a orientacdo aos gestores
publicos sera mais importante. Isso em vista da maior abrangéncia — por envolver
empresas e 0Orgados governamentais nas diferentes esferas de governo - e da
consequente repercussao financeira e econbmica que garanta um retorno mais

relevante.

Dessa forma, o trabalho esta fundamentado na busca de solu¢bes adequadas ao
setor publico, por intermédio da utilizacdo das ferramentas, tecnologias, guias de
melhores praticas e instrumentos normativos disponiveis. Isso permitira extrair e
elencar orientagbes gerais que visam apoiar 0os gestores a alcancarem o0s objetivos

de suas respectivas organizacgoes.

A guestdo objeto de pesquisa do trabalho sdo as tecnologias, as ferramentas e

métodos de trabalhos mais eficazes e 0s instrumentos normativos existentes.

O fundamental é encontrar em cada uma delas os requisitos, as condigbes pré-

existentes e as situacdes que indiquem a importancia da sua indicagao.

Em funcdo desse resultado € possivel identificar uma relacédo de interdependéncia
entre esses recursos e qual seria a ordenagao e/ou a prioridade de sua implantacéo.
Com isso, poder-se-4 entdo, apresentar um elenco de orientagcdes gerais aos
gestores publicos para alcancar os objetivos globais de suas respectivas

organizacoes.

1.3 Objetivo Geral

Apresentar as melhores praticas para uma organizagdo publica realizar a
contratacdo de servicos de tecnologia da informacao (TI), proporcionando-lhes

beneficios nas suas areas estratégicas, gerenciais e operacionais.
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1.4 Objetivos Especificos

- Apresentar aspectos sobre a implementacédo do Gerenciamento de Projetos de TI,

nas organizagoes;
- Identificar o uso de metodologias modernas que facilitam essa implementacéo;

- Verificar alguns aspectos sobre a contratacdo de servi¢cos de Tl, nas organizagcdes

publicas;

- Levantar préticas atuais para as organizacfes realizarem a terceirizacdo de

servicos de TI; e

- Levantar normas e orientagcdes gerais do Governo quanto as contratacdes de

servigos de Tl pelos Orgéos Publicos.

1.5 Justificativa

Pesquisas realizadas ja ha alguns anos mostram a necessidade das organizacoes,
sejam elas pequenas ou grandes de se ajustarem as reais necessidades do
mercado concorrencial, fazendo uso de novas tecnologias para otimizacdo de seus

processos e tornando-as mais competitivas nesse mercado.

Desta forma, as organizagbes mais experientes tém tido uma maior atencdo ao
tratar os investimentos em TI, para buscar alcancar novos modelos técnicos de
integracdo e uso de estratégias nas areas de Tl e nos ambientes de negocio das
organizacfes. Sendo assim, € muito observado que as empresas que nado se
preocupam com as suas areas de TI, posteriormente, irdo ter algum tipo de
problema relacionado a ma gestdo e também a falta de sincronia dentro da propria
organizacdo, por conta do uso incorreto das informacdes, sejam elas simples ou

complexas.

E nesse aspecto que pode ser observada a grande importancia do Gerenciamento
de Projeto de TI, suas metodologias e seus reais valores no alinhamento estratégico
das organizacdes e no ambiente de negocios e compartilhamento das decisdes com

a cupula das empresas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Na realizacdo do trabalho foram utilizadas técnicas de investigacdo bibliogréficas,

revistas eletronicas e artigos na internet.

A utilizacdo da pesquisa qualitativa € indicada pela variedade de assuntos e para

garantir relevancia dos resultados obtidos.

A relevancia foi determinada no caso de livros, revistas e tecnologias pelo criador e
por seus principais colaboradores pesquisados; e em seguida pela logica e

adequacao aos resultados encontrados inicialmente.

Com relacéo as melhores praticas, a relevancia é a existéncia e reconhecimento de
organizagdes internacionais que se responsabilizam pelo estabelecimento das

melhores préaticas.
Dessa forma foram pesquisados:
e Livros;
* Reuvistas eletrénicas;
* Guias de Melhores Praticas; e
* Artigos.

Destes itens pesquisados foram relacionados como referéncias os que de fato
puderam contribuir com a pesquisa ao trabalho. E somente esses recursos foram

incluidos na referéncia bibliogréfica.

2.1 Tecnologia da Informacao (TI)

Tecnologia da Informacéo (TI) pode ser conceituada, segundo Silva e Fleury (1999),
como “Recursos computacionais (hardware, software e servigos relacionados) que

provém servicos de comunicacao, processamento e armazenamento de dados”.
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Tecnologia de informacédo (TI), dessa forma, € um termo que pode englobar todas as
formas de tecnologia utilizadas para criar, armazenar, trocar e usar informacéo em

suas varias formas (dados, voz, imagens estaticas e em movimento).

A adocdo de TI é reconhecida como um processo complexo que passa pelo
planejamento, avaliagdo do custo/beneficio gerado pelo sistema e pela sua
adequacdao a realidade organizacional.

“E um processo de mudanca que ndo s6 abrange o ambiente tecnolégico, mas
também o ambiente técnico, os recursos humanos e toda a estrutura da empresa”
(Teixeira, 2004).

Um conceito importante que acentua o papel da tecnologia da informacdo é o de
“cadeia de valores”. Tal conceito identifica as varias atividades diferenciadas, do
ponto de vista tecnolégico e econdmico, que a empresa desempenha para executar

seu negacio.

“A Tl permeia, também, todos os pontos da cadeia de valor das empresas,

suportando as atividades das mesmas bem como os elos entre elas” (Porter, 1999).

Por estar presente em toda a cadeia de valor das organizacoes, a Tl deve ter uma
politica de governanca alinhada com o negd6cio da mesma, 0 que permitird controlar

e gerenciar melhor os ativos de TI.

2.2 Projetos

A palavra “projeto” € muito comum e esta presente nos dialogos de todos os dias.
Porém, os conceitos que se formaram em sua volta diferem de uma pessoa para a
outra, e iSSO acontece porque 0 uso convencional dessa palavra varia de situagao a
situacao.

Por isso, € importante saber de onde veio essa forma de trabalho e como tal

definicdo vem se modificando ao longo da historia.

Na histéria da humanidade o trabalho foi se organizando lentamente, tribos némades
andavam pelo planeta ha milhdes de anos buscando alimentos e lutando contra as

adversidades.
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Com a invengédo de alguns artefatos e a domesticagdo dos animais, o homem
passou de ndbmade a sedentario, tendo comecado a construir habitacbes e

aglomerados de casas, formando aldeias, vilas e cidades.

Com o passar do tempo o0 homem passou a produzir o seu alimento e ndo apenas
vivia da caca. Alguns homens passaram a deter mais poder do que outros e
comecgaram a poupar objetos de valor e terras, ampliando os dominios terrestres e

etc.

As piramides do Egito sdo exemplos tipicos de “projetos”, bem como, a Grande
Muralha da China, uma das mais importantes e interessantes obras ja feitas pelo
homem e que comecgou a ser feita 685 anos antes da Era Crista. “A pretenséo inicial
era de defesa de diferentes reinos que naquela época lutavam pela expansédo dos

seus territorios.” (Courau, 2004).

Esses sdo exemplos de grandes projetos da antiguidade que mudaram a histéria da
humanidade e a maneira dos homens agirem uns relacdo aos outros e em relagéo a

natureza.

Pessoas envolvidas nesses projetos comecaram a perceber algumas caracteristicas
tipicas de um projeto, que eram diferentes, por exemplo, de uma tarefa rotineira
como a manutencdo de um dique, o dia a dia das batalhas, ou as tarefas
administrativas de conducdo da politica imperial romana ou chinesa. Projetos tém
objetivos definidos e prazo de concluséo, e para que iSSO acontegca com sucesso €é

preciso conduzir, coordenar e controlar um projeto e as pessoas que o integram.

Séculos depois, surgiram mais e mais projetos, como no século 19, os governos dos
paises mais desenvolvidos comecaram a contratar grandes projetos de infra-
estrutura, tais como ferrovias, pontes, embarcacdes, etc; demandando enormes
esforcos das companhias para a sua execucdo, com valores financeiros e prazos

pré-definidos.

As decisdes mais importantes tomadas no projeto eram feitas pelas areas gerenciais
e administrativas, onde ja ndo era mais possivel escravizar milhares de homens para
construir uma estrada ou um monumento - como tantas vezes, na historia, havia
acontecido. Além disso, os custos associados ao projeto ndo eram ilimitados. Todos
esses fatores, associados entre si, acarretaram na necessidade desses projetos

seguirem algum tipo de planejamento.
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Nesse cenario surgiu um cientista da administracdo que comecou estudar
detalhadamente o trabalho produtivo, mostrando que a produtividade pode ser
aumentada se o trabalho for dividido em tarefas pequenas e distintas. Seu nome &
Frederick Taylor (1856-1915) - considerado o pai da ciéncia da administracdo (Sisk,
2004).

Na mesma época, Henry Gantt (1861 — 1919), estudava em detalhes as operacdes
associadas a decomposicdo do trabalho em tarefas, as diversas tarefas em
sequéncia, e como elas vao se sucedendo até o final de um determinado projeto.
Para facilitar a representacéo desse trabalho, Gantt inventou um grafico constituido
de barras, onde cada barra representa uma tarefa e seu tamanho representa a sua

duracdo. Esses graficos ficaram famosos e até hoje sdo usados para gerenciar

projetos.
Project planning and time table (Gantt chart .
ject pl g and ble (G hart)
| [ a1 02 03 oy [ o1 | Y | IE [ ot Q1 0z |
10 [wea [wemask same [maTwz oz {we s Tue (o Tz Tws [waopafmrzia] 1 Jwrswislwis mizismzomz mazmzanzdmzs] 2 wer mzsnzamaopnal
(Kl Froject Management a + T = co— = EAR = ®
2 |2 Operational and functional specs
3 |2a Dperationalrequi‘rements
[ Application design
5 |23 Swstem integration & validation specs
C WebFAIR setup toals
T R} Site map building tool
g (32 Exhibition zetup tool
EREE] Hardware adaptation
10 |4 Aovatar navigation and coordination
T[4 Aoatar nawvigation
7|42 Aoatar coo rdination
13 |5 WwebFAlR intefaces
[ EX] Web exhibition interfaces
5 |52 On-site exhibition interfaces
AL Systern integration
[ Module integration
15 |52 Werification tests and fine tuning
12 r Filot application and wvalidation
20 |7 Walidation
E Ewvaluation ofresults
22 & Exploitation and dissemination
FERNER Development of business plans
It |82 Commercial agreement
EEE Diszemination activitie s
26 M1 Milestone 1
2P Mz Milestone 2
28 (M3 Milestone 3
29 M4 Milestone 4
LT Milestone 5

Figura 1 — Exemplo de um Gréfico de Gantt

Com a evolucdo dos sistemas computacionais, na segunda metade do século XX,
houve uma contribuicdo maior para a melhoria dos métodos de gerenciamento de
projetos, até porque 0s proprios sistemas computacionais sdo desenvolvidos
utiizando metodologias associadas ao gerenciamento de projetos, e por isso

demandam técnicas de planejamento e controle especificos.
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2.3 Indicadores de qualidade

Embora alguns conceitos de qualidade sejam, relativamente, atuais, historicamente
0 assunto é muito antigo. Desde as constru¢Bes das antigas piramides, que se
baseavam em medidas exatas e tinham um rigoroso controle de suas obras,
passando pela Grécia e Roma antigas, o periodo glorioso das grandes navegacdes
e as proprias construgcbes das catedrais medievais, as no¢des e conceitos de
gualidade sempre existiram e foram aplicados.

Em termos contemporaneos, o conceito de que a qualidade é importante para as
organizacdes surge em 1970, com 0 renascimento da industria japonesa que,
seguindo os preceitos do consultor americano W.E. Deming, faz da qualidade uma

arma para a vantagem competitiva.

Esse aspecto tornou-se tdo importante que ja em 1980 os fabricantes de veiculos
japoneses, antes vistos com pouco caso pelos fabricantes americanos, se tornam
extremamente competitivos no mercado, criando dificuldades de venda para os

veiculos dos demais fabricantes mundiais.

Um excelente projeto e um alto e consistente nivel de qualidade, aliados aos precos
competitivos e a condicbes de bons servicos poés-venda, fizeram com que os

japoneses conquistassem fatias expressivas de diferentes mercados de produtos.

A razéo de se estabelecer uma gestdo de qualidade é a de que o mercado esta em
constante mutacdo: o0s clientes exigem uma nova postura empresarial; 0s
concorrentes cada vez mais agressivos, e hoje ndo se limitam apenas ao mercado
nacional; economia e politica estdo cada vez mais dindmicas. Nos dias atuais, a
qualidade estd no conceito de gerenciamento das empresas, pois ndo ha como

sobreviver no mercado sem qualidade.

Para conhecer o andamento empresarial, € necessario estabelecer parametros de
medidas, ndo somente subjetivos, mas que esses facilitem o gestor para a tomada

de decisao.

A mensuracao da qualidade dos produtos e servigos da organizagcdo vem suprir essa
necessidade através do uso de indicadores. Tradicionalmente as organizacfes

dispéem de conjuntos ou sistemas de medidas de desempenho, direcionadas a



21

avaliacdo do desempenho financeiro, e as vezes de produtividade. Mas, o que se
propbe € que os indicadores de desempenho da qualidade apontem se a
organizacdo esta sendo competitiva em relacdo a satisfacdo do cliente. Portanto, a
nova proposta de utilizacdo de indicadores € de que eles sejam reflexos da
organizacdo como um todo, apontando onde esta a posicdo estratégica que a

organizacao deve seguir.

Indicadores sdo modos de representacado - tanto quantitativa, quanto qualitativa - de
caracteristicas e propriedades de uma dada realidade. Em outras palavras “E uma
caracteristica especifica que reflete um aspecto da realidade observada”. Quando
se trata a respeito de indicadores qualitativos tém-se como exemplos a elaboragéo
de questionarios ou de perguntas a serem respondidas pelos clientes. Ja em dados
qguantitativos os exemplos mais comuns sdo o0s de tempos, quantidade de

produtos/servi¢os, numero de informacgdes, etc.

Com o uso de indicadores, um conceito nada novo, mas que ainda revoluciona as
empresas, foram criadas algumas organizagcbes que propdem estudos e
certificacdes, com o uso de indicadores. Também, existem varios estudiosos que

formularam teorias e solugdes praticas sobre este assunto.

Segundo Mari (1997), que foi um destes estudiosos, “todas as coisas que podem ser
acessadas por intermédio de nosso conhecimento possuem um ndamero; pois sem
0S numeros ndao podemos compreender nem conhecer”. Portanto, assim como 0s
indicadores qualitativos, 0s quantitativos sao essenciais para 0 progresso

organizacional.

Os indicadores tém como caracteristica estabelecer um referencial para futuras
avaliacdes; apoiar a elaboracdo de planos, negociacdes, orcamentos e propostas;
determina progressos em relagcéo a planos e objetivos e ajuda a identificar as causas
de gargalos, ineficiéncias e outras oportunidades de melhoria de processos e
produtos. Com utilizacdo de indicadores, principalmente os voltados para definicdo
de estratégias, as empresas tém desfrutado de um conhecimento profundo do
negocio, identificando com clareza onde melhor pode otimizar, explorando cada
vez mais os quadros de oportunidades empresariais, de forma a procurar conhecer

bem suas fraquezas, além de preparar-se contra as ameacas encontradas.
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Sabendo o foco de atuagdo, a tomada de decisdo quanto a acles estratégicas,
taticas e operacionais sao mais assertivas, o que dara a empresa uma melhor
competitividade e fara com que ela atenda as necessidades e expectativas de seus

clientes.

Para o acompanhamento dessas ac¢Oes determinadas, os indicadores sdo uma
excelente ferramenta, pois refletem a realidade empresarial. Dessa forma, caso
ocorra alguma dificuldade durante a realizacdo das acdes, o gestor podera visualizar

as consequeéncias, e com isso estabelecer mudancas.

Por todas essas caracteristicas descritas acima, a utilizacdo de indicadores pelas
organizacdes reveste-se da maior importancia, permitindo a evolugdo das suas
atividades gerenciais e de controle, bem como a execucdo efetiva de outras

metodologias descritas ao longo deste trabalho.

2.4 Normas ISO

A I1SO é uma rede de organismos nacionais de normalizacdo de cento e cinqlenta e
sete paises e a sua secretaria central € baseada em Genebra, na Suiga.
O nome ISO, para evitar problemas de abreviacbes em diferentes linguas, vem da
palavra “iso” em grego, que quer dizer igual. O nome oficial da organizacédo €, na

lingua inglesa, "International Organization for Standardization".

Uma norma ISO é um documento, estabelecido e aprovado por consenso, que
prové, para uso comum, regras, guias e/ou caracteristicas para uma atividade ou
seus resultados, com o0 objetivo de alcancar o grau de exceléncia num dado
contexto. Os processos organizacionais necessitam ser verificados através de

auditorias externas independentes.

A adocédo das normas ISO é vantajosa para as organizacbes uma vez que lhes
confere maior controle, monitoramento, produtividade e credibilidade - elementos
facilmente identificaveis pelos clientes -, aumentando a sua competitividade nos
mercados nacional e internacional. Mesmo no caso das organizacbes publicas, a

adocdo dessas normas reveste-se de grande importancia no atual contexto e
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contribui para uma maior qualidade e confiabilidade nos servicos oferecidos a

populacdo, bem como transmite uma maior credibilidade a esta mesma clientela.

2.5 Normas ISO/IEC 17.799

A ISO/IEC 17799 foi atualizada para numeracédo ISO/IEC 27002 em julho de 2007. E
uma norma de Seguranca da Informacédo revisada em 2005 pela ISO e pela IEC. A
versao original foi publicada em 2000, que por sua vez era uma copia fiel do padrao
britanico (BS) 7799-1:1999.

O padréo é um conjunto de recomendacdes para praticas na gestdo de Seguranca
da Informacédo. Ideal para aqueles que querem criar, implementar e manter um

sistema.

A ISO/IEC-17799 tem como objetivos a confidencialidade, a integridade e a
disponibilidade das informacgfes, os quais sdo fatores muito importantes para a

seguranca da informacéo.

Sua adocdo é vital para qualquer organizacdo, tendo em vista a importancia que
todos sabemos quanto ao papel das informacdes dentro (e fora) das empresas. Nao
apenas a parte relativa a disponibilizacdo das informacfes, mas também, a parte
que trata especificamente sobre a seguranca das informacdes: basta observar os
recentes atagues de “hackers” a sitios da internet e sistemas do Governo Federal,
para atestarmos a importancia deste controle e acompanhamento, por parte das

organizacdes publicas.

2.6 Normas ISO/IEC 20.000

A I1SO / IEC 20000 é a primeira norma internacional para IT Service Management
(Gerenciamento de Servigos de Tecnologia da Informagéao - Tl). Foi desenvolvida em
2005, pelo Grupo BSI, com o objetivo de substituir normas anteriores (BS 15000).
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Formalmente, a ISO 20000-1 (parte 1) “promove a adocdo de uma abordagem
integrada do processo de entrega de servicos gerenciados de forma eficaz para

satisfazer as necessidades de negdcio e dos clientes”.

E composto por dez secgdes: Alcance; Termos e Definicdes; Planejamento e
Gerenciamento de Servicos de Implementacédo; Requisitos para um Sistema de
Gestao; Planejamento e implantacdo de novos servigos ou alterado; Prestacéo de
Servigos Processos; Relacdes de Processos; Controle de Processos; Processos de

resolucao; e Processo de liberacao.

A 1SO 20000-2 (parte 2 ) é um "codigo de conduta", e descreve as melhores praticas
para gerenciamento de servicos no ambito da ISO 20000-1 . Compreende as
mesmas secdes da parte 1, mas exclui os "requisitos para um sistema de gestao",

como nao séo as exigéncias impostas pela parte 2.

A ISO 20000, como a sua predecessora, foi originalmente desenvolvida para refletir
a orientacdo das melhores préaticas contidas no ITIL (Information Technology
Infrastructure Library), embora também suporte outros IT Service Management
quadros e abordagens, incluindo Microsoft Operations Framework e componentes
de ISACA'S COBIT. E composta por duas partes: uma especificacdo para IT Service

Management e um codigo de boas praticas para gerenciamento de servicos.
A norma foi publicada pela primeira vez em Dezembro 2005.

Como esta norma aplica-se as boas praticas na gestédo de servicos de Tl, a exemplo
da ISO/IEC 17799, a sua aplicacdo é importante para qualquer organizacdo que
trabalhe, hoje, com sistemas de informacéo, internet, banco de dados e outras
ferramentas tecnoldgicas (situagcdo que abrange praticamente a totalidade dos

orgaos publicos).

2.7 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (abreviadamente BSC) é uma metodologia de medicdo e
avaliacdo das alternativas estratégicas, desenvolvida pelos norte-americanos Robert

Kaplan (professor na Harvard Business School) e David Norton (consultor de
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empresas), apresentada pela primeira vez em 1992, num artigo publicado na
Harvard Business Review.

Os métodos usados na gestdo do negocio, dos servicos e da infra-estrutura,
baseiam-se normalmente em metodologias consagradas que podem utilizar a TI
(tecnologia da informagédo) e os softwares de ERP como solugbes de apoio,
relacionando-a a geréncia de servigos e garantia de resultados do negécio.

Os passos dessas metodologias incluem: definicAo da estratégia empresarial,
geréncia do negocio, geréncia de servicos e gestdo da qualidade; passos estes

implementados através de indicadores de desempenho.

Financeiro
Para ter sucosso
financairamants, como nos
devemos aparecer par os -
nossos investidores?

- Processos Internos do
Cliente

Para alcancar nossa visio, Visao e HE-gDL'ID

como devemnos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
polos cllentas? om quals processos dovemos
nos sobrossair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa visio,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 2 - Viséo geral do Balanced Scorecard

Balanced Scorecard pode ser traduzido como “Indicadores Balanceados de
Desempenho”. Nas ultimas décadas, a emergéncia da era da informacdo tornou
obsoletos muitos dos pressupostos da analise das empresas, neste aspecto a
avaliacdo da rentabilidade de ativos tangiveis — dentro das organizacfes — tornou-se
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insuficiente. Os Fatores Criticos de Sucesso passaram a ser o nivel de qualidade
dos produtos e servicos, a motivacdo e competéncia dos empregados, a capacidade
de resposta e eficiéncia dos processos internos, a satisfacdo e a lealdade dos
clientes. Com o objetivo de criar um sistema de avaliacdo adaptado a realidade dos
dias de hoje, Robert Kaplan e David Norton, ambos professores da Harvard
Business School desenvolveram, em 1992, uma nova ferramenta de gestéo
denominada Balanced Scorecard. Esta nova ferramenta de gestdo avalia o
desempenho da organizacdo no seu todo. Diz a lenda, que Robert Kaplan estava
jogando golfe com o presidente da IBM no Canada, quando este lhe referiu que
“gostaria de ter um cartdo com pontos” que lhe permitisse gerir o0 seu negécio. No
golfe os pontos conseguidos (score) sdo marcados num cartdo (card). Tera sido o

click para o desenvolvimento do Balanced Scorecard?

O BSC é um sistema de gestdo que permite que as empresas tenham uma visao
estratégica, colocada no trabalho diario de todos os colaboradores da empresa.
Desse modo a estratégia da empresa deixa de ser um documento apenas ao
alcance das cupulas de gestéo, para ser algo que esta presente no dia-a-dia dos
trabalhadores. Normalmente o plano estratégico é apenas conhecido ao nivel da
administracdo, se tornando algo muito distante e abstrato para os demais niveis da

empresa.

Com o BSC o plano estratégico passa a ser alvo da preocupacdo e dedicacao de
todos os trabalhadores, passa a ser uma realidade na atividade diaria dos
trabalhadores. O modelo Balanced Scorecard utiliza como ponto de partida os
objetivos financeiros de longo prazo, relacionando-os com uma sequéncia de acoes

ao nivel dos processos internos, investimentos, clientes e empregados.

Conforme Robert Kaplan e David Norton (2001) definiram, o Balanced Scorecard

pode ser descrito da seguinte maneira:

O BSC preserva os dados financeiros tradicionais. Mas os dados financeiros apenas
nos contam a histéria dos eventos passados, uma historia adequada para as
empresas da era industrial cujos investimentos de longo prazo e as relacdes com o0s

clientes eram Fatores Criticos de Sucesso.

Esta perspectiva financeira torna-se insuficiente para orientar e avaliar o

desenvolvimento que as empresas da era da informacao precisam para criar valor
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no futuro através do investimento nos Clientes, Fornecedores, Empregados,

Processos, Tecnologia e inovagéao.

Os grandes objetivos desta metodologia séo, segundo os seus autores: simplificar a
estratégia e a sua comunicacdo a todos os membros da organizacdo; alinhar a
organizacdo com a estratégia; ligar a estratégia ao plano e ao orgamento anual; e
medir a efichcia da estratégia. Esta Ultima, encontra-se estruturada em torno de

quatro questdes (ou dimensdes) centrais:

- Perspectiva do Cliente: serd que a organizacao oferece aos seus clientes um valor
superior ao oferecido pelos seus concorrentes, em termos de qualidade e

desempenho, preco e capacidade de resposta?

- Perspectiva dos Processos: qual é a eficiéncia e a eficacia dos processos criticos

da cadeia de valor que geram valor acrescentado para o cliente?

Perspectiva Financeira: serd que a organizacdo gera os meios financeiros
suficientes para cobrir o risco € 0 custo do capital e para manter a sua

sustentabilidade no futuro?

Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento: sera que as estruturas da
organizacdo permitem que a mesma se ajuste de forma rapida e eficaz as mudancas

da envolvente externa?

Desde a sua criagdo, a metodologia BSC tem sido utilizada por milhares de
organizacdes do setor privado, setor publico e ONG's de todo o mundo. Chegou
mesmo a ser escolhido, pela famosa revista Harvard Business Review, como uma

das praticas de gestdo mais importantes e revolucionarias dos ultimos 75 anos.

Especificamente para o trabalho em questdo, esta metodologia pode ser aplicada na
melhoria da gestdo das organizacfes publicas, partindo do pressuposto que outras
metodologias serdo aplicadas simultaneamente (indicadores e normas ISO, por
exemplo) e permite um aprimoramento enorme nos processos internos das areas

onde for aplicada.
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2.8 ITIL

Para falarmos em melhores préaticas em gerenciamento de projetos e contratacéo de
servicos de TIl, ndo poderiamos deixar de falar do modelo ITIL — Information
Technology Infrastructure Library —, que foi desenvolvido justamente pela
necessidade de obter melhores custos e qualidade nos servicos de TI.

Com esta nova proposta, os ingleses construiram um modelo de boas praticas nos
anos 80 pela CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency) e,
atualmente, esta sob a custdédia da OGC (Office for Government Commerce) da

Inglaterra.

Estas melhores préaticas foram necessarias devido a uma insatisfagdo com a
gualidade dos servicos de Tl no Governo Britdnico, que desta forma tornou
necessario o surgimento de um modelo de servico para cobrir todas as falhas que
estavam em evidéncia e proporcionar o avanco desses mesmos servicos de TI.

e
\

Figura 3 — Modelo ITIL (Information Technology Infr  astructure Library)
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Depois deste primeiro momento, caracterizado pelo surgimento de uma primeira
versao do modelo, tivemos uma evolucdo dele - a versao 2.0 -, publicada em 1995,
mais concentrada nos processos de gerenciamento. A versao 3.0, lancada em 2007,
faz uso de modelo de servicos e do gerenciamento destes servi¢os, sendo que esta
versao a mais utilizada atualmente entre as empresas e organizac¢des, inclusive no

Brasil.

A utilizacao do ITIL, j& nas versdes mais atualizadas, esta sendo bem difundida no
Brasil e bastante utilizada para proporcionar eficiéncia e eficacia na utilizacdo das
melhores préaticas para um bom uso da Tecnologia da Informacao, tornando-se uma
das melhores maneiras de assegurar as empresas e organiza¢gfes, garantias para
que o Gerenciamento de Servigos atinja 0 seu melhor nivel possivel, agregando
valor e retorno do investimento ao negdécio, bem como proporcionando a satisfacao

dos seus clientes.

Segundo alguns criticos, o modelo ITIL ndo pode ser classificado como uma
“melhor” pratica de Servicos de Tl, mesmo com a evolu¢cdo que ocorreu ao longo
dos anos, alegando que classifica-lo como “melhor” seria um exagero, e que o certo

seria classifica-lo como uma “boa” pratica.

Apesar disso e da validade deste tipo de discusséo, 0 que realmente interessa para
as organizacbes é a busca da solugdo dos problemas e incidentes na area de
Tecnologia da Informacéo, fazendo uso — para isso - dessa pratica ou de novas
praticas que se adequem melhor a area de negocios em que as empresas ou

organizacdes estejam envolvidas.

O modelo ITIL veio tentar solucionar muitos dos problemas existentes na area de TI
e busca solucdes praticas nessa area. Desde a sua criagao focou no servigo publico
(Inglés), mas hoje é adotado em todo o tipo de organizacdo, demonstrando a sua

importancia e contribuicdo no contexto da gestéo da TI.

Tudo isso demonstra a sua importancia e contribuicdo para o trabalho aqui
apresentado, e a necessidade das organizacdes publicas brasileira tambéem

conhecerem (muitas ja o fazem) este modelo.
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2.9 COBIT

O CobiT (Control Objectives for Information and Related Technology — ou objetivos
de controle relacionados ao uso da tecnologia da informacéao) é um guia, estruturado
como framework, que possui uma serie de componentes que podem servir como um
modelo de referéncia para a gestdo da TI, incluindo sumario executivo, framework,
controle de objetivos, mapas de auditoria, ferramentas para a sua implementacao e,

principalmente, um guia com técnicas de gerenciamento.

Objetivosdo
Negocio

Governanga de T

Controle i Flanejamento g

Avaliacao : Organiracdo

Auisice

Entrega e Suporfe i
: ¥ Implementacac

Figura 4 - Framework do CobiT

Especialistas em gestdo e institutos independentes recomendam o uso do CobiT
como meio para otimizar os investimentos de TI, melhorando o retorno sobre o
investimento (ROI), fornecendo métricas para avaliacdo de performance (KPI) , de
resultados (KGI) e o nivel de maturidade (modelo de maturidade).
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O CobiT independe das plataformas de Tl adotadas nas empresas, tal como
independe do tipo de negdcio e do valor e participagdo que a tecnologia da

informacé&o tem na cadeia produtiva da empresa.

Principais caracteristicas do CobiT: orientado ao negocio; orientado aos processos;
baseado em controles; e dirigido pelas mensuragfes. Além disso, possui suporte a
Governanca de Tl e fornece um framework que garante o alinhamento de Tl com os
negocios, a maximizagcao dos beneficios de Tl, o uso adequado dos recursos de TI,

e 0 gerenciamento dos riscos de Tl de forma apropriada.

No caso do seu framework de controle, este contribui para oferecer um link entre o
negocio e a Tl, bem como organiza as atividades em processos, identifica 0s

recursos de Tl e define o gerenciamento dos objetivos de controle.

Requisitos
0s quais de Negocios direcionam
respondem a investimentos em
Informacao CoBIT Recursos
Organizacional de Tl
para entregar usados por
Processos
de Tl

Figura 5 - Processos do CobiT

O CobiT esté estruturado em quatro dominios, trinta e quatro processos, e trinta e
guatro objetivos de controle de alto nivel (um para cada processo). Cada um desses
processos é coberto por quatro sessfes: a primeira contém objetivo de controle de
alto nivel, mapeamento entre o processo e os critérios de informacdo, os recursos
utilizados e as areas da governanca de TI relacionada com o processo; a segunda
contém objetivos de controle detalhados (praticas de controle); a terceira € um guia
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de gerenciamento, que contém o0s processos de entradas e saida, Matriz RACI,
Metas e Métricas; e a quarta contém o Modelo de Maturidade do processo.

Ainda sobre os trinta e quatro processos, eles sdo agrupados em quatro grandes
dominios: planejamento e organizacdo, aquisicdo e implementacdo, entregas e
suporte, e monitoramento e avaliagdo — cada um desses contendo suas

caracteristicas peculiares a cada um dos processos ja citados acima.

No dominio de planejamento e organizacdo, tém-se 0S seguintes processos:
definicdo do plano estratégico de TI; a definicdo da arquitetura de informacao; a
determinacdo do direcionamento tecnoldgico; a definicdo da organizacdo da Tl e os
seus relacionamentos; o gerenciamento dos investimentos em TI; a comunicacao de
objetivos e direcionamento; o gerenciamento dos recursos humanos de TI; o
gerenciamento da qualidade; a avaliagcdo e o gerenciamento dos riscos de TI; e o

gerenciamento de projetos.

J& no dominio de aquisicdo e implementacdo, tém-se 0s seguintes processos: a
identificacdo de solu¢bes automatizadas; a aquisicdo e manutencdo de sistemas
aplicativos (software); a aquisicdo e manutencao de tecnologia de infra-estrutura; a
habilitacdo da operacdo e do uso da TI; a obtencdo dos recursos de TI; o
gerenciamento das mudancas; e a instalagdo e homologacdo de solucdes e

mudancgas.

No dominio de entregas e suporte, tém-se 0s seguintes processos: a definicdo de
niveis de servico; 0 gerenciamento de servicos de terceiros; 0 gerenciamento de
performance e capacidade; assegurar a continuidade dos servigos; assegurar a
seguranca dos sistemas; identificar e alocar custos; educar e treinar USUArios;
gerenciar Service Desk e incidentes; gerenciar configuracdes; gerenciar problemas;

gerenciar dados; gerenciar ambiente fisico; e gerenciar operacoes.

Por fim, no dominio de monitoramento e avaliagdo, tém-se 0s seguintes processos:
monitorar e avaliar o desempenho de TI; monitorar e avaliar os controles internos;
assegurar a conformidade (compliance) com as regulamentacdes; e prover a

Governanca de TI.

A exemplo do ITIL, o CobiT é mais uma metodologia que agrega valor as
organizacdes no aspecto da gestédo de sua Tl e dos processos que orbitam todas as
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atividades correlacionadas, contribuindo para um melhor gerenciamento desses

processos.

2.10 Governanca de TI

A Governanca de Tl veio atender a varias necessidades que ficaram em evidéncia
ao longo do tempo nas empresas ou organizacdes nas areas de Tl. Sendo assim,
varias empresas e organiza¢des que se utilizam da Governanca de TI, sabem que
tém um diferencial competitivo, pois elas estdo sendo beneficiadas por esta prética
de negdcios e obtém éxito no aproveitamento de investimentos, demonstrando que
administrar a area de Tl de forma correta, traz a empresa um maior direcionamento
das reais responsabilidades da nova Tl e como que ela pode contribuir para
melhorar, inclusive, outras areas da propria organizacdo, se necessario for. Cabe
aos lideres de unidades diferentes se adequarem ao novo modelo, em prol dos
objetivos da empresa.

Governanga
Corporativa

Governangade
Tl

Figura 6 - Escopo da Governanca de Tl

Mas, o que realmente é a Governanca de TI?
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Alguns autores sao defensores do conceito de que com a implementacdo de alguns
processos baseados em apenas uma das melhores préticas, sejam elas: Balanced
Scored Cards (BSC); CobiT; ITIL, entre outras; garantem, por si s6, a Governanca
de TI.

edueinbag

SpEpIeNd 0S99

S0SS320.d OB}

Figura 7 — Metodologias que apdiam a Governangade  TI

Mas, para outros autores, esta afirmacdo estd incorreta, pois para muitos a
Governanca de Tl sugere mais do que isto, onde a premissa mais importante é o
alinhamento entre as diretrizes e objetivos estratégicos da organizacdo com as

acOes de TI.

Uma dessas defini¢cdes, pode ser observada abaixo:

“Governanca de Tl € um conjunto de praticas, padrbes e relacionamentos
estruturados, assumidos por executivos, gestores, técnicos e usuarios de Tl
de uma organizacdo, com a finalidade de garantir controles efetivos, ampliar
0s processos de seguranca, minimizar os riscos, ampliar o desempenho,
otimizar a aplicacdo de recursos, reduzir os custos, suportar as melhores

decisdes e conseqlientemente alinhar Tl aos negécios.” (Peres,2003)
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Muitos a consideram como a “Gestéo da Gestéo”, ou seja, um termo que demonstra
que o papel principal da Tl é o de auxiliar o CIO (Governanca de TI), aferir as
decisGes a serem tomadas para alcancar os objetivos da empresa ou organizacao,
podendo as mesmas serem geridas de forma errada e tendo como consequéncia o

desperdicio e o insucesso.

Sendo assim, podemos dizer que os casos de sucesso com 0 uso da Governanca
de TI, aplicados a uma empresa ou organizacdo, nao podem ser garantia de
sucesso para outra empresa, pois a implementacao efetiva da Governanca de Tl s6
€ possivel com o desenvolvimento de um framework (modelo) organizacional
especifico, podendo haver a utilizacdo - em conjunto - das melhores praticas
existentes no mercado, como o BSC, PMBOK, CobiT, ITIL, CMMI e ISO (20000 e/ou
17.799), de onde devem ser extraidos 0s pontos que atinjam o0s objetivos do
programa de Governanca, levando em consideracéo, inclusive, os aspectos culturais
e estruturais da empresa ou organizacdo, devido a mudanca de paradigmas

existentes.

Desempenho BSC
Processos COBIT
Operagao ,55%5.]“
Projetos PMBOK
Inovacgao CMMI

Figura 8 - Framework da Governanca de Tl
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Com isso, vé-se que o enorme desafio da Governanca de Tl serd sempre o de
promover as mudancgas necessdarias para que haja um processo que funcione em
equilibrio, proporcionando aos seus usuarios e a toda a empresa, estratégias com

garantia de sucesso ao negocio.

2.11 PMBOK

O PMBOK (Project Management Body of Knowledge) € um conjunto de préaticas em
geréncia de projetos, compiladas na forma de um guia, publicado pelo Instituto de
Gerenciamento de Projeto (PMI — Project Management Institute) com o nome Guia
do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de projetos (Guia PMBOK). O
Guia PMBOK teve sua primeira versao publicada em 1996, sendo a terceira edicéo
contendo a maior alteragéo desde seu langcamento, em 2004. Em dezembro de 2008
foi lancada, em inglés, a quarta edicdo do Guia PMBOK.
“[...] o Project Management Institute (PMI) foi fundado em 1969, com base
na premissa de que existiam muitas praticas de gerenciamento que eram
comuns aos projetos de areas de aplicacdo tdo diversas como construcao e
produtos farmacéuticos. Na época dos seminarios/simposios do PMI em
Montreal, em 1976, a idéia de que essas praticas comuns poderiam ser
documentadas como normas comecou a ser amplamente discutida. Isso
levou, por sua vez, a que o gerenciamento de projetos fosse considerado
uma profisséo distinta. No entanto, foi somente em 1981 que a Diretoria do
PMI aprovou um projeto para desenvolver os procedimentos e conceitos
necessarios para dar suporte a profissdo de gerenciamento de projetos.”
(PMBOK, 2004)
O principal objetivo do Guia PMBOK é identificar o subconjunto de conhecimentos
em gerenciamento de projetos que é reconhecido como boa pratica. Uma boa
pratica ndo significa que o conhecimento e as praticas devem ser aplicadas
uniformemente em todos o0s projetos, sendo a equipe de gerenciamento de projetos
responsavel por determinar o que é ou nao apropriado para um projeto especifico. O
Guia também fornece e promove um vocabulario comum para se discutir, escrever e

aplicar o gerenciamento de projetos. O PMBOK formaliza diversos conceitos em
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gerenciamento de projetos, como a prépria definicdo de projeto e do seu ciclo de
vida.

O Guia é baseado em processos, adotando uma subdivisdo em processos, que se
relacionam durante a conducao do trabalho, onde a descricdo de cada um é feita em
termos de Entradas, Ferramentas e técnicas, e Saidas. O Guia reconhece cinco
grupos de processo de gerenciamento de projetos e nove areas de conhecimento.

Os cinco grupos essenciais de processo Sao:
* Iniciacao

* Planejamento

* Execucao

* Monitoramento e Controle

* Encerramento

Os grupos de processos de gerenciamento de projetos do PMBOK, podem ser
comparados com o conceito do Ciclo PDCA (Plan — Do — Check — Act, ou,
traduzindo literalmente, Planejar — Fazer — Verificar — Agir), onde planejar
corresponde ao grupo de planejamento, fazer ao de execucéao, e verificar e agir ao
de monitoramento e controle, sendo que o PMBOK ainda define os grupos de

Iniciag&o e encerramento.

As nove areas de conhecimento do PMBOK séo:
» Gerenciamento de integracéo do projeto

» Gerenciamento do escopo do projeto

» Gerenciamento de tempo do projeto

» Gerenciamento de custos do projeto

» Gerenciamento da qualidade do projeto

» Gerenciamento de recursos humanos do projeto
» Gerenciamento das comunicac¢des do projeto

» Gerenciamento de riscos do projeto

» Gerenciamento de aquisicdes do projeto
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Figura 9 - Framework do PMBOK

Cada éarea de conhecimento abrange diversos processos de gerenciamento de
projetos: Escopo, Tempo, Custos e Qualidade sao os principais focos para o objetivo
de um projeto; Recursos Humanos e Aquisicdes sdo 0S insumos que movem um
projeto; Comunicacfes e Riscos sdo elementos aos quais deve haver sempre
atencdo e tratamento constantes de um projeto; e a Integracdo abrange a

orquestracao de todos estes aspectos.

Para as modernas organizacbes, 0 conhecimento dessas boas praticas de
gerenciamento de projetos é um aspecto fundamental para a sua prépria
sobrevivéncia, haja visto que na atualidade tudo o que falamos sobre gestao refere-

se a projetos .

Quando o foco € a area publica, a importancia é a mesma (sendo até maior),
particularmente nos aspectos relacionados a contratacdo de terceiros, prazos de
conclusdo, custos envolvidos, e resultados alcancados: hoje a cobranca da

sociedade sobre o desempenho dos gestores publicos € grande.



39

Maus resultados na gestdo publica, apesar de ocorrerem com grande incidéncia,
estdo sendo cada vez menos tolerados e sao objetos de um maior controle por parte
dos agentes publicos responsaveis por esta atividade. Por conta disso, estes
mesmos agentes (Tribunal de Contas da Unido, por exemplo) incentivam o estudo e
a utilizacdo destas metodologias nos 6rgdos da administracdo publica, pois sabem

que a sua aplicacdo miniminiza os riscos de eventuais problemas nessas areas.

2.12 Lideranca

Lideranca € o processo de conduzir um grupo de pessoas, transformando-o numa

equipe que gera resultados.

E a habilidade de motivar e influenciar os liderados, de forma ética e positiva, para
gue contribuam voluntariamente e com entusiasmo para alcangarem os objetivos da

equipe e da organizacao.

Assim, o lider diferencia-se do chefe, que é aquela pessoa encarregada por uma
tarefa ou atividade de uma organizacdo e que, para tal, comanda um grupo de
pessoas, tendo autoridade de mandar e exigir obediéncia.

Para o0s gestores atuais, S840 necessarias ndo sO as competéncias do chefe, mas

principalmente as do lider.

De nada adiantaria a aplicagdo de todas as modernas metodologias aqui
apresentadas, se nao existirem pessoas imbuidas dessa habilidade. Também é
importante, nas organizacdes publicas, o incentivo a este tipo de comportamento e
ao surgimento desses lideres, tanto por intermédio de treinamentos, programas de

capacitacado, etc, quanto pela busca de pessoas ja possuidoras deste perfil.

2.13 Chief Information Officer

O Chief Information Officer - CIO (Diretor de Informacgéo) é o cargo do responsavel

da area de Tl (Tecnologia de Informacdo) de uma empresa. E quem normalmente
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responde ao Chief Executive Officer (Diretor Executivo) ou ao Chief Financial Officer
(Diretor Financeiro). Em organizagcdes militares, eles respondem ao commanding
officer ou ao commanding general (Comandante Geral) da organizacdo. Podem ser
considerados como lider, sendo comumente usada essa designacdo (CIO) em
empresas de tecnologia. Com o crescimento das areas de Tl dentro das empresas,
0 CIO pode se tornar um membro do quadro de executivos, dependendo do tipo da

organizacdo. Cada CIO tem a sua propria maneira de trabalho.

Até pouco tempo, muitos CIOs possuiam formacdo em ciéncia da computacao,
engenharia de software ou sistemas de informacédo, mas ja ndo € mais a regra geral.
Normalmente, eles evoluem do préprio corpo técnico da empresa, sendo que,
atualmente, € mais importante para um CIO demonstrar sua capacidade de
lideranca, seu faro de negocios e sua perspectiva de estratégias, mais do que as

habilidades técnicas.
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Figura 10 - Atribui¢bes do CIO
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Atualmente, o CIO é mais atrelado a area administrativa da empresa, deixando o
lado técnico para outros cargos. Algumas vezes, sarcasticamente, € chamado de
"Career Is Over" (fim de carreira), devido a grande raridade de um CIO se tornar um
CEO. O papel de um CIO, em alguns casos, tém se estendido para um Chief
Knowledge Officer - CKO (Diretor de Conhecimento), que gerencia, também, a

gestédo do conhecimento dentro da organizacéo e nao apenas a informagao.

2.14 A Terceirizagao

O uso da terceirizacdo em TI difere daqueles servicos ligados apenas as areas
técnicas. Os papéis realizados hoje em dia pelos servicos de terceirizacdo se
estendem aos compromissos de reducéo dos custos focados nas atividades—fim das

empresas ou organizagoes.

Porém, a terceirizacdo na area de Tl vem avancando cada vez mais e
proporcionando estrategicamente as empresas, solucdes para 0s riscos e o0s altos

custos.

Ha pouco tempo atrds, era grande a incidéncia de empresas ou organizacfes que
fizeram uso da terceirizacdo e declararam que havia muitas dificuldades de diversas

naturezas: desde problemas internos até problemas entre contratado e contratante.

Por muitas vezes, essa questao bilateral chegava a ser examinada unilateralmente,
proporcionando apenas um ponto de vista, prejudicando a ambos os lados. O
comprometimento deve ser estendido a ambos, onde haja total respeito,
compromisso e, principalmente, profissionalismo, atendendo aos objetivos
esperados pela empresa contratante, bem como atendendo as expectativas da parte
contratada.

Portanto, quando se fala em comprometimento, refere-se a algo que ndo esteja
escondido nas entre linhas, mas que seja esclarecedor e esteja descrito de forma
clara, para que tanto prestador de servi¢os, quanto o cliente, assumam seus papéis
e sejam responsaveis por suas atividades — considerando estas, desenvolvidas no

decorrer do que esta previsto no contrato.
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Por isso, faz-se necessario o relacionamento bilateral por um contrato entre as
partes, de acordo com alguns autores que enfatizam e destacam a importancia de

tal acéo.

Como em toda discussdo, também existem outros autores que enfatizam a
exarcebacdo de problemas vividos, por intermédio de uma das partes. Mas, para
gue acordos sejam feitos corretamente, existem varias abordagens basicas para se

estabelecer um conjunto de regras que orientardo a parceria no contrato inicial:

- pode ser proposto pelo parceiro, que possui o chamado contrato de adeséo

(padronizado), ao qual todos os clientes devem se sujeitar;

- pode ser proposto pelo contratante que, por vezes, tem um contrato-padrdo, ao

qual devem sujeitar-se todos os seus prestadores de servicos;

- pode ser elaborado pela area juridica da empresa contratante, com énfase maior

nos aspectos legais;

- pode ser elaborado pela area técnica da empresa contratante, priorizando os

requisitos técnicos e a descricdo detalhada dos servicos; e
- pode combinar duas ou mais das abordagens acima.

Em qualquer dos pontos citados acima, normalmente, hda um certo grau de
flexibilidade que depende, em Ultima instancia, do poder de barganha de cada parte

envolvida.

Apesar de muitos gestores publicos discordarem sobre a necessidade da maior ou
da menor utilizacdo da terceirizacdo na administracdo publica, € certo que na
atualidade, por conta da grande especializacdo em algumas éareas (e a Tl é uma
delas), é praticamente impossivel ndo depender deste modelo de trabalho.

Em vista disso, também se reveste de grande importancia o conhecimento sobre
seus aspectos particulares, para contribuir com a sua efetiva gestéao toda vez que for

necessaria a sua utilizagao.
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2.15 Contratos

Um contrato € um vinculo juridico entre dois ou mais sujeitos de direito,
correspondido pela vontade da responsabilidade do ato firmado, resguardado pela
seguranca juridica em seu equilibrio social, ou seja, € um negdcio juridico bilateral
ou plurilateral. E o acordo de vontades, capaz de criar, modificar ou extinguir

direitos.

As clausulas contratuais criam lei entre as partes, porém sdo subordinados ao
Direito Positivo. As clausulas contratuais ndo podem estar em desconformidade com

o Direito Positivo, sob pena de serem nulas.

Eu consigo cumprir este prazo?

Possuo recursos para atender essas necessidades?

O acesso a determinadas areas esta ao meu alcance nesse intervalo de tempo?

De acordo com alguns especialistas se essas perguntas forem respondidas e nao
ficar nenhuma duvida em relacdo a elas pode-se dizer que se esta no caminho certo.
Mas, se houver qualquer duvida em relagdo as perguntas acima citadas, o contrato
precisara ser revisto e novamente discutido entre as partes envolvidas, podendo o
contratante fornecer mais informacfes importantes ao contratado possibilitando
recursos para o cumprimento do que foi acordado no contrato, ou ainda, a
possibilidade de modificacdo de um prazo aceitavel para que o acordo possa ser

cumprido.

Com a utilizacdo, na area publica, da Lei 8.666 (apresentada mais a frente neste
trabalho) nos aspectos relacionados a contratos, este assunto reveste-se de extrema
utiidade e deve ser, também, do conhecimento daqueles que realizardo a
contratacdo de terceiros para a prestacdo de servicos de TI. Existem inclusive,
diversos treinamentos e cursos oferecidos especificamente para a area publica, e

que tratam sobre este assunto em particular.
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2.16 Niveis de Servico

O papel principal do processo de Gerencialmente do Nivel de Servigo (SLM) é o de
assegurar que o nivel de servico de Tl combinado seja conferido a todos 0s servigos
de Tl em atividade, e que os servi¢os futuros sejam entregues a objetivos atingiveis

combinados.

A interacdo entre a organizagdo de Tl e o cliente no gerenciamento de niveis de

servico deve ser uma constante, para assim cumprir 0s objetivos do negdcio.

No processo, a Tl (Tecnologia da Informacédo) favorece aos seus clientes os seus

servicos através de monitoramento e relatérios continuos.

O objetivo do gerenciamento de niveis de servicos é o de manter e melhorar a
qualidade dos servigos através de um ciclo constante de acordos, monitoramento,
relatorios das realizacGes e tomar medidas para erradicar servicos de ma qualidade.
Ou seja, permite determinar e monitorar os niveis de servicos que habitam as

funcgdes criticas do negdcio.

Os acordos de nivel de servigos (SLAs), proporcionam objetivos especificos para
beneficiar os servicos de Tl no processo de gerenciamento de niveis de servicos,

como:

Monitorar as capacidades;

Estabelecer a percepcao inicial do negécio;
Definir um Catalogo de servicgos;

Definir requerimentos de nivel de servigos;

Definir, documentar, combinar, monitorar, mensurar, relatar e executar uma revisao

do nivel de servico;
Entregar e melhorar a relacdo e a comunicacdo com o negocio e com os clientes;
Assegurar que objetivos especificos e mensuraveis estao sendo desenvolvidos;

Monitorar e melhorar a satisfacdo do cliente com a qualidade do servigco que esta

sendo entregue;
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Assegurar que a Tl e os clientes tém uma clara e nada ambigua expectativa do nivel

de servigo a ser entregue; e

Assegurar que medidas pro-ativas para melhorar os niveis dos servicos entregues,

sejam implementadas, ndo importa a viabilidade financeira.

Como o SLM tem que gerenciar as expectativas de ambas as partes (tanto interna,
guanto externamente), é importante citar como se faz esse processo no SLM. Ele
ocorre através do desenvolvimento de relagbes de negocio; de gerenciamento de
Acordos de Nivel Operacional (OLAs) — Operational Level Agreements; da revisao
de contratos de fornecedores béasicos; da prevencao pro-ativa de falhas de servico,
da reducéo dos riscos de servico e da melhora na qualidade do servico e também,
por relatérios e gerenciamento de todos 0s servicos e revisdo das brechas e

fraquezas dos SLAs.
O que seria realmente um SLA — Service Level Agreement?

E um acordo de nivel de servigos, onde podemos destacar que se trata de uma
forma de contrato em que as clausulas padrdes rigidas tendem a ser substituidas
pela definicdo, pelas partes dos servicos a serem prestados e 0s niveis de qualidade

a serem atingidos para atender as reais necessidades de uma empresa especifica.

Por isso, o0 contrato € elaborado com base na necessidade e expectativa do cliente e
nas condi¢cdes de execucdo dos servigcos pela contratada.

Com estas caracteristicas, sabe-se que € imprescindivel que os indicadores e o0s
niveis de qualidade sejam definidos de forma a serem bem entendidos por ambos os

lados, ou seja, entre contratante e contratado.

No contrato, deve-se ater as especificidades do negdcio, para que exista solugédo
aos problemas, mantendo seguras as outras areas da empresa contratante,

satisfazendo as necessidades do cliente.

E importante que no contrato exista uma forma correta a ser seguida, com prazos
que possam ser alcancados e que contenha uma qualidade de servicos ja pré-

estabelecida.

E dito e discutido que na especificacdo das SLAs existe um grande percentual de

levantamentos, realizados sem o conhecimento das reais necessidades da empresa,
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0 que pode ocasionar problemas com a falta de informagéo e, consequentemente,

interferir nos cumprimentos dos prazos estabelecidos.

E de suma importancia, também, levantar todas as necessidades envolvidas e,

sempre que possivel, elaborar um framework relacionando todas as éareas e

atividades envolvidas (ver o exemplo da figura abaixo):

SEIGOS Aderanles aos
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Flanejamenta TI

(TI + Negécios)
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Estratégico

o

Indicadores
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na Operacdo &
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S

Reducio ﬂf:)

Fonte: CompanmyWeb - Todos os direilos reservados 2007 ©

Acordos de Nivels de Sarvicos

Figura 11 — Exemplo de framework de um SLA

Desta forma, o papel dos gestores é de suma importancia, pois como foi observado,

existem ainda muitos que caiem no erro e sdo ansiosos na implementacgéo de niveis

de servico e bastante audaz em definir tempos e prazos para atendimento e

respostas na hora de criar uma SLA para alguma empresa ou organizacao.

O gerente de nivel de servigos deve ter um perfil de uma pessoa responsavel, com

competéncias e habilidades para desempenhar muito bem a funcdo podendo

atender a todas as expectativas da empresa e que, portanto, também poder atender

ao cliente de forma satisfatéria e de acordo com o que foi acordado bilateralmente.

Ha também aqueles que associam SLA a func¢des e posi¢des dentro da organizagao.

Ou seja, assimilaram o conceito de SLA como um privilégio hierarquico e,

na

verdade, a definicdo e constituicdo de uma SLA vao muito além. Mas ndao devemos
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desmerecer o pensamento hierarquico, porque ele existe e de fato é importante, ja
gue existem pessoas que tém cargos mais elevados que outras e que, portanto,
desses serdo exigidas mais responsabilidades e acdes para melhor atender as

necessidades e o0s objetivos da empresa.

Ainda sobre os SLA, é importante ressaltar algumas questdes importantes a serem
respondidas, relacionadas aos acordos de niveis de servigos:

Qual a atividade fim da empresa?
O que é vital para o negocio?
Quais as linhas de produgao?
Onde e como ocorre a expedigdo?
Qual o faturamento?

Além disso, é essencial analisar os todos os sistemas e servigos criticos que

interferem ou que podem interferir no bom funcionamento da Organizacgéo.

“Os acordos de nivel de servico podem conter numerosas opgdes de servicos com
desempenhos e métricas correspondentes aos objetivos de nivel de servi¢o, que sao
chamados de SLO - Service-Level Objectives” (KELLER e LUDWIG, 2003).

Métricas comumente sdo acordadas para esses casos e incluem (WANG et al.,
2005):

1. ABA (Abandon Rate): percentagem de chamadas abandonadas enquanto

aguarda para ser respondida;

2. ASA (Average Speed to Answer): meédia de tempo (normalmente em segundos)

que leva para uma chamada a ser atendida pelo servico de helpdesk;

3. TSF (Time Service Factor): porcentagem de chamadas respondidas dentro de um

prazo definido, por exemplo, 80% em 20 segundos;

4. FCR (First Call Resolution): percentagem de chamadas que podem ser resolvidas
sem o uso de uma chamada formal, ou sem que o solicitante necessite do helpdesk

para resolver o caso;

5. Horarios dos Servicos (disponibilidade): especificacbes dos horarios nas quais os

servicos estardo disponiveis para o cliente;
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6. Suporte: especificagbes de como serd o suporte a este servico;

7. Mudanca: especificacdes de como as alteragbes nos servigos serao solicitadas,

procedimentos e contatos;
8. Seguranca: especificacdes de garantia de seguranca para o cliente;

9. Cobrancga: valores, vencimentos e acordos financeiros referentes a prestagéo de

Servigos; e

10. Incentivos e Penalidades: especificacfes de possiveis incentivos aos clientes e

as penalidades no caso do nao cumprimento de algum item.

Com os itens listados anteriormente, surge a necessidade de gerenciamento de
SLAs, uma vez que podem existir diversos SLAS para 0s diversos servigos.

Para isso criou-se o SLM (Service Level Management), que € o nome dado aos
processos de planejamento, coordenag¢do, monitoracéo e relato de SLAs, além da
revisdo continua das realizacdes dos servicos para assegurar que a qualidade
requerida e a viabilidade financeira do servico sejam mantidas e melhoradas (WANG
et al., 2005).

No SLM, a monitoracdo e controle é feita em trés niveis:

 Percepcéo do cliente: com relatorios de conformidades e relatérios dos servigos;

» Decisbes empresariais: com estratégias empresariais estratégicas;

» DecisOes operacionais: com aprimoramento dos servicos, valida¢gdes de qualidade.

A Figura abaixo mostra o gerenciamento de SLA, mostrando a relacdo entre as

percepcdes do cliente e do provedor.
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Figura 12 - Gerenciamento de SLAs

Da mesma forma que outras metodologias ja apresentadas, a utilizacéo efetiva dos
SLA depende muito da aplicacdo simultanea de outras metodologias (ITIL, por
exemplo) e caracteriza bem a complexidade da gestdo na atualidade: o profissional
desta area (administrador) deve estar “antenado” em diversas ferramentas de
gestao, saber extrair delas o melhor para sua atividade e saber, também, aplica-las
em conjunto com outras, buscando uma sinergia administrativa, atingindo, desta

forma, os melhores resultados possiveis.

2.17 Lei 8.666 — Lei das Licitacdes

As empresas de uma forma geral, e as entidades da administracédo publica direta e
indireta, em particular, freqientemente se deparam com a necessidade de recorrer a

servicos de terceiros e, portanto, com a necessidade de contratar.

Tal necessidade de contratacdo do Estado decorre do préprio desenvolvimento da
sociedade e acontece devido ao aumento das necessidades do cidaddo a serem
atendidas pelo Estado e pelas entidades que o compdem e a prépria impossibilidade

do Estado de contar com recursos humanos, tecnologia adequada, facilidades e
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meios préprios necessarios ao cumprimento de seus objetivos (o atendimento ao

bem comum, aos interesses da sociedade, etc ).

O Estado, entdo, celebra contratos com terceiros - as empresas prestadoras de
servicos - sujeitando-se a principios, normas e procedimentos proprios da
Administracdo Publica. Normalmente uma contratagdo tem origem em um
procedimento licitatorio, ou seja, em uma “licitagcdo” na qual se seleciona, segundo
0s principios basicos da legalidade, impessoalidade, moralidade, igualdade,
publicidade, probidade administrativa, vinculacdo ao instrumento convocatorio e

julgamento objetivo, entre varias propostas, a mais vantajosa para a Administracao.

A Lei 8666/93, de 21 de junho de 1993, estabeleceu normas para as licitagdes nos
servicos publicos dos setores federal, estadual e municipal, com alteracdes
posteriores (Lei 8883/94, de 08/06/94, Lei 9648/98, de 27/05/98, e outras).

Os contratos se classificam quanto ao “tipo de aquisi¢cao”, em: “compras e servigos”,
e “obras e servicos de engenharia”. Os primeiros s&do relativos a aquisicdo de
materiais de consumo (materiais de escritorio, de limpeza, etc.), materiais
permanentes (mobiliario, computadores, livros, etc.) e servicos gerais (nao
necessariamente especializados; servicos de limpeza, de segurancga, de capina,
transporte, manutencéo, etc.), e 0os segundos tratam de servicos de engenharia
propriamente ditos (elaboracdo de estudos técnicos, projetos, consultorias,
acompanhamento e fiscalizacdo de obras, realizacdo de servicos, em parte ou

totalmente, reformas).

Essa classificacdo tomou por base as seguintes formas de caracterizagdo do objeto
de cada contratacao (de acordo com a lei):

- compra - toda aquisicdo remunerada de bens (de consumo ou permanentes ) para

fornecimento de uma so6 vez ou parcelada mente;

- servico - toda atividade destinada a obter determinada utilidade de interesse para a
Administracéo, tais como: conservagao, conserto, demoli¢do, instalacéo, locacao de
bens, manutencdo, montagem, operacdo, publicidade, seguro, trabalhos técnico-

profissionais ou transporte; e

- obra - toda construcao, ampliagéo, fabricacdo, recuperagcao ou reforma.
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Seja qual for a necessidade, o processo de contratacdo passa pelas seguintes
etapas: planejamento, licitagdo, contratacdo, execucgao e avaliagao.

O planejamento da contratacdo € parte fundamental do processo de contratacao.
Assim, o 6rgdo solicitante devera definir, em uma visdo macro, as contratacdes
necessarias ao seu desenvolvimento em um certo periodo de tempo e priorizando-
as. Evita-se, desse modo, os desperdicios - acumulo/falta de contratacbes em
determinadas épocas, atrasos em contratacdes de demanda continuada, etc -
possibilitando, inclusive, a identificacdo da necessidade de provaveis contratacdes
ndo previstas. A falta de planejamento leva, inclusive, a situa¢des de urgéncia e até
mesmo emergenciais devido a falta de aquisicdo do material / realizagdo do servigo

na devida época.

Em uma visdo micro, deve planejar cada contratacdo individualmente segundo o

esquema basico:

- Definicdo do objeto da contratagéo;

- Orcamento estimativo;

- Aprovacéao do requerimento;

- Indicacéo de recursos orcamentarios; e

- Aprovagao quanto ao valor.

A licitagcdo, pode ser dividida em duas fases:

- Fase interna - comporta a formalizacdo do processo de requisicdo, até sua
aprovacao pelo ordenador da despesa — inclusive com a nomeacdo de uma

Comisséo (composta por membros do 6rgdo em questao) ;e

- Fase externa - comporta os procedimentos desde a divulgacéo (por publicacéo do
Edital ou simplesmente aviso em quadro proprio, conforme a modalidade) até a

homologacéo pelo ordenador da despesa.
A seguir, a Comisséo verifica o regime sob o qual a contratacdo sera realizada:

- “empreitada por preco unitario” - quando se contrata por preco certo de unidades

determinadas;

- “empreitada por preco global’- quando se contrata por preco certo e total,
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- “tarefa”- quando se ajusta mao de obra para pequenos trabalhos por preco certo,

com ou sem fornecimento de materiais; e

“empreitada integral” - quando se contrata um empreendimento em sua
integralidade, compreendendo todas as etapas das obras, servicos e instalacbes
necessarias, sob responsabilidade da contratada até sua entrega ao contratante em
condicdes de operacdo, atendidos os requisitos técnicos e legais para a sua

utilizacdo em condicdes de seguranca estrutural e operacional.

Em se tratando da aquisicdo de materiais, o regime de execucdo, normalmente, é
“unitario”, em que o bem ¢é adquirido por preco unitario certo de unidades
determinadas. A lei veda o fornecimento de materiais sem definicdo das unidades e
respectivas quantidades nem com indicacdo de marcas ou similaridade as mesmas
(por exemplo, indicando caracteristicas e especificacdes exclusivas) -- salvo em que
for tecnicamente justificavel. E indispensavel a especificagdo completa do bem e,
para evitar excepcionalidades, as compras, sempre que possivel, deverdo atender
ao principio da padronizacdo, de modo a permitir uma compatibilidade de

especificacdes técnicas.
A Comisséao identifica a modalidade de licitacédo a ser adotada, dentre as seguintes :

- Convite - modalidade de licitagdo em que a comissdo convida pelo menos trés
firmas do ramo pertinente ao objeto da licitagdo, estendendo a possiveis
interessados, através de afixacdo em quadro de avisos, 0s quais poderdo retirar
copia do material com antecedéncia de no minimo 24 horas da apresentacdo das
propostas. O aviso conter4 o objeto e a indicagdo do local onde os interessados
poderdo ler e obter o texto integral do edital com todas as informagbes sobre a
licitacdo, e devera ser afixado no prazo minimo de cinco dias uUteis da realizacédo do

evento.

Para as modalidades a seguir, além do aviso serd necessaria a publicacdo, pelo
menos uma vez, no Diario Oficial da Unido, no Diario Oficial do Estado ou em jornal
diario de grande circulagéo no estado ou no municipio, quando se tratar de 6rgao ou

entidade da Administracao Publica Federal, Estadual e Municipal, respectivamente.

- Tomada de precos - modalidade em que comparecem interessados, observada a

necesséria qualificacdo do cadastro. O aviso devera ser publicado no prazo minimo



53

de quinze dias (licitagc&o tipo “menor pre¢o”) ou trinta dias ( tipos “melhor técnica” ou
“técnica e pre¢o”) da realizacdo do evento.

- Concorréncia - modalidade de licitacdo entre quaisquer interessados que
comprovem possuir 0s requisitos minimos de qualificacdo exigidos no Edital. O aviso
deverd ser publicado no prazo minimo de trinta dias (qualquer regime exceto
empreitada integral, ou licitacdo tipo “menor pre¢o”) ou quarenta e cinco dias (regime
de empreitada integral, ou licitacao tipos “melhor técnica” ou “técnica e preco”) da

realizacdo do evento.

- Concurso - modalidade de licitagcao entre quaisquer interessados para a escolha de
trabalho técnico, cientifico ou artistico, de acordo com os critérios fixados no Edital,
com a distribuicdo de prémios aos vencedores. O aviso devera ser publicado no

prazo minimo de quarenta e cinco dias da realizacédo do evento.

- Leildo - modalidade de licitagéo entre quaisquer interessados para a venda de bens
moveis considerados inserviveis para a Administracdo ou para a alienacdo de bens
imoveis a quem oferecer o maior lance (maior ou igual a avaliacdo indicada no
processo). O aviso devera ser publicado no prazo minimo de quinze dias da

realizacédo do evento.

As firmas devem ser cadastradas no SICAF (Sistema de Cadastramento Unificado
de Fornecedores), que tem por finalidade cadastrar e habilitar parcialmente pessoas
fisicas e juridicas interessadas em estabelecer contratos com as varias esferas do
governo, bem como o segundo acompanhar o desempenho dos fornecimentos

contratados.

A seguir, a Comissao seleciona, de acordo com o objeto do processo, 0 tipo de

licitacdo (exceto para a modalidade concurso) mais adequado as finalidades:

- “Menor preco” - As firmas licitantes, apresentam suas propostas de
preco e o critério de sele¢cdo da proposta mais vantajosa determina que sera
vencedora a de menor preco, uma vez atendidas as especificagbes constantes do

Edital. Em caso de empate, a escolha se dara por sorteio, em ato publico.

- “Melhor técnica” - este e o préximo sdo usados para servicos de
natureza intelectual (elaboracdo de projetos, estudos técnicos, fiscalizacao,
supervisdo e gerenciamento, consultoria técnica, etc.). As firmas licitantes

apresentam inicialmente suas propostas técnicas, as quais séo classificadas de
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acordo com critérios (de verificacdo da experiéncia e capacitagdo quanto a
metodologia, organizacdo, tecnologias e recursos materiais )e pontuacdes fixados
no Edital . Em seguida, as que obtiverem pelo menos a pontuacédo minima (ponto de
corte) indicada no Edital apresentam suas propostas de preco. E estabelecida,
entdo, uma negociacao, iniciando com a licitante melhor classificada, tomando como

base o menor preco entre as propostas classificadas.

- “Técnica e preco” - Ildem ao anterior, porém, nesse caso, a
classificacdo se faz de acordo com pesos estabelecidos no Edital para as propostas
técnica e de preco dos licitantes que passaram “pelo ponto de corte”. As licitantes
sdo classificadas de acordo com a “média ponderada das valorizagbes de suas

propostas técnica e de preco”.

- “Maior lance ou oferta’- usado nos casos de alienacdo de bens ou

concessao de direito real de uso.

A Comissao, com base na avaliacdo do objeto do processo acima descrita, prepara

o Edital - instrumento convocatorio no qual constam:

- O Nr de ordem em série anual, 0 nome da reparticdo (e seu setor ) interessada, o
objeto (de forma resumida )da licitagdo, a modalidade, o regime da execucéo, o tipo
da licitacdo, a lei sob a qual a licitacdo sera regida, o local, dia e hora para o
recebimento da documentacéo e proposta(s) e para a abertura dos respectivos

envelopes.

- O objeto da licitacdo perfeitamente identificado/especificado (quando for o caso, as
especificacdes complementares e as normas de execugdo de obras/servigcos
poderao ser anexadas ao Edital ).

- As condi¢cdes para participar da licitacdo (quanto a habilitacdo, qualificacdo e
regularidade fiscal - envelope Nr 1 ), os critérios para o julgamento das propostas
(envelope no 2, ou 2 e 3, conforme o caso) , o critério de reajuste (se for o caso ), a
forma e apresentacdo das propostas, as condi¢des de faturamento e pagamento, o
prazo de pagamento (ndo superior a 30 dias ), as sancfes administrativas, a minuta
do contrato (quando for o caso), observacdes gerais e anexos ( projeto basico e/ou

executivo, plantas, especificacoes, etc ).

A Comissao, ao receber os envelopes, procede de acordo com as seguintes fases:
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- “Habilitagcdo” - a Comisséao verifica a situagcdo da documentacao de
cada licitante, através do material contido no envelope Nr 1, ou do formulario obtido
“on line” por acesso ao SICAF, de modo que apenas as licitantes habilitadas passam

a proxima fase.

- “Classificacao” - a Comissao abre os envelopes Nr 2 (propostas de
preco, no caso de “menor pregco” ; propostas técnicas, nos casos de “melhor
técnica’e “técnica e preco’)e, de acordo com as condicbes do Edital,
classifica/desclassifica as propostas das licitantes. A avaliacdo da proposta mais
vantajosa levara em conta apenas as propostas classificadas, havendo ou ndo os
envelopes Nr 3 ( propostas de pre¢o nos casos de “melhor técnica’e “técnica e

preco”), caso em que se estabelece o chamado “ponto de corte”.

A Comisséao, para cada ato, elabora uma Ata, que é assinada por todos 0s presentes
- membros da comissao e representantes das licitantes - um mapa comparativo e, ao
final dos trabalhos, um Parecer com a indicagéo da licitante vencedora, o respectivo
valor da proposta e a justificativa da escolha a luz da Lei 8666/93, encaminhando o
processo ao Ordenador da despesa para a homologacdo (ou n&o) do referido

parecer.

O contrato deve citar os nomes das partes e seus respectivos representantes, o seu
objeto, o ato que autorizou sua lavratura, o Nr do processo, a sujeicdao dos
contratantes as normas da Lei 8666/93 e as clausulas contratuais, e deve ter seu
resumo publicado na imprensa oficial. E obrigatorio nos casos de tomada de precos,
concorréncia, e dispensa ou inexigibilidade cujo valor estejam dentro dos limites
destas modalidades. Nos demais casos, a Administracdo pode substitui-los por
carta-contrato, nota de empenho de despesas, autorizacdo de compras ou ordem de
execucao de servico. No caso especifico de compra de material com entrega integral
e imediata, independentemente do valor, desde que nédo resulte em obrigacOes
futuras, pode-se dispensar o termo do contrato.

A execucédo do contrato deve ser fielmente seguida por ambas as partes, e cabera
ao setor requerente acompanhar/fiscalizar o seu cumprimento através de um
representante da Administragéo (dito “fiscal”’) especialmente designado para esse
fim. A contratada devera manter um funcionario da firma (dito “preposto”) no local da

obra ou servico, para representa-la na execucao do contrato.
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A cada medicdo dos servicos/entrega de material a contratada emitira nota fiscal,
apos a medicéo feita pela fiscalizagcdo, sendo esse documento atestado pelo fiscal e

visado pela chefia imediata.

Como podemos observar o processo de aquisicdo de servicos de terceiros €
extremamente regulado, porém na area de TI, ainda existiam lacunas nesta
aquisicao.

Partes destas lacunas estardo sendo “fechadas” com a adocdo de algumas das

recomendacdes constantes no proximo item.

2.18 Instrucao Normativa Nr 04 - MPOG

Nos ultimos anos tem surgido uma demanda muito grande, por parte dos 6rgaos da
Administracdo Publica, para a contratacdo de servigos de Tl de outras empresas do
setor privado. Neste sentido, alguns Orgdos Federais, responséaveis pela gestao,
fiscalizacdo e controle da aplicacdo dos recursos publicos (Tribunal de Contas da
Unido — TCU, Controladoria Geral da Unido — CGU, Ministério do Planejamento
Orcamento e Gestdo — MPOG, por exemplo), iniciaram diversos trabalhos no sentido

de acompanhar essa situacéo e, conforme o caso, regulamentar alguns processos.

A medida que aumentava essa demanda pela contratacio de servicos de TI,
aumentava, também, a necessidade de uma maior regulamentagdo neste setor, por
conta da verificagdo crescente de que recursos publicos poderiam estar sendo
gastos de forma desnecessaria, como conseqiiéncia da falta de planejamento dos
proprios 6rgdos envolvidos. Além disso, ainda existia a possibilidade do desvio de
recursos, tanto por conta da complexidade técnica que envolve todo o processo,
quanto pela falta de regulamentacéo de algumas rotinas.

Dessa forma, surgiu o Acérddo 1558/2003 — do Tribunal de Contas da Unido (TCU)
—, que determinou o cumprimento da Lei numero 200/67, por parte dos O6rgaos da
Administracdo Publica. Tal Lei fala sobre o processo de planejamento na érea de

informética.

Em agosto de 2006 (Resolucées TCU n.° 193/2006) foi criada a Secretaria de

Fiscalizacdo de Tecnologia da Informacéao (SEFTI), que tem por finalidade fiscalizar
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a gestdo e o uso de recursos de tecnologia da informacédo pela Administracédo
Publica Federal.

O Acérddo 1603/2008 — também do Tribunal de Contas da Unidao (TCU) —,
recomenda ao MPOG (Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo), que 0s
orgdos da Administracdo Publica facam um bom planejamento estratégico, segundo
orientacdo normativa para implantacdo e/ou aperfeicoamento de planejamento
estratégico institucional, planejamento estratégico de Tl e comité diretivo de TI,
utilizando recursos publicos de acordo com as suas reais nhecessidades e

prioridades dos 6rgaos publicos.

O alinhamento entre o planejamento de Tl e os planos de negdécio da organizacao
deve ser uma realidade também no servico publico e, para tanto, deve haver uma
negociacdo bilateral nesse alinhamento estratégico entre a area de Tl e a

organizagao.

Fruto do acoérdao supracitado, do TCU, a Secretaria de Logistica e Tecnologia da
Informacao, do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestédo (SLTI/MPOG), em
12 de novembro de 2010, estabeleceu a Instrucdo Normativa Nr 04. Segundo essa
Instrucdo Normativa, em todos os 6rgdos da Administracdo Publica, deve existir um
Comité Diretivo de TI, que tem a responsabilidade de definir a estratégia geral de Tl
do seu respectivo 6rgao, alinhando os investimentos de Tl com o0s objetivos do
orgao ou entidade, priorizando projetos a serem atendidos e, assim, evitando

desperdicios dos recursos.

Desta forma, o alinhamento com acordos bilaterais facilita e possibilita que tomadas
de decisdes de investimentos sejam obtidas com mais clareza, reduzindo risco de

erros.

A Instrucdo Normativa 04/2008 SLTI/MPOG, também estabelece trés fases na
contratacao de servigos de TI:

- Planejamento de contratacéo;
- Selecao de Fornecedores; e

- Gerenciamento do Contrato.
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Dentro do planejamento de contratacdo, deve ser analisada a viabilidade da
contratacdo; o plano de sustentacdo; a estratégia de contratacdo; e a analise de

riscos.

Por fim, o Termo de Referéncia ou Projeto Basico serd elaborado a partir da
conclusédo das etapas acima descritas, e devera conter, no minimo, as seguintes

informacdes:

Definicdo do objeto;

Fundamentacdo da contratacédo;

Descricao da Solugéo de Tecnologia de Informacéo;
Requisitos da solucéo;

Modelo de prestacéo de servicos ou de fornecimento de bens;
Elementos para gestéo do contrato;

Estimativa de precos;

Adequacdo orcamentaria,

Definicdes dos critérios de sancodes; e

Critérios de selecéo do fornecedor.

A fase de Selecdo do Fornecedor observara as normas pertinentes, incluindo o
disposto na Lei n © 8.666, de 1993, na Lei n® 10.520, de 2002, no Decreto n°® 2.271,
de 1997, no Decreto n° 3.555, de 2000, no Decreto n°® 3.931, de 2001, no Decreto n°
5.450, de 2005 e no Decreto n°® 7.174, de 2010.

Para esta fase, é recomendada a utilizacdo da modalidade Pregdo para as
contratacdes de que trata a Instrugdo Normativa, preferencialmente na forma

eletrénica.

Cabera a Area de Tecnologia da Informacdo, com a participacdo do Integrante

Técnico, durante a fase de Sele¢ao do Fornecedor:

- Analisar as sugestoes feitas pelas Areas de Licitagdes e Juridica para o Termo de
Referéncia ou Projeto Basico e demais documentos;

- Apoiar tecnicamente o pregoeiro ou a Comissdo de Licitacdo na resposta aos

guestionamentos ou as impugnacdes dos licitantes; e



59

- Apoiar tecnicamente o pregoeiro ou a Comissdo de Licitagdo na analise e
julgamento das propostas e dos recursos apresentados pelos licitantes.

Esta fase se encerrard com a assinatura do contrato e com a nomeacao do Gestor
do Contrato; do Fiscal Técnico do Contrato; do Fiscal Requisitante do Contrato; e do

Fiscal Administrativo do Contrato.

A fase de Gerenciamento do Contrato visa acompanhar e garantir a adequada
prestacdo dos servicos e o fornecimento dos bens que compdem a Solucédo de
Tecnologia da Informacdo durante todo o periodo de execucdo do contrato e

compreende as seguintes tarefas:

- Inicio do contrato, que abrange: a elaboracdo do Plano de Inser¢céo da contratada e
a realizacdo de reunido inicial convocada pelo Gestor do Contrato com a
participacdo dos Fiscais Técnico, Requisitante e Administrativo do Contrato, da

contratada e dos demais intervenientes por ele identificados;

- Encaminhamento formal de Ordens de Servico ou de Fornecimento de Bens pelo

Gestor do Contrato ao preposto da contratada, que conterdo no minimo:

a) a definicdo e a especificacdo dos servicos a serem realizados ou

bens a serem fornecidos;

b) o volume de servigos a serem realizados ou a quantidade de bens a

serem fornecidos segundo as métricas definidas em contrato;

c) o cronograma de realizacdo dos servicos ou entrega dos bens,

incluidas todas as tarefas significativas e seus respectivos prazos; e

d) a identificagido dos responsaveis pela solicitagdo na Area
Requisitante da Solugéo.

- Monitoramento da execucéo, que consiste em:

a) confeccdo e assinatura do Termo de Recebimento Provisério, a
cargo do Fiscal Técnico do Contrato, quando da entrega do objeto resultante de
cada Ordem de Servigo ou de Fornecimento de Bens;

b) avaliacdo da qualidade dos servicos realizados ou dos bens
entregues e justificativas, de acordo com os Critérios de Aceitacdo definidos em

contrato, a cargo dos Fiscais Técnico e Requisitante do Contrato;
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c) identificacdo de n&o conformidade com o0s termos contratuais, a

cargo dos Fiscais Técnico e Requisitante do Contrato;

d) verificacdo de aderéncia aos termos contratuais, a cargo do Fiscal

Administrativo do Contrato;

e) verificacdo da manutencdo das condi¢des classificatérias referentes
a pontuacdo obtida e a habilitagdo técnica, a cargo dos Fiscais Administrativo e

Técnico do Contrato;

f) encaminhamento das demandas de correcdo a contratada, a cargo

do Gestor do Contrato;

g) encaminhamento de indicacdo de sancdes por parte do Gestor do

Contrato para a Area Administrativa;

h) confeccdo e assinatura do Termo de Recebimento Definitivo para
fins de encaminhamento para pagamento, a cargo do Gestor e do Fiscal
Requisitante do Contrato;

i) autorizacdo para emissdao de nota(s) fiscal(is), a ser(em)

encaminhada(s) ao preposto da contratada, a cargo do Gestor do Contrato;

j) verificacdo das regularidades fiscais, trabalhistas e previdenciarias
para fins de pagamento, a cargo do Fiscal Administrativo do Contrato;

k) verificacdo da manutencdo da necessidade, economicidade e

oportunidade da contratacédo, a cargo do Fiscal Requisitante do Contrato;

l) verificacdo de manutencdo das condi¢cdes elencadas no Plano de

Sustentacgdo, a cargo dos Fiscais Técnico e Requisitante do Contrato;

m) encaminhamento a Area Administrativa de eventuais pedidos de

modificacdo contratual, a cargo do Gestor do Contrato; e

n) manutencao do Historico de Gerenciamento do Contrato, contendo
registros formais de todas as ocorréncias positivas e negativas da execucéo do
contrato, por ordem histdrica, a cargo do Gestor do Contrato;

- Transicdo contratual, quando aplicavel, e encerramento do contrato, que devera

observar o Plano de Sustentacao.
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Outro item que tem uma significativa importancia € o da Continuidade de Servigos,
que alerta as organizacdes e/ou entidades aos riscos de vulnerabilidades quando ha

interrupcdes desses servigos.

Portanto, o processo de Gestado Contratual, deve obedecer as normativas do MPOG
fazendo uso de estratégias inteligentes e de corretas acbes e procedimentos de
contratacao de servigos de TI.

Essas orientacbes tornaram-se importantes, pois agregam mais controle,
transparéncia e gerenciamento aos processos anteriores, ja existentes, e permitem
gue cada 6rgao publico possa acompanhar, de forma mais proxima e efetiva, todo o
ciclo de contratag&o de servigos de TI.

Facilita, também, aos gestores publicos, na medida em que estes podem utilizar-se
de uma quantidade maior de informacGes sobre todo o processo em questéo,
estando em condigdes de inteirar-se muito mais sobre o seu “produto” e,

consequentemente, exercer efetivamente um maior controle sobre 0 mesmo.

Ao exercerem um maior controle sobre os processos sob sua responsabilidade, os
proprios gestores possibilitam também, tanto aos 0Orgdos responsaveis pelas
atividades de fiscalizacdo e controle do governo (TCU, CGU, etc), quanto a propria
sociedade, uma maior transparéncia nesses trabalhos, contribuindo para uma

otimizacdo dessas atividades.

No momento em que 0s gestores comecam a observar 0s ganhos de produtividade
e de transparéncia, toda a organizacdo beneficia-se com estes resultados, que
contribuem positivamente para a propria imagem da organizagdo perante o publico,

perante os seus funcionarios, perante o governo, etc.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Para a realizacdo do trabalho, foram utilizadas técnicas de investigacao bibliogréfica,
pesquisas de fontes de revistas eletrdbnicas em sitios da internet relacionadas ao
tema, livros de acordo com o tema escolhido, Scielo, biblioteca da Universidade de
Brasilia e pesquisas em artigos e outros sitios da internet, bem como, a utilizacédo de

pesquisa qualitativa.

Foram selecionados livros, revistas, artigos, notas e pesquisas na internet,
relacionados ao tema, para que pudessem direcionar o trabalho de elaboracédo do
TCC.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

O tipo da pesquisa é gualitativa de acordo com o item pesquisado:
» Livros, revistas eletrénicas e tecnologias:
0 Relevancia:
1 — Priméria
- Criadores e seguidores; e
- Ano da publicacao
2 — Secundario
- Outras publicacoes;
- Ano das publicacbes; e
- Adequacéo aos resultados encontrados nos itens primarios.
0 Melhores Praticas:
1 — Organismos responsaveis pela orientacao;
2 — Ano da publicacao; e

3 — Outras.
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3.2 Caracterizacao da organizacao, setor ou area

Neste caso especifico, foram analisadas diversas situacdes envolvendo empresas
da Administracdo Publica, por intermédio de discussdes envolvendo alguns
profissionais daquelas empresas, pesquisa em sua documentacdo institucional
(sitios oficiais, planos de gestdo, normas internas, documentos oficiais das

empresas, etc).

Cabe ressaltar novamente que, apesar de muitas das definicbes, metodologias e
situacbes apresentadas neste trabalho serem extraidas de empresas publicas,

podem ser perfeitamente aplicaveis, também, a Iniciativa privada.

3.3 Métodos e técnicas adotadas

As etapas de pesquisa e sua constru¢do obedeceram a seguinte ordem:
a) Levantamento dos elementos objetos de pesquisa:
Leitura de livros, revistas e artigos;

Visita a biblioteca publica de Brasilia, a biblioteca da Universidade de Brasilia
(UnB), a biblioteca do Centro Universitario de Brasilia (CEUB), a biblioteca do
Instituto de Educacdo Superior de Brasilia (IESB), leitura de material didatico
da Universidade do Sul de Santa Catarina (UNISUL) e foram encontrados e

lidos de forma superficial livros, revistas;

Na internet, a pesquisa e obtencéo de revistas eletrbnicas, artigos, imagens e

outros materiais que puderam acrescentar alguma informacéo a pesquisa,

Nas melhores praticas foram realizadas pesquisas, nos seus respectivos
sitios institucionais, em algumas empresas publicas, tais como a Agéncia
Nacional de Telecomunicagbes (ANATEL), o Tribunal de Contas da Uniao
(TCU), o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG); bem
como a pesquisa, leitura e obtencdo de guias de orientacdo para melhores

praticas (também na internet).



b)

d)
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Selegao qualitativa dos itens encontrados resultando em livros, revistas,
artigos, manuais, orientacoes e sitios da internet, bem como inidmeros outros
materiais de leitura e pesquisa (como, por exemplo, organogramas, mapas

conceituais, diagramas, infograficos, entre outros).
Leitura detalhada dos itens selecionados:

Extraindo os conteudos e observacbes que forem referenciadas nos

resultados obtidos.

Esses elementos analisados e que contribuiram para os resultados obtidos

foram relacionados nas referéncias utilizadas no item 2.0.
Organizacdo e descrigdo dos conteudos relevantes

ApOs analise e integracdo racional dos conteudos extraidos da leitura
detalhada, aqueles assuntos foram organizados de forma a compor os topicos

gue iriam estruturar os resultados obtidos.

Tais contetdos foram apresentados e discutidos com o orientador, com o co-
orientador e com alguns outros profissionais que atuam com estes conteudos

no seu ambiente profissional.
Ap0s essas discussdes foi elaborado o item — RESULTADOS E DISCUSSAO.
Elaboragéo das conclusdes e recomendacoes

Em funcdo dos resultados obtidos da pesquisa e das discussoes, foi
elaborado o item final — CONCLUSOES E RECOMENDACOES.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Apés a realizacdo da pesquisa bibliografica e o levantamento de todo o referencial
tedrico relevante para este trabalho, algumas das informag¢des contidas naquele
mesmo referencial, foram analisadas, discutidas e, por fim, trazidas para este férum
para comporem o0 cabedal de informacdes que servirdo de subsidio para a

confecgéo da conclusao deste.

Inicialmente, foram apresentados conceitos sobre a tecnologia da informagéo e sua
utilizacdo nas organizacbes. Tais conceitos tendem a ser cada vez mais
aprimorados, particularmente por conta da prépria dinamica do tema, e obrigarédo as
organizacdes a buscarem a constante melhoria dos seus processos, por conta
desta evolucdo natural da Tl — e que impactard todas as outras areas dessas

organizacoes.

A ja citada melhoria nos métodos de gerenciamento de projetos, por conta, inclusive,
do surgimento dos modernos sistemas computacionais, vem demandando a
necessidade da utilizagdo de novas metodologias associadas a este supracitado
gerenciamento. Por conta dessas novas metodologias aplicadas, o proprio
gerenciamento de projetos obrigar-se-4 a utilizar técnicas de planejamento e

controle cada vez mais modernas, inovadoras e dinamicas.

Além disso, inumeras outras metodologias inovadoras, algumas delas nem
abrangidas no nosso referencial teérico, utilizam como “metodologia parceira” o
gerenciamento de projetos, potencializando o grau de complexidade da sua
utilizacdo, pois cabera ao gestor de todo o processo analisar toda e qualquer
mudanca/ evolucdo em algum(ns) do(s) processo(s) envolvidos e tomar as medidas

cabiveis para “acertar o rumo” de todo o processo, diante dessas mudancas.

Um dos mecanismos mais eficazes para auxiliar nesta nova “mudanca de rumo” sao
os indicadores: sabendo o foco de atuacdo e onde estédo localizadas as demandas
por mudanca, a tomada de decisdo quanto a acdes estratégicas, taticas e
operacionais sdo mais assertivas, o0 que dard a empresa uma melhor
competitividade e fara com que ela atenda as necessidades e expectativas de seus

clientes.



66

Para o acompanhamento dessas ac¢Oes determinadas, os indicadores sdo uma
excelente ferramenta, pois refletem a realidade empresarial. Dessa forma, caso
ocorra alguma dificuldade durante a realizacdo das acdes, o gestor podera visualizar

as consequeéncias, e com isso estabelecer mudancas.

Por todas essas caracteristicas descritas acima, a utilizacdo de indicadores pelas
organizacdes permite a evolucdo das suas atividades gerenciais e de controle, bem

como a execucao efetiva de outras metodologias descritas ao longo deste trabalho.

Ainda sobre as necessidades de mudancas e evolucéo dentro das organizacgoes, foi
apresentado que 0s processos organizacionais necessitam ser verificados através

de auditorias externas independentes.

E que a adocdo das normas ISO, nesse aspecto anteriormente citado, € vantajosa
para as organizacfes uma vez que lhes confere maior controle, monitoramento,
produtividade e credibilidade - elementos facilmente identificaveis pelos clientes -,
aumentando a sua competitividade nos mercados nacional e internacional. Mesmo
no caso das organizagdes publicas, a adocdo dessas normas reveste-se de grande
importancia no atual contexto e contribui para uma maior qualidade e confiabilidade
nos servigos oferecidos a populacdo, bem como transmite uma maior credibilidade a

esta mesma clientela.

Foram apresentadas, como destaque, duas normas I1SO: a ISO/IEC 17799, que trata
especificamente sobre a Seguranca da Informacédo; e a ISO/IEC 20000, que foi a
primeira norma internacional para IT Service Management (Gerenciamento de
Servicos de Tecnologia da Informacéo - Tl). Ambas as normas revestem-se de
enorme importancia, pois tratam de assunto sensivel as organizacdes: seguranca
das informacfOes e TI. Basta, para tanto, lembrar dos acontecimentos recentes,
envolvendo a invasao de sitios do Governo Federal por hackers e que, apesar de ter
sido negado o vazamento de qualquer informagdo (sigilosa ou ndo) dos sitios
“invadidos”, permite uma facil visualizacdo da problematica que todas as

organizac¢des convivem junto aos ambientes que envolvem a TI.

Como estas normas aplicam-se a seguranca da informacéo e as boas praticas na
gestdo de servicos de TI, suas aplicacbes sdo importantes para qualquer
organizacdo que trabalhe, hoje, com sistemas de informagé&o, internet, banco de



67

dados e outras ferramentas tecnoldgicas (situagcdo que abrange praticamente a

totalidade dos 6rgados publicos).

Desde a sua criagcdo, a metodologia BSC tem sido utilizada por milhares de
organizacdes do setor privado, setor publico e ONG's de todo o mundo, sendo
considerada como uma das praticas de gestdo mais importantes e revolucionarias

dos ultimos 75 anos.

Uma aplicacdo direta € a melhoria da gestado das organizac¢des publicas, partindo do
pressuposto que outras metodologias, aqui apresentadas neste trabalho ou néo,
serdo aplicadas simultaneamente (indicadores e normas ISO, por exemplo) com o
BSC, permitindo um aprimoramento enorme nos processos internos das areas onde

for aplicada.

Da mesma forma, o modelo ITIL tenta solucionar muitos dos problemas existentes
na area de Tl e busca solugfes praticas nessa area, inicialmente focado no servigo
publico, mas hoje j& adotado em todo o tipo de organizacdo, demonstrando a sua
importancia e contribuicdo no contexto da gestdo da TI. Neste cenario pbdde-se
demonstrar a sua importancia e contribuicdo para o trabalho em questédo, e a
necessidade das organiza¢fes publicas brasileira também conhecerem e aplicarem
este modelo.

Analisando o aspecto da utilizacdo do CobiT, modelo de referéncia para a gestado da
Tl, incluindo sumario executivo, framework, controle de objetivos, mapas de
auditoria, ferramentas para a sua implementacédo e, principalmente, um guia com
técnicas de gerenciamento, observou-se 0 grande impacto positivo para qualquer
organizacdo que o adote. O ideal é que o seja, também, em conjunto com outras

metodologias.

A otimizacdo dos investimentos de TI, a melhora do retorno sobre o investimento
(ROI), o fornecimento de métricas para avaliacdo de performance (KPI) , de
resultados (KGI) e do nivel de maturidade (modelo de maturidade), sdo umas das

diversas melhorias conseguidas na adocéo desta metodologia pelas organizacoes.

Também a exemplo do ITIL, o CobiT é mais uma metodologia que agrega valor as
organizacdes no aspecto da gestédo de sua Tl e dos processos que orbitam todas as
atividades correlacionadas, contribuindo para um melhor gerenciamento desses

processos.
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Na parte relativa a Governanca de Tl - que se constitui num conjunto de praticas,
padroes e relacionamentos estruturados, assumidos por executivos, gestores,
técnicos e usuarios de Tl de uma organizacdo, com a finalidade de garantir controles
efetivos, ampliar os processos de seguranca, minimizar 0s riscos, ampliar o
desempenho, otimizar a aplicagdo de recursos, reduzir os custos, suportar as
melhores decisfes e conseqlientemente alinhar Tl aos negdécios — pdde-se observar
gue a sua aplicacdo a uma empresa ou organizacdo, ndo pode ser garantia de

Sucesso para outra empresa.

Isso tudo por conta de que a implementacdo efetiva da Governanca de Tl s6 é
possivel com o desenvolvimento de um framework (modelo) organizacional

especifico para aquela empresa/organizacao.

Em sua aplicacdo deve haver a utilizacdo - em conjunto - das melhores praticas
existentes no mercado, como o BSC, PMBOK, CobiT, ITIL, CMMI e ISO 17.799, de
onde devem ser extraidos 0s pontos que atinjam os objetivos do programa de
Governanca, levando em consideracao, inclusive, os aspectos culturais e estruturais

da empresa ou organizacao, devido a mudanca de paradigmas existentes.

Mais uma vez, vé-se que o enorme desafio da Governanca de Tl sera o de promover
as mudancgas necessarias na organizacao, para que haja um processo que funcione
em equilibrio, proporcionando aos seus usuarios e a toda a empresa, estratégias

com garantia de sucesso ao negdcio.

O conhecimento e a aplicacdo das melhores praticas em geréncia de projetos,
compiladas na forma de um guia (Guia PMBOK), é um aspecto fundamental para a
sua propria sobrevivéncia, haja visto que na atualidade tudo o que falamos sobre

gestao refere-se a projetos .

Quando o foco € a area publica, a importancia é a mesma (sendo até maior),
particularmente nos aspectos relacionados a contratacdo de servicos de terceiros,
prazos de conclusédo, custos e recursos envolvidos, e resultados alcancados.
Principalmente se levarmos em conta que hoje a cobranca da sociedade sobre o

desempenho dos gestores publicos é enorme.

Maus resultados na gestdo publica, apesar de ocorrerem com grande incidéncia,
estdo sendo cada vez menos tolerados e sao objetos de um maior controle por parte

dos agentes publicos responsaveis por esta atividade.
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Estes mesmos agentes (Tribunal de Contas da Unido e Controladoria Geral da
Unido, por exemplo) incentivam o estudo e a utilizacdo destas metodologias nos
orgaos da administracdo publica que, quando corretamente aplicados, miniminizam

0s riscos de eventuais problemas nessas areas.

De nada adiantaria a aplicagdo de todas as modernas metodologias aqui
apresentadas, se ndo existirem pessoas imbuidas de uma habilidade ja comentada

neste trabalho — a lideranca.

Também €& importante, nas organizacdes publicas, o incentivo a este tipo de
comportamento e ao surgimento desses lideres, tanto por intermédio de
treinamentos, programas de capacitacdo e outras ferramentas disponiveis, quanto

pela busca de pessoas ja possuidoras deste perfil.

Prosseguindo neste mesmo raciocinio, o Chief Information Officer - CIO (Diretor de
Informacéo) é o cargo do responsavel da area de Tl (Tecnologia de Informagé&o) de
uma empresa e, com o crescimento das areas de Tl dentro das empresas, tornar-se-
a um membro importante do quadro de executivos da organizacédo. Tal importancia
decorrera, principalmente, em virtude da prépria importancia da area de Tl no

cenario das organizacgdes e das decisdes que envolvem esta area.

No tocante aos servicos de TI, apesar de muitos gestores publicos discordarem
sobre a necessidade da maior ou da menor utilizacdo da sua terceirizacdo na
administracdo publica, é certo que na atualidade, por conta da grande
especializacdo nesta area da TI, € praticamente impossivel ndo depender deste

modelo de trabalho.

Em vista disso, também se reveste de grande importancia o conhecimento sobre
seus aspectos particulares, seus processos e sua administracdo, para contribuir com

sua efetiva gestéao toda vez que for necessaria a sua utilizacao.

E, nesse aspecto, a sua utilizacdo, na area publica, da Lei 8.666 nos aspectos
relacionados a contratos, reveste-se de extrema utilidade e deve ser, também, do
conhecimento daqueles que realizardo a contratacdo de terceiros para a prestacao

de servicos de TI.

Assunto correlacionado e intimamente ligado aos anteriores (particularmente
terceirizacao e contratos), o gerenciamento de niveis de servicos mantém e melhora

a qualidade dos servicos através de um ciclo constante de acordos, monitoramento,
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relatérios das realizagcbes e medidas para erradicar servicos de ma qualidade,
permitindo determinar e monitorar os niveis de servicos que habitam as funcgbes
criticas do negécio. Elaborado com base na necessidade e expectativa do cliente e
nas condi¢cdes de execucdo dos servi¢os pela contratada, os indicadores e 0s niveis
de qualidade também devem ser definidos de forma a serem bem entendidos por
ambos os lados, ou seja, entre contratante e contratado.

Da mesma forma que outras metodologias, aqui ja apresentadas, a utilizacao efetiva
dos SLA depende muito da aplicacdo simultanea de outras metodologias (ITIL, por
exemplo) e caracteriza bem a complexidade da gestdo na atualidade: o profissional
desta area (administrador) deve saber utilizar diversas ferramentas de gestéo, saber
extrair delas o melhor para sua atividade e saber, também, aplica-las em conjunto
com outras, buscando uma sinergia administrativa, atingindo, desta forma, os

melhores resultados possiveis.

Como ja foi explicado anteriormente, alguns Orgdos Federais, responsaveis pela
gestao, fiscalizacdo e controle da aplicacdo dos recursos publicos (Tribunal de
Contas da Unido — TCU, Controladoria Geral da Unido — CGU, Ministério do
Planejamento Orgcamento e Gestdo — MPOG, por exemplo), iniciaram diversos
trabalhos no sentido de acompanhar a crescente contratagdo de servigos de TI,
pelos 6rgdos da Administracdo Publica, de outras empresas do setor privado.

Foi apresentado, também, que a medida que aumentava essa demanda pela
contratacdo de servigcos de Tl, aumentava, também, a necessidade de uma maior
regulamentacdo neste setor, por conta da verificagdo crescente de que recursos
publicos poderiam estar sendo gastos de forma desnecessaria, como consequéncia

da falta de planejamento dos proprios 6rgaos envolvidos.

Além disso, ainda existia a possibilidade do desvio de recursos, tanto por conta da
complexidade técnica que envolve todo o processo, quanto pela falta de

regulamentacao de algumas rotinas envolvidas no processo.

Nesse contexto, e como consequéncia de muito do que foi estudado neste trabalho,
percebeu-se que o alinhamento entre o planejamento de Tl e os planos de negdcio
da organizacdo deve ser uma realidade também no servico publico e, para tanto,
deve haver uma negociacao bilateral nesse alinhamento estratégico entre a area de

Tl e a organizacéao.
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Em decorréncia de acorddao do TCU, a Secretaria de Logistica e Tecnologia da
Informacdo, do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo (SLTI/MPOG),
estabeleceu a Instrucdo Normativa Nr 04 - j& mencionados no trabalho. Segundo
essa Instrucdo Normativa (IN), em todos os érgédos da Administracdo Publica, deve
existir um Comité Diretivo de Tl, que tem a responsabilidade de definir a estratégia
geral de Tl do seu respectivo 6rgao, alinhando os investimentos de Tl com os
objetivos do 6rgdo ou entidade, priorizando projetos a serem atendidos e, assim,

evitando desperdicios dos recursos.

Desta forma, caso as organizacdes sigam o0 que é previsto pela IN, o alinhamento
com acordos bilaterais facilita e possibilita que tomadas de decisdes de
investimentos sejam obtidas com mais clareza, reduzindo risco de erros, acarretando

em otimizacdo dos processos internos de toda a organizacao.

Outro item que tem uma significativa importancia é o da continuidade de servigos,
que alerta as organizacdes e/ou entidades aos riscos de vulnerabilidades quando ha

interrupcdes desses servicos.

Portanto, caso as organizacbes sigam o0 processo de Gestdo Contratual,
obedecendo as normativas previstas pelo MPOG e fazendo uso de estratégias
inteligentes, corretas acbes e procedimentos de contratacdo de servicos de TI,
conseguirdo agregar um maior controle, transparéncia e gerenciamento aos
processos anteriores, ja existentes, e permitirdo que cada Orgdo publico possa
acompanhar, de forma mais préxima e efetiva, todo o ciclo de contratacdo de

servigos de TI.

Os gestores publicos poderéo utilizar-se de uma quantidade maior de informacdes
sobre todo o processo em questdo, estando em condicdes de inteirar-se muito mais
sobre o seu “produto” e, consequentemente, exercer efetivamente um maior controle

sobre o mesmo.

Tal controle sobre os processos sob sua responsabilidade, possibilitara, tanto aos
gestores, quanto aos 0rgados responsaveis pelas atividades de fiscalizacdo e
controle do governo (TCU, CGU, etc), e a propria sociedade, uma maior
transparéncia nesses trabalhos, contribuindo para uma otimizacdo dessas

atividades.
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No momento em que o0s gestores publicos comegam a observar os ganhos de
produtividade e de transparéncia, em decorréncia da utilizacdo dessas melhores
praticas, particularmente na realizacdo da contratacdo de servi¢cos de tecnologia da
informacéo (TI), proporcionando-lhes beneficios em todas as areas da organizacao,
esta se beneficia com estes resultados, que contribuem positivamente para a propria
imagem da organizacdo perante o publico, perante os seus funcionarios, perante o

governo, etc.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Em termos de oOrgdos da Administracdo Publica, os processos de compra e
aquisicbes j4 existentes para este setor sdo extremamente regulados, como

podemos verificar na apresentacao da Lei 8.666, apresentada neste trabalho.

O grande problema, porém, ndo era apenas esta maior ou menor regulamentacao,
mas sim um patente “descolamento” entre as necessidades de compra e aquisicao
de materiais e/ou servigos na area de Tl e o préprio Planejamento Estratégico das

Organizacfes em questao.

Ou seja, muitas vezes foi verificado — particularmente pelos 6érgdos de controle
externo — que muitas dessas aquisi¢cdes na area de Tl eram realizadas sem nenhum
tipo de planejamento, sem nenhum tipo de continuidade, sem nenhuma
necessidade, ou seja, acarretando num provavel desperdicio de recursos para toda

a administracao publica.

Além desse provavel desperdicio, verificou-se também que, mesmo nos casos em
que se fez necessario determinadas aquisicbes e/ou servicos, 0 seu
acompanhamento de gastos era deficitario e carecia de controle, por parte dos

gestores, o0 que poderia acarretar, também, num desperdicio de recursos.

Acrescente-se a tudo isso, a complexidade inerente da prépria origem do tipo de
produto/servico, que, pelo proprio aspecto relacionado a Tecnologia, por si proprio ja

carrega um elevado grau de complexidade na sua esséncia.

Quando esta complexidade é transportada para um Contrato, ou para um Edital de
contratacdo, muitas vezes é ampliada mais ainda, dificultando enormemente a vida

dos gestores.

Somam-se a todas estas argumentacdes, o fato dos préoprios gestores envolvidos no
processo de aquisicdo, muitas vezes nem serem especialistas da area de TI, o que
também dificulta sobremaneira todo o0 processo de gerenciamento e
acompanhamento da contratagao.

Do estudo de algumas das modernas metodologias, verificou-se que em todas elas,

ou pelo menos na sua grande maioria, existem alguns fatores que, aliados entre si,
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podem contribuir de forma mais efetiva para o aprimoramento do processo existente:
planejamento efetivo e abrangente de todo o processo, documentagdo das fases,
informacdes precisas e também abrangentes acerca de todo o processo, medicéo e

mapeamento dos processos, e controle de todas as fases do mesmo, entre outras.

A utilizacdo destas metodologias, aliadas as préaticas de controle previstas na
legislacéo (a propria Lei 8.666), ja proporcionariam uma excelente ajuda na melhoria

dos processos que envolvem a contratacdo de servicos de TI.

Com o objetivo de “minimizar” mais ainda a possibilidade de ocorrerem fracassos,
erros ou desperdicios, neste tipo de contratagdo, os 0rgdos da Administracdo
Publica iniciaram a adocado, também, das Instru¢des Normativas do MPOG, sobre as

melhores praticas para a contratacao de servicos de TI.

Como tais normas foram “impostas” pelo Governo, devendo ser cumpridas com
obrigatoriedade, num primeiro momento, as organiza¢cées nao se preocuparam em
alinhar todo o seu planejamento de Tl com o seu préprio planejamento estratégico,

mas apenas adequaram-se ao modelo proposto pela Administracdo Federal.

Posteriormente, com o acumulo de bons resultados oriundos deste melhor
planejamento nas aquisi¢cbes, as organizacfes comecaram a enxergar esses

beneficios no seu planejamento organizacional.

A sinergia alcangada, com a utilizacdo simultanea de todas, ou de boa parte, das
metodologias apresentadas neste trabalho, contribuirdA em muito com os trabalhos
das organizacdes que estiverem envolvidas neste processo, facilitando o processo
de aquisicéo, gestdo e implementacao dos servigos de tecnologia da informacao (TI)
e contribuindo para o bom andamento das demais atividades desenvolvidas pelos

diversos 6rgdos da administracao publica.

Desta forma, um dos objetivos especificos foi alcan¢cado, na medida em que foram
apresentados aspectos sobre a implementagéo do Gerenciamento de Projetos de TI,

nas organizagoes.

E claro que ainda existem muitas organiza¢Bes publicas que nem iniciaram o
processo descrito acima, utilizando-se das praticas narradas nas metodologias, mas,
em algum momento do seu futuro préximo, irdo deparar-se com a necessidade de

aplicar algumas delas (ou todas...) e terdo, também, a imposicdo natural de
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implementar algumas mudancas, com o intuito de melhorar os seus niveis de

trabalho.

Analisando os textos ja apresentados neste trabalho, observando algumas idéias
contidas em sites e na literatura — ambos assinalados na referéncia —, bem como
apos a leitura de algumas das normas e legislagbes — também assinalados na
referéncia —, e as proprias discussdes realizadas no tépico anterior, podemos
concluir que o Gerenciamento de Projetos hoje, é uma pratica extremamente
necessaria nas organizacgoes, principalmente por se tratar de uma area critica para a

grande maioria das empresas e governos de todo o mundo.

Ainda prosseguindo neste raciocinio, pode-se afirmar que a Tecnologia da
Informacao (TI) e a prépria contratacdo de servicos de tecnologia da informacéo,

também séo areas e praticas extremamente importantes para as organizacoes.

Este dltimo, ou seja, a contratacdo de servicos de tecnologia da informacéo
(particularmente por parte dos érgados da administracdo publica) caracteriza-se por
ser uma realidade necesséaria — e, em muitos casos, pode caracterizar-se como
sendo a uUnica possibilidade — e extremamente importante de ser acompanhada e

gerenciada da melhor forma possivel.

Esta discussdo possibilitou o atendimento de um dos objetivos especificos, na
medida em que foram verificados alguns aspectos sobre a contratagéo de servigos

de TI, nas organizacgdes publicas.

Ainda sobre o0 assunto, 0s gestores responsaveis por estas atividades devem valer-
se das melhores metodologias disponiveis no mercado (muitas delas apresentadas
neste trabalho), com o objetivo de obter o sucesso planejado no gerenciamento de

projetos de TI.

Neste sentido, e para faciltar o entendimento dessa necessidade, foram
apresentadas algumas das metodologias que possibilitam o aprimoramento das
técnicas de administracdo utilizadas pelas organiza¢cdes contemporaneas.

Desta forma, outro objetivo especifico foi alcancado, na medida em que foram
identificadas a utilizacdo de metodologias modernas que facilitam a implementacao

desse gerenciamento de projetos de TI.



76

As técnicas supracitadas, aliadas a legislacdo existente - e que vem sofrendo
inumeras modificacbes e atualizagcbes -, podem proporcionar aos 0Orgaos da

Administracédo Publica um ganho real em gestdo, conhecimento e produtividade.

Dentro deste contexto e com o enfoque da area da administracéo, a Tecnologia da
Informacdo necessita de uma maior atencgéo, particularmente quando se trata da

contratacao de servigos relacionados as suas atividades.

Nesse aspecto, foram levantadas algumas informacfes sobre o assunto, dando
conta de que os Orgados da Administracdo Publica ainda carecem de melhores

praticas para a contratacdo desses servigos de TI.

Estas informacdes, posteriormente discutidas no item anterior deste trabalho,
caracterizam que um dos objetivos especificos foi alcancado, na medida em que
foram levantadas praticas atuais para as organizacdes realizarem a terceirizacao de

servigos de TI.

bY

Apesar disso, e em contraponto a afirmativa do pardgrafo anterior, também foi
apresentado que este cenario esta mudando, por conta da implantacdo de novas
metodologias relacionadas a qualidade, a gestdo, a propria tecnologia da
informagdo, ao gerenciamento de projetos - entre outros apresentados neste
trabalho -, bem como pelo préprio esforco de alguns Orgdos da Administracdo na
regulamentacdo de formas mais efetivas de gestdo, controle e acompanhamento

dessas contratagoes.

Foram apresentadas, também, algumas propostas de utilizacdo de Instrucdes
Normativas, emanadas por oOrgdos do préprio governo, em beneficio das
organizacfes que forem realizar contratagbes na area da TI, supondo-se que irdo
realizar os procedimentos previstos naquelas normas, e que dessa forma poderdo

obter o sucesso planejado inicialmente.

Com este levantamento de normas e orientacdes gerais do Governo quanto as
contrataces de servicos de Tl pelos Orgéos Publicos, mais um objetivo especifico

foi atingido.

Por fim, e para concluir, no momento em que 0s gestores publicos comecam a
observar os ganhos de produtividade e de transparéncia, em decorréncia da
utilizacdo dessas melhores praticas (particularmente na contratacdo de servicos de

TI), irdo aplicar cada vez mais essas metodologias (e outras que forem surgindo) em
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suas organizacgdes, proporcionando-lhes beneficios em todas as suas areas, que se
beneficiardo com estes resultados, e que contribuirdo positivamente para a propria
imagem da organizacao perante todos os envolvidos nos seus processos (o publico,

os seus funcionarios, o0 governo, etc).

Tal concluséo é coerente com o objetivo proposto para este trabalho, caracterizando
gque o mesmo foi alcancado, na medida em que foram apresentadas as melhores
praticas para uma organizacdo publica realizar a contratacdo de servicos de
tecnologia da informacao (TI), proporcionando-lhes beneficios nas suas areas

estratégicas, gerenciais e operacionais.

E importante ressaltar que nenhuma recomendac&o ou metodologia é para sempre,
ou seja, tudo o que foi apresentado neste trabalho deve ser objeto de constantes
mudancas e melhorias, objetivando o aprimoramento ciclico de todo o processo de
contratacdo e permitindo que os érgados da Administracdo Publica estejam sempre
atualizados com o que existe de mais moderno e atualizado em processos de

gerenciamento.
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ANEXOS

Anexo A — INSTRUCAO NORMATIVA N° 04, de 12 de novem bro de
2010.

Dispbe sobre o processo de contratacdo de Solugcdes de Tecnologia da Informacgéo
pelos 6rgdos integrantes do Sistema de Administracdo dos Recursos de Informacao
e Informatica (SISP) do Poder Executivo Federal.

A SECRETARIA DE LOGISTICA E TECNOLOGIA DA INFORMACA O, no uso de
suas atribuicdes que Ihe confere o Decreto n° 7.063, de 13 de janeiro de 2010, e
tendo em vista o disposto na Lei n°® 8.666, de 21 de junho de 1993, na Lei n°® 10.520,
de 17 de junho de 2002, no Decreto n° 1.048, de 21 de janeiro de 1994, no Decreto
n® 2.271, de 7 de julho de 1997, no Decreto n° 3.555, de 8 de agosto de 2000, no
Decreto n°® 3.931, de 19 de setembro de 2001, no Decreto n° 5.450, de 31 de maio
de 2005, e no Decreto n° 7.174, de 12 de maio de 2010, resolve:

Art. 1° As contratacbes de Solucdes de Tecnologia da Informacédo pelos orgaos e
entidades integrantes do Sistema de Administragcdo dos Recursos de Informacao e
Informatica - SISP seréo disciplinadas por esta Instrucao Normativa.

CAPITULO |
DAS DISPOSICOES GERAIS

Art. 2° Para fins desta Instrucdo Normativa, considera-se:

| - Area Requisitante da Soluc&o: unidade do 6rgdo ou entidade que demande a
contratacao de uma Solucéo de Tecnologia da Informacéo;

Il - Area de Tecnologia da Informac&o: unidade setorial ou seccional do SISP, bem
como area correlata, responsavel por gerir a Tecnologia da Informacdo do 6rgéo ou
entidade;

[ll - Equipe de Planejamento da Contratacdo: equipe envolvida no planejamento da
contratagcdo, composta por:

a) Integrante Técnico: servidor representante da Area de Tecnologia da Informac&o,
indicado pela autoridade competente dessa area;

b) Integrante Administrativo: servidor representante da Area Administrativa, indicado
pela autoridade competente dessa area;

c) Integrante Requisitante: servidor representante da Area Requisitante da Soluc&o,
indicado pela autoridade competente dessa area;

IV - Gestor do Contrato: servidor com atribuicdes gerenciais, técnicas e operacionais
relacionadas ao processo de gestdo do contrato, indicado por autoridade
competente;
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V - Fiscal Técnico do Contrato: servidor representante da Area de Tecnologia da
Informacado, indicado pela autoridade competente dessa area para fiscalizar
tecnicamente o contrato;

VI - Fiscal Administrativo do Contrato: servidor representante da Area Administrativa,
indicado pela autoridade competente dessa area para fiscalizar o contrato quanto
aos aspectos administrativos;

VII - Fiscal Requisitante do Contrato: servidor representante da Area Requisitante da
Solucéo, indicado pela autoridade competente dessa area para fiscalizar o contrato
do ponto de vista funcional da Solugéo de Tecnologia da Informacéo;

VIII - Preposto: funcionario representante da contratada, responsavel por
acompanhar a execucdo do contrato e atuar como interlocutor principal junto a
contratante, incumbido de receber, diligenciar, encaminhar e responder as principais
guestdes técnicas, legais e administrativas referentes ao andamento contratual;

IX - Solucdo de Tecnologia da Informacdo: conjunto de bens e servicos de
Tecnologia da Informacdo e automacdo que se integram para o alcance dos
resultados pretendidos com a contratagao;

X - Requisitos: conjunto de especificacdes necessarias para definir a Solugédo de
Tecnologia da Informacéo a ser contratada;

Xl - Documento de Oficializagdo da Demanda: documento que contém o
detalhamento da necessidade da Area Requisitante da Solucédo a ser atendida pela
contratacao;

XIl - Andlise de Viabilidade da Contratacdo: documento que demonstra a viabilidade
técnica e econémica da contratacao;

Xl - Plano de Sustentacdo: documento que contém as informacfes necessarias
para garantir a continuidade do negdcio durante e ap0s a implantacdo da Solucao de
Tecnologia da Informacédo, bem como apds o encerramento do contrato;

XIV - Estratégia da Contratacdo: documento contendo a definicdo de critérios
técnicos, obrigacbes contratuais, responsabilidades e definicbes de como os
recursos humanos e financeiros serdo alocados para atingir o objetivo da
contratacao;

XV - Analise de Riscos: documento que contém a descricdo, a analise e o
tratamento dos riscos e ameagas que possam Vvir a comprometer 0 sucesso em
todas as fases da contratacao;

XVI - Plano de Insercdo: documento que prevé as atividades de alocacdo de
recursos necessarios para a contratada iniciar o fornecimento da Solucdo de
Tecnologia da Informacéao;

XVII - Ordem de Servigo ou de Fornecimento de Bens: documento utilizado para
solicitar a contratada a prestacdo de servico ou fornecimento de bens relativos ao
objeto do contrato;

XVIII - Termo de Recebimento Provisorio: declaracdo formal de que 0s servigos
foram prestados ou os bens foram entregues, para posterior analise das
conformidades de qualidade baseadas nos Critérios de Aceitacao;

XIX - Termo de Recebimento Definitivo: declaragdo formal de que os servigos
prestados ou bens fornecidos atendem aos requisitos estabelecidos no contrato;

XX - Critérios de Aceitacdo: parametros objetivos e mensuraveis utilizados para
verificar se um bem ou servi¢o recebido estd em conformidade com os requisitos
especificados;

XXI - Gestdo: conjunto de atividades superiores de planejamento, coordenacéo,
supervisao e controle, relativas as Solu¢des de Tecnologia da Informacdo que visam
garantir o atendimento dos objetivos do 6rgéo
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ou entidade; e

XXII - Plano Diretor de Tecnologia da Informacéo - PDTI: instrumento de diagnaostico,
planejamento e gestdo dos recursos e processos de Tecnologia da Informacao que
visa atender as necessidades tecnoldgicas e de informacdo de um Orgdo ou
entidade para um determinado periodo.

Art. 3° Em consonancia com o art. 4° do Decreto n° 1.048, de 1994, o érgdo central
do SISP elaborara, em conjunto com os 6rgaos setoriais e seccionais do SISP, a
Estratégia Geral de Tecnologia da Informacdo - EGTI para a Administragdo direta,
autarquica e fundacional do Poder Executivo Federal, revisada e publicada
anualmente, para servir de subsidio a elaboracdo dos PDTI pelos 6rgdos e
entidades integrantes do SISP.

Art. 4° As contratacbes de que trata esta Instrucdo Normativa deverdo ser
precedidas de planejamento, elaborado em harmonia com o PDTI, alinhado ao
planejamento estratégico do 6rgao ou entidade.

Paragrafo unico. Inexistindo o planejamento estratégico formalmente documentado,
sera utilizado o documento existente no 6rgdo ou entidade, a exemplo do Plano
Plurianual ou instrumento equivalente, registrando no PDTI a auséncia do
planejamento estratégico do 06rgdo ou entidade e indicando os documentos
utilizados.

Art. 5° Nao poderéo ser objeto de contratacéo:

| - mais de uma Solucdo de Tecnologia da Informag&o em um Unico contrato; e

Il - gestdo de processos de Tecnologia da Informacéo, incluindo gestdo de
seguranca da informacéo.

Paragrafo unico . O suporte técnico aos processos de planejamento e avaliacdo da
qualidade das Solucdes de Tecnologia da Informacdo poderda ser objeto de
contratacdo, desde que sob supervisdo exclusiva de servidores do o6rgdo ou
entidade.

Art. 6° Nos casos em que a avaliacdo, mensuracéo ou fiscalizacdo da Solucéo de
Tecnologia da Informacéo seja objeto de contratagdo, a contratada que prové a
Solucdo de Tecnologia da Informacdo ndo poderd ser a mesma que a avalia,
mensura ou fiscaliza.

Art. 7° E vedado:

| - estabelecer vinculo de subordinacdo com funcionarios da contratada;

Il - prever em edital a remuneracao dos funcionérios da contratada;

[l - indicar pessoas para compor o quadro funcional da contratada;

IV - demandar ao preposto que os funciondrios da contratada executem tarefas fora
do escopo do objeto da contratacédo;

V - reembolsar despesas com transporte, hospedagem e outros custos operacionais,
gue devem ser de exclusiva responsabilidade da contratada;

VI - prever em edital exigéncias que constituam intervencdo indevida da
Administracdo na gestéao interna dos fornecedores; e
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VIl - prever em edital exigéncia que os fornecedores apresentem, em seus quadros,
funcionarios capacitados ou certificados para o fornecimento da Solucado, antes da
contratacao.

CAPITULO |
DO PROCESSO DE CONTRATACAO

Art. 8° As contratagbes de Solugbes de Tecnologia da Informagédo deverdo seguir
trés fases:

| - Planejamento da Contratagéo;

Il - Selecéo do Fornecedor; e

[Il - Gerenciamento do Contrato.

SECAO |
PLANEJAMENTO DA CONTRATACAO

Art. 9° A fase de Planejamento da Contratacdo terd inicio com o recebimento pela
Area de Tecnologia da Informacdo do Documento de Oficializacdo da Demanda, a
cargo da Area Requisitante da Solugdo, que contera no minimo:

| - necessidade da contratacdo, considerando o0s objetivos estratégicos e as
necessidades corporativas da instituicdo, bem como o seu alinhamento ao PDTI,

Il - explicitacdo da motivacdo e demonstrativo de resultados a serem alcancados
com a contratagao da Solucdo de Tecnologia da Informacgéo;

[l - indicacéo da fonte dos recursos para a contratacéo; e

IV - indicacdo do Integrante Requisitante para composicdo da Equipe de
Planejamento da Contratacao.

§ 1° Ap6s o recebimento do Documento de Oficializacdo da Demanda, a Area de
Tecnologia da Informacao indicara o Integrante Técnico para composicdo da Equipe
de Planejamento da Contratagao.

§ 2° O Documento de Oficializagdo da Demanda serda encaminhado a autoridade
competente da Area Administrativa, que devera:

| - decidir motivadamente sobre o prosseguimento da contratacao;

Il - indicar o Integrante Administrativo para composi¢ao da Equipe de Planejamento
da Contratacdo, quando da continuidade da contratacao; e

[l - instituir a Equipe de Planejamento da Contratacdo, conforme exposto no art. 2°,
inciso 111

§ 3° A Equipe de Planejamento da Contratacdo devera acompanhar e apoiar, no que
for determinado pelas areas responsaveis, todas as atividades presentes nas fases
de Planejamento da Contratacéo e Selecao do Fornecedor.

Art. 10. A fase de Planejamento da Contratacao consiste nas seguintes etapas:
| - Andlise de Viabilidade da Contratacao;

Il - Plano de Sustentacao;

[l - Estratégia da Contratacao;

IV - Andlise de Riscos; e

V - Termo de Referéncia ou Projeto Basico.
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Paragrafo unico. Os documentos resultantes das etapas elencadas nos incisos | a
IV poderdo ser consolidados em um unico documento, a critério da Equipe de
Planejamento da Contratacao.

Art. 11. A Andlise de Viabilidade da Contratacdo sera realizada pelos Integrantes
Técnico e Requisitante, compreendendo as seguintes tarefas:

| - definicdo e especificagao dos requisitos, conforme os arts. 12 e 13 desta Instrugéo
Normativa, a partir da avaliacdo do Documento de Oficializacdo da Demanda e do
levantamento de:

a) demandas dos potenciais gestores e usuarios da Solucdo de Tecnologia da
Informacéo;

b) solucdes disponiveis no mercado; e

c) analise de projetos similares realizados por outros 6rgdos ou entidades da
Administracéo Publica;

II - identificacdo das diferentes solu¢cdes que atendam aos requisitos, considerando:
a) a disponibilidade de solucao similar em outro 6rgao ou entidade da Administracéo
Publica;

b) as solucbes existentes no Portal do Software Publico Brasileiro
(http://www.softwarepublico.gov.br);

c) a capacidade e alternativas do mercado, inclusive a existéncia de software livre ou
software publico;

d) a observancia as politicas, premissas e especificacdes técnicas definidas pelos
Padroes de Interoperabilidade de Governo Eletrénico - e-PING e Modelo de
Acessibilidade em Governo Eletronico - e-MAG, conforme as Portarias Normativas
SLTI n®5, de 14 de julho de 2005, e n° 3, de 7 de maio de 2007,

e) a aderéncia as regulamentacdes da Infraestrutura de Chaves Publicas Brasileira -
ICP-Brasil, conforme a Medida Provis6ria n°® 2.200-2, de 24 de agosto de 2001,
qguando houver necessidade de utilizacao de certificacao digital; e

f) a observancia as orientacdes, premissas e especificacdes técnicas e funcionais
definidas pelo Modelo de Requisitos para Sistemas Informatizados de Gestéo
Arquivistica de Documentos - e-ARQ Brasil, quando o objetivo da solucao abranger
a gestao de documentos arquivisticos digitais e nao digitais, conforme Resolucao do
CONARQ n° 25, de 27 de abril de 2007;

g) o orcamento estimado;

[l - analise e comparacdo entre os custos totais de propriedade das solucdes
identificadas, levando-se em conta os valores de aquisicdo dos ativos, insumos,
garantia e manutencao;

IV - escolha da Solucdo de Tecnologia da Informacdo e justificativa da solugéo
escolhida, que contemple, no minimo:

a) descricdo sucinta, precisa, suficiente e clara da Solucdo de Tecnologia da
Informacao escolhida, indicando os bens e servigos que a compdem;

b) alinhamento em relacédo as necessidades de negdcio e requisitos tecnoldgicos; e
c) identificacdo dos beneficios a serem alcangados com a solugdo escolhida em
termos de eficacia, eficiéncia, efetividade e economicidade;

V - avaliacdo das necessidades de adequagdo do ambiente do 6rgédo ou entidade
para viabilizar a execucdo contratual, que servird de subsidio para o Plano de
Insergéo, abrangendo no que couber:

a) infraestrutura tecnoldgica;

b) infraestrutura elétrica;

c) logistica;
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d) espaco fisico;
e) mobiliario; e
f) outras que se apliquem.

Paragrafo uUnico. A Andlise de Viabilidade da Contratacdo serd aprovada e
assinada pela Equipe de Planejamento da Contratacao.

Art. 12. Compete ao Integrante Requisitante definir, quando aplicaveis, os seguintes
requisitos:

| - de negdcio, que independem de caracteristicas tecnologicas e que definem as
necessidades e os aspectos funcionais da Solugéo de Tecnologia da Informagao;

Il - de capacitacdo, que definem a necessidade de treinamento, de carga horaria e
de materiais didaticos;

Il - legais, que definem as normas com as quais a Solu¢cdo de Tecnologia da
Informacéo deve estar em conformidade;

IV - de manutencao, que independem de configuracéo tecnoldgica e que definem a
necessidade de servicos de manutengcdo preventiva, corretiva, evolutiva e
adaptativa;

V - temporais, que definem datas de entrega da Solugcdo de Tecnologia da
Informacao contratada;

VI - de seguranca, juntamente com o Integrante Técnico; e

VIl - sociais, ambientais e culturais, que definem requisitos que a Solucdo de
Tecnologia da Informacao deve atender para estar em conformidade com costumes,
idiomas e ao meio ambiente, dentre outros.

Art. 13. Compete ao Integrante Técnico especificar, quando aplicaveis, 0s seguintes
requisitos tecnologicos:

| - de arquitetura tecnolégica, composta de hardware, software, padrbes de
interoperabilidade, linguagens de programacao, interfaces, dentre outros;

Il - de projeto e de implementacéo, que estabelecem o processo de desenvolvimento
de software, técnicas, métodos, forma de gestdo, de documentacgdo, dentre outros;

Il - de implantacdo, que definem o processo de disponibilizacdo da solucdo em
ambiente de producéo, dentre outros;

IV - de garantia e manutencdo, que definem a forma como sera conduzida a
manutengao e a comunicagao entre as partes envolvidas;

V - de capacitacdo, que definem o ambiente tecnologico dos treinamentos a serem
ministrados, os perfis dos instrutores, dentre outros;

VI - de experiéncia profissional da equipe que projetara, implementara e implantara a
Solugcéo de Tecnologia da Informacdo, que definem a natureza da experiéncia
profissional exigida e as respectivas formas de comprovacdo dessa experiéncia,
dentre outros;

VIl - de formacao da equipe que projetara, implementara e implantara a Solucéo de
Tecnologia da Informagdo, que definem cursos académicos e técnicos, formas de
comprovacéao dessa formacao, dentre outros;

VIl - de metodologia de trabalho;

IX - de seguranca da informacéao; e

X - demais requisitos aplicaveis.

Paragrafo unico. Os requisitos tecnoldgicos citados neste artigo deverdo ser
especificados em conformidade aqueles definidos no art. 12.
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Art. 14. O Plano de Sustentacdo sera elaborado pelos Integrantes Técnico e
Requisitante, contendo no minimo:

| - recursos materiais e humanos necessarios a continuidade do negdcio;

II - continuidade do fornecimento da Solucdo de Tecnologia da Informagédo em
eventual interrupgéo contratual;

[l - atividades de transi¢cao contratual e encerramento do contrato, que incluem:

a) a entrega de versoes finais dos produtos e da documentacéo;

b) a transferéncia final de conhecimentos sobre a execugdo e a manutengdo da
Solucéo de Tecnologia da Informacéo;

c) a devolucao de recursos;

d) a revogacéao de perfis de acesso;

e) a eliminacao de caixas postais;

f) outras que se apliquem.

IV - estratégia de independéncia do 6rgdo ou entidade contratante com relacdo a
contratada, que contemplara, pelo menos:

a) forma de transferéncia de conhecimento tecnoldgico; e

b) direitos de propriedade intelectual e direitos autorais da Solugcéo de Tecnologia da
Informacdo sobre os diversos documentos e produtos produzidos ao longo do
contrato, incluindo a documentacdo, os modelos de dados e as bases de dados,
justificando os casos em que tais direitos ndo vierem a pertencer a Administracao
direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo Federal.

Paragrafo unico. O Plano de Sustentacao sera aprovado e assinado pela Equipe de
Planejamento da Contratacao.

Art. 15. A Estratégia da Contratacdo sera elaborada a partir da Analise de
Viabilidade da Contratacdo e do Plano de Sustentacéo, contendo no minimo:

| - indicagdo, pelo Integrante Técnico, da Solugédo de Tecnologia da Informacéo a ser
contratada;

Il - definicdo, pelo Integrante Técnico, das responsabilidades da contratada que nédo
poderd se eximir do cumprimento integral do contrato mesmo havendo
subcontratagéo;

[l - indicacéo, pela Equipe de Planejamento da Contratacdo, dos termos contratuais,
observado o disposto nos 88 1° e 2° deste artigo, sem prejuizo do estabelecido na
Lei n° 8.666, de 1993, relativos a:

a) fixacdo de procedimentos e Critérios de Aceitacdo dos servigos prestados ou bens
fornecidos, abrangendo métricas, indicadores e valores minimos aceitaveis;

b) quantificacdo ou estimativa prévia do volume de servicos demandados ou
quantidade de bens a serem fornecidos, para comparacgao e controle;

c) definicdo de metodologia de avaliagcdo da qualidade e da adequacao da Solucéo
de Tecnologia da Informacéo as especificacdes funcionais e tecnologicas;

d) garantia de inspe¢bBes e diligéncias, quando aplicaveis, e suas formas de
exercicio;

e) forma de pagamento, que sera efetuado em funcédo dos resultados obtidos;

f) cronograma de execucdo fisica e financeira;

g) definicdo de mecanismos formais de comunicagdo a serem utilizados para troca
de informacdes entre a contratada e a Administracéo; e
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h) definicdo clara e detalhada das san¢Oes administrativas, de acordo com os arts.
86, 87 e 88 da Lei n° 8.666, de 1993, juntamente com o art. 7° da Lei n°® 10.520, de
2002, observando:

1. vinculacéo aos termos contratuais;

2. proporcionalidade das sancdes previstas ao grau do prejuizo causado pelo
descumprimento das respectivas obrigacoes;

3. as situagcbes em que adverténcias ou multas serdo aplicadas, com seus
percentuais correspondentes, que obedecerdo uma escala gradual para as sancdes
recorrentes;

4. as situacdes em que o contrato sera rescindido por parte da Administracao devido
ao nao atendimento de termos contratuais, da recorréncia de aplicacdo de multas ou
outros motivos;

5. as situacdes em que a contratada tera suspensa a participacdo em licitagbes e
impedimento para contratar com a Administracao; e

6. as situagbes em que a contratada sera declarada inidénea para licitar ou contratar
com a Administracédo, conforme previsto em Lei;

IV - elaboracéo, pelos Integrantes Administrativo e Técnico, do orcamento detalhado
em precos unitarios, fundamentado em pesquisa no mercado, a exemplo de
contratacdes similares, valores oficiais de referéncia, pesquisa junto a fornecedores
ou tarifas publicas;

V - elaboracgao, pelo Integrante Requisitante, da estimativa do impacto econémico-
financeiro no orcamento do 6rgéo ou entidade, com indicacéo das fontes de recurso;
VI - elaboracdo, pela Equipe de Planejamento da Contratacdo, dos seguintes
modelos de documentos:

a) termo de compromisso, contendo declaracdo de manutencao de sigilo e respeito
as normas de seguranca vigentes no oOrgdo ou entidade, a ser assinado pelo
representante legal da fornecedor; e

b) termo de ciéncia da declaracdo de manutencdo de sigilo e das normas de
seguranca vigentes no 6rgdo ou entidade, a ser assinado por todos os empregados
da contratada diretamente envolvidos na contratacao;

VII - definicdo, pelo Integrante Técnico, dos critérios técnicos de julgamento das
propostas para a fase de Selecao do Fornecedor, observando o seguinte:

a) a utilizacao de critérios correntes no mercado;

b) a Analise de Viabilidade da Contratacéo;

c) a possibilidade de considerar mais de um atestado relativo ao mesmo quesito de
capacidade técnica, quando necessario para a comprovacao da aptidao;

d) a vedagéo da indicagéo de entidade certificadora, exceto nos casos previamente
dispostos em normas do governo federal;

e) a vedacgao de pontuacdo com base em atestados relativos a duragéo de trabalhos
realizados pelo licitante;

f) a vedacdo de pontuacdo progressiva de mais de um atestado para 0 mesmo
quesito de capacidade técnica; e

g) a justificativa dos critérios de pontuacdo em termos do beneficio que trazem para
a contratante.

8 1° Os documentos descritos no inciso VI do caput devem ser entregues pela
contratada, devidamente assinados, na reunido inicial descrita no art. 25, inciso |,
alinea “b”".

§ 2° A afericdo de esfor¢co por meio da métrica homens-hora apenas podera ser
utilizada mediante justificativa e sempre vinculada a entrega de produtos de acordo
com prazos e qualidade previamente definidos.
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§ 3° E vedado contratar por postos de trabalho alocados, salvo os casos justificados
mediante a comprovacao obrigatoria de resultados compativeis com 0 posto
previamente definido.

8§ 4° Nas licitagbes do tipo técnica e preco, é vedado:

| - incluir critérios de pontuacdo técnica que ndo estejam diretamente relacionados
com os requisitos da Solucédo de Tecnologia da Informacédo a ser contratada ou que
frustrem o carater competitivo do certame; e

Il - fixar os fatores de ponderacdo das propostas técnicas e de preco sem
justificativa.

8 5° Nas licitagbes do tipo técnica e precgo, deve-se:

| - incluir, para cada atributo técnico da planilha de pontuacdo, sua contribuicéo
percentual com relacdo ao total da avaliacdo técnica; e

Il - proceder a avaliacdo do impacto de pontuacédo atribuida em relacéo ao total de
pontos, observando se os critérios de maior peso sédo de fato os mais relevantes e
se a ponderacao atende ao principio da razoabilidade.

8§ 6° A Estratégia da Contratacdo sera aprovada e assinada pela Equipe de
Planejamento da Contratacao.

Art. 16. A Andlise de Riscos sera elaborada pela Equipe de Planejamento da
Contratacdo contendo 0s seguintes itens:

| - identificacdo dos principais riscos que possam comprometer 0 sucesso dos
processos de contratacdo e de gestéao contratual;

Il - identificacdo dos principais riscos que possam fazer com que a Solucdo de
Tecnologia da Informacéo ndo alcance os resultados que atendam as necessidades
da contratacao;

[l - mensuracdo das probabilidades de ocorréncia e dos danos potenciais
relacionados a cada risco identificado;

IV - definicdo das acOes previstas a serem tomadas para reduzir ou eliminar as
chances de ocorréncia dos eventos relacionado a cada risco;

V - definicdo das acdes de contingéncia a serem tomadas caso 0S eventos
correspondentes aos riscos se concretizem; e

VI - definicAo dos responsaveis pelas acdes de prevencdo dos riscos e dos
procedimentos de contingéncia.

§ 1° A andlise de riscos permeia todas as etapas da fase de Planejamento da
Contratagéo e sera consolidada no documento final Analise de Riscos.

§ 2° A Andlise de Riscos sera aprovada e assinada pela Equipe de Planejamento da
Contratagéo.

Art. 17. O Termo de Referéncia ou Projeto Basico sera elaborado a partir da Analise
de Viabilidade da Contratacdo, do Plano de Sustentacdo, da Estratégia da
Contratacdo e da Andlise de Riscos.

8§ 1° O Termo de Referéncia ou Projeto Basico sera elaborado pela Equipe de
Planejamento da Contratag&o e contera, no minimo, as seguintes informacdes:

| - definicdo do objeto, conforme art. 11, inciso 1V, alinea “a”;

Il - fundamentacao da contratagao, conforme art. 99, incisos | e Il e art. 11, inciso 1V,
[l - descricao da Solucéo de Tecnologia de Informacéo, conforme art. 15, inciso I;

IV - requisitos da solucao, conforme art. 11, inciso |;

V - modelo de prestacéo de servicos ou de fornecimento de bens, conforme art. 13,
inciso VIII,

VI - elementos para gestao do contrato, conforme art. 15, inciso lll, arts. 25 e 26;
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VII - estimativa de precos, conforme art. 15, inciso IV;

VIII - adequacéo orgcamentaria, conforme art. 15, inciso V;

IX - definigbes dos critérios de sangdes, conforme art. 15, inciso lll, alinea “h”; e

X - critérios de selecao do fornecedor, conforme art. 15, inciso VII.

8§ 2° A Equipe de Planejamento da Contratacdo avaliara a viabilidade de
parcelamento da Solucdo de Tecnologia da Informacéo a ser contratada, em tantos
itens quanto sejam tecnicamente possiveis e suficientes.

8§ 3° A Equipe de Planejamento da Contratagdo avaliara, ainda, a necessidade de
licitacOes e contratacOes separadas para os itens que, devido a sua natureza,
possam ser divididos em tantas parcelas quantas se comprovarem técnica e
economicamente viaveis, procedendo-se a licitagdo com vistas ao melhor
aproveitamento dos recursos disponiveis no mercado e a ampliacdo da
competitividade sem perda da economia de escala, conforme disposto no art. 23, 8
1° da Lei n°8.666/93.

8 4° O Termo de Referéncia ou Projeto Basico sera assinado pela Equipe de
Planejamento da Contratacdo e aprovado pelas autoridades competentes.

Art. 18. E obrigatéria a execucdo da fase de Planejamento da Contratacéo,
independentemente do tipo de contratacéo, inclusive nos casos de:

| - inexigibilidade;

Il - dispensa de licitag&o ou licitacdo dispensada;

[l - criacdo ou adesédo a Ata de Registro de Precos; e

IV - contratagbes com uso de verbas de organismos internacionais, como Banco
Mundial, Banco Internacional para Reconstrucédo e Desenvolvimento, e outros;

Art. 19. O Termo de Referéncia ou Projeto Bésico, a critério da Area Requisitante da
Solucdo ou da Area de Tecnologia da Informac&o, podera ser disponibilizado em
consulta ou audiéncia publica, a fim de avaliar a completude e a coeréncia da
especificacdo dos requisitos, a adequacdo e a exequibilidade dos critérios de
aceitacao.

SECAO Il
SELECAO DO FORNECEDOR

Art. 20. A fase de Selecdo do Fornecedor observard as normas pertinentes,
incluindo o disposto na Lei n © 8.666, de 1993, na Lei n°® 10.520, de 2002, no Decreto
n® 2.271, de 1997, no Decreto n°® 3.555, de 2000, no Decreto n° 3.931, de 2001, no
Decreto n°® 5.450, de 2005 e no Decreto n° 7.174, de 2010.

Paragrafo Unico. Em consequéncia da padronizacdo existente no mercado de
Tecnologia da Informacao, € recomendada a utilizacdo da modalidade Pregao para
as contratacdes de que trata esta Instrucdo Normativa, conforme os arts. 1°e 2°da
Lei n°® 10.520, de 2002, preferencialmente na forma eletronica, de acordo com o
Decreto n° 5.450, de 2005.

Art. 21. A fase de Selecdo do Fornecedor tera inicio com o encaminhamento do
Termo de Referéncia ou Projeto Basico pela Area de Tecnologia da Informacao a
Area de Licitagdes.



91

Art. 22. Cabera a Area de Licitagdes conduzir as etapas da fase de Selecdo do
Fornecedor.

Art. 23. Caberd a Area de Tecnologia da Informacdo, com a participacdo do
Integrante Técnico, durante a fase de Sele¢édo do Fornecedor:

| - analisar as sugestdes feitas pelas Areas de Licitaces e Juridica para o Termo de
Referéncia ou Projeto Basico e demais documentos;

Il - apoiar tecnicamente o pregoeiro ou a Comissdo de Licitacdo na resposta aos
questionamentos ou as impugnacdes dos licitantes; e

[l - apoiar tecnicamente o pregoeiro ou a Comissao de Licitacdo na analise e
julgamento das propostas e dos recursos apresentados pelos licitantes.

Art. 24. A fase de Selecdo do Fornecedor se encerrara com a assinatura do contrato
e com a nomeacao do:

| - Gestor do Contrato;

Il - Fiscal Técnico do Contrato;

[l - Fiscal Requisitante do Contrato; e

IV - Fiscal Administrativo do Contrato.

8 1° As nomeagOes descritas neste artigo serdo realizadas pela autoridade
competente da Area Administrativa, observado o disposto nos incisos IV, V, VI e VII
do Art. 29,

8§ 2° Os Fiscais Técnico, Requisitante e Administrativo do Contrato seréo,
preferencialmente, os Integrantes da Equipe de Planejamento da Contratacao;

§ 3° A Equipe de Planejamento da Contratacdo sera automaticamente destituida
guando da assinatura do contrato.

SECAOQ Il
GERENCIAMENTO DO CONTRATO

Art. 25. A fase de Gerenciamento do Contrato visa acompanhar e garantir a
adequada prestacdo dos servicos e o fornecimento dos bens que compdem a
Solucdo de Tecnologia da Informacdo durante todo o periodo de execucdo do
contrato e compreende as seguintes tarefas:

| - inicio do contrato, que abrange:

a) elaboracéo do Plano de Insercéo da contratada, observando o disposto no art. 11,
inciso V desta norma, pelo Gestor do Contrato e pelos Fiscais Técnico,
Administrativo e Requisitante do Contrato, que contemplara no minimo:

1. o repasse a contratada de conhecimentos necessarios a execucao dos servicos
ou ao fornecimento de bens; e

2. a disponibilizagc&o de infraestrutura a contratada, quando couber;

b) realizacdo de reunido inicial convocada pelo Gestor do Contrato com a
participagcdo dos Fiscais Técnico, Requisitante e Administrativo do Contrato, da
contratada e dos demais intervenientes por ele identificados, cuja pauta observara,
pelo menos:

1. presenca do representante legal da contratada, que apresentara o preposto da
mesma,

2. entrega, por parte da contratada, do termo de compromisso e do termo de ciéncia,
conforme art. 15, inciso VI;
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3. esclarecimentos relativos a questdes operacionais, administrativas e de
gerenciamento do contrato;

Il - encaminhamento formal de Ordens de Servico ou de Fornecimento de Bens pelo
Gestor do Contrato ao preposto da contratada, que conterdo no minimo:

a) a definicdo e a especificacdo dos servicos a serem realizados ou bens a serem
fornecidos;

b) o volume de servicos a serem realizados ou a quantidade de bens a serem
fornecidos segundo as métricas definidas em contrato;

c) o cronograma de realizacdo dos servicos ou entrega dos bens, incluidas todas as
tarefas significativas e seus respectivos prazos; e

d) a identificagdo dos responsaveis pela solicitagdo na Area Requisitante da
Solucéo.

[Il - monitoramento da execug¢ao, que consiste em:

a) confeccdo e assinatura do Termo de Recebimento Provisorio, a cargo do Fiscal
Técnico do Contrato, quando da entrega do objeto resultante de cada Ordem de
Servico ou de Fornecimento de Bens;

b) avaliacdo da qualidade dos servicos realizados ou dos bens entregues e
justificativas, de acordo com os Critérios de Aceitacao definidos em contrato, a cargo
dos Fiscais Técnico e Requisitante do Contrato;

c) identificacdo de ndo conformidade com os termos contratuais, a cargo dos Fiscais
Técnico e Requisitante do Contrato;

d) verificacdo de aderéncia aos termos contratuais, a cargo do Fiscal Administrativo
do Contrato;

e) verificacdo da manutencéo das condicfes classificatorias referentes a pontuacéo
obtida e a habilitacdo técnica, a cargo dos Fiscais Administrativo e Técnico do
Contrato;

f) encaminhamento das demandas de correcdo a contratada, a cargo do Gestor do
Contrato;

g) encaminhamento de indicacao de sancdes por parte do Gestor do Contrato para a
Area Administrativa;

h) confeccdo e assinatura do Termo de Recebimento Definitivo para fins de
encaminhamento para pagamento, a cargo do Gestor e do Fiscal Requisitante do
Contrato, com base nas informac¢des produzidas nas alineas “a” a “g” deste inciso;

i) autorizacdo para emissdao de nota(s) fiscal(is), a ser(em) encaminhada(s) ao
preposto da contratada, a cargo do Gestor do Contrato;

j) verificacdo das regularidades fiscais, trabalhistas e previdenciarias para fins de
pagamento, a cargo do Fiscal Administrativo do Contrato;

k) verificacdo da manutencdo da necessidade, economicidade e oportunidade da
contratacao, a cargo do Fiscal Requisitante do Contrato;

l) verificacdo de manutencao das condi¢cdes elencadas no Plano de Sustentacdo, a
cargo dos Fiscais Técnico e Requisitante do Contrato;

m) encaminhamento & Area Administrativa de eventuais pedidos de modificac&o
contratual, a cargo do Gestor do Contrato; e

n) manutencdo do Histérico de Gerenciamento do Contrato, contendo registros
formais de todas as ocorréncias positivas e negativas da execuc¢ao do contrato, por
ordem historica, a cargo do Gestor do Contrato;

IV - transicdo contratual, quando aplicavel, e encerramento do contrato, que devera
observar o Plano de Sustentacéo.
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8 1° No caso de substituicdo ou inclusdo de empregados por parte da contratada, o
preposto devera entregar termo de ciéncia assinado pelos novos empregados
envolvidos na execucéo contratual, conforme art. 15, inciso VI.

§ 2° Para cada contrato, devera haver pelo menos uma Ordem de Servigo ou de
Fornecimento de Bens, ou tantas quantas forem necessarias para consecucao do
objeto contratado.

Art. 26. No caso de aditamento contratual, o Gestor do Contrato devera, com base
na documentacdo contida no Histérico de Gerenciamento do Contrato e nos
principios da manutencdo da necessidade, economicidade e oportunidade da
contratacdo, encaminhar a Area Administrativa, com pelo menos 60 dias de
antecedéncia do término do contrato, documentacao explicitando os motivos para tal
aditamento.

Art. 27. Os softwares resultantes de servicos de desenvolvimento deverdo ser
catalogados pela contratante e, sempre que aplicavel, disponibilizados no Portal do
Software Publico Brasileiro de acordo com o regulamento do Orgédo Central do SISP.
CAPITULO 1l

DAS DISPOSICOES FINAIS

Art. 28. Aplica-se subsidiariamente as contratacbes de que trata esta norma o
disposto na Instrucdo Normativa n°® 2, de 30 de abril de 2008, que disciplina as
contratacdes de servicos gerais.

Art. 29. As Areas de Compras, Licitagdes e Contratos dos 6rgios e entidades
apoiardo as atividades da contratacdo, de acordo com as suas atribuicdes

regimentais.

Art. 30. As normas dispostas nesta Instrucdo Normativa deverdo ser aplicadas nas
prorrogacfes contratuais, ainda que de contratos assinados antes desta IN.

Paragrafo unico. Nos casos em que o0s ajustes ndo forem considerados viaveis, 0
orgao ou entidade devera justificar esse fato, prorrogar uma Unica vez pelo periodo
maximo de 12 (doze) meses e imediatamente iniciar novo processo de contratacao.

Art. 31. Esta Instrucdo Normativa entrara em vigor a partir de 2 de janeiro de 2011.

Art. 32. Esta Instrucdo Normativa revogara a Instrugcdo Normativa SLTI/MP n° 4, de
19 de maio de 2008, em 2 de janeiro de 2011.

MARIA DA GLORIA GUIMARAES DOS SANTOS



