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O GERENCIAMENTO DE AQUISICOES DE TI NA ADMINISTRACAO
PUBLICA FEDERAL: UMA ANALISE DOS NORMATIVOS DE CONTRATACOES
A LUZ DO GUIA PMBOK.

Grace da Silva Antunes

Orientador: Prof. MSc Flavio Feitosa Costa

Resumo

Tendo em vista o desenvolvimento do modelo gerencial, a Administracao
Plblica tem adotado modelos de boas praticas do mercado privado, a fim de
desburocratizar a atividade administrativa e torna-la mais eficiente. Entre esses
modelos esta o Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia
PMBOK), que inclui, como uma de suas areas de conhecimento, o Gerenciamento

de Aquisicoes.

Nesse sentido, a Administracdo Publica Federal estabeleceu alguns
normativos para gerenciar as contratagdes de solucdes de tecnologia da informacéao,
area que tem se tornado indispensavel para a execucao dos servi¢cos prestados a
populacdo. O objeto desse trabalho é a andlise desses normativos de contratagdes,
a fim de verificar se as diretrizes neles estabelecidas seguem as melhores praticas

preconizadas pelo Guia PMBOK.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Gerenciamento de Aquisi¢coes.

Normativos para Contratacdes de Tl da Administracdo Publica.
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1. Introducgéo

Tendo em vista acompanhar a ocorréncia acelerada de mudancas no
mercado decorrentes da globalizacdo da economia, as organizacdes tém buscado
medidas para se tornarem mais competitivas, intensificando seus processos de
gestdo estratégica. Para isso, as organizacdes tém se utilizado de técnicas de
gestado e, entre os principais modelos utilizados, esta o Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK), publicado pelo Project Management
Institute (PMI), o qual é reconhecido internacionalmente como a base de
conhecimento em gestéo de projetos pelos profissionais da area.

O Guia PMBOK reune um conjunto de boas praticas de gestao referentes as
areas de conhecimento relacionadas a gestdo de projetos. Uma dessas areas € o
Gerenciamento de Aquisicdes, a qual define 0os processos necessarios para comprar
ou adquirir produtos, servigos ou resultados externos a equipe do projeto, bem como
0S processos de gerenciamento de contratos e controle de mudancas. Esses
processos tém como objetivo permitir que as organizacdes se especializem em sua
area de atuacdo, a0 mesmo tempo em que melhor gerenciam 0S recursos
necessarios para a execuc¢ao dos projetos.

Ainda em decorréncia da globalizacdo da economia, a Tecnologia da
Informacéo (Tl) vem ganhando cada vez mais importancia, tornando-se um dos
principais instrumentos de operacao e desenvolvimento das organiza¢cdes publicas e
privadas. No ambito da Administracdo Publica, os processos de aquisicdo de
solucdes de Tl séo definidos de acordo com a legislacao vigente, e tém evoluido de
acordo com as mudancas no paradigma de administracdo adotado. Nos ultimos
anos, por meio do modelo gerencial, a Administracdo Publica tem buscado superar a
burocracia, priorizando a eficiéncia da prestacdo dos servicos ao cidaddo, o

aumento da qualidade desses servicos e a reducéo dos custos.

Para isso, a Administracdo Publica tem se inspirado em boas préticas de
gestdo do mercado privado, para definir seus préprios modelos de contratacdo por
meio de normativos que determinam as diretrizes e 0s processos relacionados as
contratacdes de bens e solucdes de TI.

Diante desse contexto, este trabalho pretende avaliar os normativos que

regem as contratacdes de Tl na Administracdo Publica Federal, a fim de verificar se
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esses estdo de acordo com as boas praticas preconizadas pelo Guia PMBOK e se
levam as organizacBes a cumprir os principios definidos pela legislacdo vigente

nessa area.

1.1. Delimitacéo do problema

Andlise dos normativos de contratacdo de Tl da Administracdo Publica

Federal a luz do Gerenciamento de Aquisi¢6es do Guia PMBOK.

1.2. Formulagé&o do problema

Os normativos para contratacdes de Tl da Administracdo Publica Federal
seguem as diretrizes do Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

(PMBOK) no que tange ao Gerenciamento de Aquisicdes?

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo Geral

Analisar os normativos de contratacbes de Tl da Administracdo Publica
Federal, a fim de verificar se as diretrizes neles estabelecidas seguem as melhores

praticas preconizadas pelo Guia PMBOK.

1.3.2. Objetivos Especificos

e Estudar a importancia do Gerenciamento de Aquisicdes para o
cumprimento dos principios basicos da Administracdo Publica;

e Avaliar se 0s normativos atuais de contratacbes de TI da
Administracdo Publica Federal estdo de acordo com as diretrizes
preconizadas pelo Guia PMBOK quanto ao gerenciamento de
aquisicoes;

e Avaliar a necessidade de adequacdo dos normativos atuais em
relacédo ao Guia PMBOK e para o cumprimento da legislacdo vigente.



2. Referencial Tebérico

Este capitulo abordara os conceitos de gerenciamento de projetos e de

aguisicdes e como esse modelo de gestdo se aplica ao contexto da gestéao publica.

2.1. Gerenciamento de Projetos

Para se falar em gerenciamento de projetos, antes € necessario entender o
conceito de projeto. De acordo com o Guia PMBOK (2013, p.3), “projeto € um
esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo”. Ndo se confunde com o conceito de processo, que, por sua vez, € 0
conjunto de operacfes executadas para alcancar um determinado resultado. Um
projeto possui um ciclo de vida definido, com inicio, meio e fim, e termina quando o
resultado esperado é alcangado. J& os processos ndo possuem um fim determinado,
e podem ser aproveitados por diversos projetos, sendo um conjunto de atividades
executadas de forma continua. O projeto se inicia a partir do levantamento de uma
necessidade especifica, e precisa ter uma justificativa, objetivos e metas, bem como
0S recursos necessarios para a sua consecucao.

De acordo com o Guia PMBOK (2013), projetos sdo frequentemente
utilizados como um meio de direta ou indiretamente atingir os objetivos do plano
estratégico de uma organizacdo, o qual busca definir a sua misséo, visédo, objetivos
e metas e onde ela deve alocar seus recursos para atingi-las, a partir da analise da
situacdo da sua &rea de atuacdo, reconhecendo as oportunidades e ameacas do
ambiente e seus pontos fortes e fracos internos.

Diante desse contexto, segundo o PMBOK (2013), entende-se como
Gerenciamento de Projeto a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto, a fim de atender aos seus requisitos. Gerenciar
projetos envolve desde o planejamento da execuc¢do, o monitoramento e controle do
escopo, tempo e custo de cada fase, a fim de assegurar a conclusao do projeto de
acordo com o planejado, atendendo as necessidades das partes interessadas, com
0 objetivo de se obter o melhor uso e controle dos recursos existentes numa
organizacao.

Atualmente, devido ao desenvolvimento da globalizacdo da economia, o
mercado tem se tornado mais imprevisivel, levando as organizacdes a adotar

medidas que venham a torna-las mais competitivas, aumentando a necessidade de
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um gerenciamento com foco numa gestdo estratégica continua. Segundo Ansoff
(1977), no contexto organizacional, o conceito de estratégia pode ser definido como
as regras e diretrizes que orientam o processo de desenvolvimento de uma
organizacdo. Ou seja, a partir da estratégia organizacional serdo tomadas as
decisdes necessérias para levar a empresa a alcancar seus objetivos, considerando
as condi¢cbes do ambiente em que esta inserida.

Quinn (1980) afirma que, no ambito organizacional, estratégia pode ser
definida como o padrédo ou plano que integra as principais metas e politicas de uma
organizacdo. De acordo com esse autor, uma estratégia bem formulada ajuda a
organizacdo a alocar os recursos de acordo com suas competéncias e fraquezas, e
conforme as oportunidades e ameacas oferecidas pelo ambiente.

Esses elementos vao compor o chamado planejamento estratégico, o qual
busca definir as metas da organizagdo e onde ela deve alocar seus recursos para
atingi-las. De acordo com o Guia PMBOK (2013, p. 15), “a estratégia organizacional
deve orientar e direcionar o gerenciamento de projetos, especialmente quando se
considera que projetos existem para apoiar as estratégias organizacionais”.

De acordo com Milosevic e Srivannaboon (2006), se nao houver um
alinhamento entre o gerenciamento de projetos e a estratégia organizacional, a
organizagdo podera executar projetos que ndo atendam a sua visdo e nem contribuam
para a sua missao, desprezando, com isso, recursos importantes. O alinhamento dos
projetos a estratégia organizacional permite que eles possam agregar valor a
organizacédo, dependendo do quanto podem contribuir para que a organizagao atinja
suas metas estratégicas.

A fim de auxiliar as organizacfes a realizar o gerenciamento adequado dos
seus projetos, aumentando as chances de sucesso e, assim, levar a organizacao a
alcancar seus objetivos estratégicos, o Guia PMBOK (2013), define cinco grupos de
processos, reconhecidos como boas praticas de gerenciamento, 0s quais sao
distribuidos entre dez areas de conhecimento aplicaveis a maioria dos projetos de
uma organizacao.

Os grupos de processos definidos pelo Guia PMBOK sdo o0s seguintes:
Iniciagao, Planejamento, Execug&o, Monitoramento e Controle e Encerramento. Para
cada projeto especifico, a equipe do projeto deve determinar quais processos sao

apropriados e o grau de rigor aplicado a cada um.
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A figura abaixo representa como esses grupos de processos interagem entre
si para o gerenciamento do projeto:

Figura 1: Grupos de Processos de Gerenciamento

r

. Processos de
monitoramento e controle

Sair de fase/
encerrar projeto

Entrar em fase/
iniciar projeto

\.

Fonte: PMBOK, 2013

Os grupos de processos estdo vinculados pelas saidas que produzem.
Geralmente, a saida de um processo torna-se uma entrada em outro processo, ou é
uma entrega do projeto, subprojeto ou fase do projeto. O gerenciamento de todos
esses grupos de processos tem como objetivo a entrega bem sucedida dos
produtos, servi¢cos ou resultados esperados dos projetos, 0s quais, por sua vez, Sao

um meio de atingir as metas e 0s objetivos organizacionais.

2.2. Gerenciamento de Aquisicdes

O Guia PMBOK (2013) define o Gerenciamento de Aquisicdes como uma
das grandes areas de conhecimento empregadas no gerenciamento de projetos.
Cada area de conhecimento definida pelo PMBOK representa um conjunto completo
de conceitos, termos e atividades que compdem uma &rea de especializacao.

De acordo com Dismore e Cavalieri (2010), as aquisicbes devem ser
consideradas como um projeto, e, portanto, devem ser gerenciadas e controladas
como tal.

Essa area de conhecimento inclui os processos necessarios para comprar
ou adquirir produtos, servigos ou resultados externos a equipe do projeto, bem como

0s processos de gerenciamento de contratos e controle de mudancas. Os processos
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de Gerenciamento de Aquisicbes estao distribuidos nos grupos de Planejamento,
Execucédo, Monitoramento e Controle e Encerramento (Tabela 1).

Tabela 1: Processos de Gerenciamento de AquisicBes

Grupos de Processos de Gerenciamento de projetos

Areade

Conhecimento

Gerenciamento Planejar o _
L _ Conduzir as Controlar as Encerrar as
das Aquisicbes Gerenciamento L L L
) . Aquisicdes Aquisicdes Aquisi¢cdes
do Projeto das Aquisi¢cBes

Fonte: PMBOK, 2013

Os objetivos dos processos dessa area sdo aumentar a eficiéncia em
aquisicoes, fazer melhor uso dos recursos internos e externos, acelerar o
cronograma do projeto, gerenciar melhor os custos e reduzir os riscos relacionados
com as aquisi¢des. A importancia dessa area de conhecimento esta relacionada a
necessidade que as organizagdes possuem em se especializar na sua area de
atuacao, e gerenciar de forma otimizada 0s recursos necessarios para a execucao

dos projetos.

2.3. Modelo de gerenciamento da Administracao Publica no Brasil

A mudanca no paradigma de gerenciamento na Administracdo Publica &
relativamente recente, e, ao longo dos ultimos anos, a fim de melhorar a sua gestéo
e atender aos anseios da populacdo com mais eficiéncia e qualidade, a
Administracdo Publica passou a adotar algumas das boas praticas utilizadas pela
iniciativa privada.

De acordo com Bresser-Pereira (1996), a Administracdo Publica no Brasil
passou por trés modelos diferentes: patrimonialista, burocratico e gerencial.

A Administracdo Publica patrimonialista era baseada no modelo adotado
pelas monarquias absolutistas europeias do século XVIIl, no qual o Estado era
considerado como a extenséo do poder do governante e 0s seus funcionarios eram
membros da nobreza. O patrimoénio do Estado se confundia com o patriménio do

soberano e tinha como caracteristica a corrup¢cao e o nepotismo.
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Com a emergéncia do capitalismo e da democracia, tornou-se necessario
desenvolver uma nova forma de organizar o poder publico, com a finalidade de
superar os problemas e as ineficacias da administracdo patrimonialista e de dotar a
Administracdo Publica de moralidade, superando a confusdo entre o interesse
publico e o privado. Surge, entdo, a administracdo burocratica, que tinha como
principios a impessoalidade, o formalismo, a hierarquia funcional e a
profissionalizacéo do servidor publico.

Tendo em vista combater a corrup¢éo, havia rigidos controles em todos os
processos administrativos, entre eles, as contratacfes feitas pelo poder publico.
Apesar de melhorar a organizacdo do poder publico, o excesso de controle e
formalismo fez com que a maquina administrativa estivesse mais preocupada com
Seus processos internos que com seu objetivo principal, de servir a sociedade,
tornando-se ineficiente e incapaz de atender as necessidades dos cidadaos.

Conforme Brito (2013), o modelo burocratico de Administragdo Publica ndo
conseguiu se sustentar devido as conjunturas politicas, econémicas e sociais do
pais, sendo necessario, entédo, superar as falhas apresentadas com a instituicao de
um novo paradigma de administracdo: o modelo gerencial.

A Administracdo Publica gerencial apresentou-se como solugdo para 0s
problemas da burocracia, priorizando-se a eficiéncia da administracdo, o aumento da
qualidade dos servicos e a reducédo dos custos. A partir desse modelo, buscou-se
desenvolver uma cultura gerencial nas organizacdes, com énfase nos resultados, e
aumentar a governanca do Estado, ou seja, a sua capacidade de gerenciar com
efetividade e eficiéncia. O cidaddo passou a ser considerado o principal beneficiario
da Administracdo Publica, o cliente dos servigcos prestados pelo Estado.

A administracdo gerencial constituiu um grande avanco, mas sem romper
em definitivo com a administragdo burocratica, tendo conservado alguns de seus
preceitos basicos, como a admissdo de pessoal segundo critérios rigidos, a
meritocracia na carreira publica, as avaliacbes de desempenho e um sistema de
remuneracao estruturado. A principal diferenca entre esses modelos € que a
administracdo gerencial passou a se concentrar nos resultados e ndo mais nos
processos em si.

De acordo com Bresser Pereira (1998), a primeira tentativa de reforma
gerencial da Administracdo Publica brasileira aconteceu no final dos anos 60,

através do Decreto-Lei n°® 200, de 1967. A reforma iniciada pelo Decreto-Lei n® 200
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foi uma tentativa de superacdo da rigidez burocratica, dando énfase a
descentralizagcdo, mediante a autonomia da administracdo indireta, a partir do
pressuposto da rigidez da administracdo direta e da maior eficiéncia da
administracdo descentralizada.

O Decreto-Lei n°® 200/1967 passou a orientar a Administracdo Publica
Federal a adotar a préatica da execucdo indireta de servi¢os, a partir da contratagéo
de empresas que dao suporte as suas areas-fim, transferindo para a iniciativa
privada a execucdo de tarefas operacionais, desde que 0 mercado estivesse
preparado para atender as suas necessidades. Em seu art. 10, paragrafo 7°, o
decreto define que o objetivo dessa medida € possibilitar que a Administracao
Plblica possa se concentrar nas atividades de gestdo e governanga, como
planejamento, coordenacéo, supervisao e controle, e também impedir o crescimento
desmesurado da maquina administrativa.

A partir de entéo, surgiu a necessidade de se estabelecer normas para as
aguisicdes e contratacdes publicas, que levassem em conta os principios do modelo
gerencial de administracdo. Assim, em 1993, foi promulgada a Lei n° 8.666/93,
conhecida como Lei Nacional de Licitagbes (LNL), a qual instituiu normas para
licitacOes e contratos da Administragdo Publica. Com o passar dos anos, houve a
necessidade de dar mais celeridade as aquisicbes publicas e, para isso, foi
sancionada a Lei n° 10.520/2002, que instituiu a modalidade de licitacdo
denominada pregao para aquisicao de bens e servicos comuns.

Com a aplicacdo dessas leis nos processos de aquisicdo, foram criados
guias de boas praticas e normativos de contratacdo para o poder publico, baseados
em modelos de gerenciamento ja utilizados pela iniciativa privada, como o Guia
PMBOK, a fim de apoiar a Administracdo Publica no cumprimento dos principios
elencados no art. 37 da ConstituicAio Federal, os quais sdo legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

2.4. Contextualizacdo das aquisicdes de bens e servicos de solucdes

de Tecnologia da Informacéo pela Administracdo Publica

No processo de globalizacdo da economia, a tecnologia da informacéao vem
ganhando cada vez mais importancia, tornando-se um dos principais instrumentos

de operacgdo e desenvolvimento das organiza¢des publicas e privadas.
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Dentro do modelo gerencial de administragdo, que prioriza a eficiéncia e
qualidade dos servigos prestados pelo poder publico, prezou-se pela transferéncia
para a iniciativa privada a execucao de tarefas operacionais, possibilitando que os
agentes publicos pudessem se concentrar nas atividades de gestdo e governanca.
Nesse sentido, o Decreto n° 2.271/1997 incluiu as atividades de informética no rol de
servicos que devem ser preferencialmente objeto de execucdo indireta,
regulamentando a diretriz de execucéo indireta contida no Decreto-Lei n°® 200/1967.

De acordo com Cavalcanti (2013), diante do crescimento da demanda por
bens e servicos de TI, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) — 6rgéo responséavel por
fiscalizar e controlar os recursos publicos federais — passou a intensificar as
fiscalizagcbes nas contratacdes realizadas pela Administracdo Publica Federal a
partir de 2002. Nessas fiscalizacdes, identificou-se um conjunto semelhante de
problemas nas contratagdes de diversos 6rgaos e entidades, decorrentes do modelo
de contratacdo adotado pelos 6rgéos publicos.

Cavalcanti (2013), afirma o seguinte sobre o modelo de contratacbes de
solucdes de Tl nesse periodo:

O antigo modelo consistia, em sintese, na reunido de todos os
servicos de informatica do 6rgdo em um Unico e grande contrato,
adjudicado a uma Unica empresa, com pagamentos realizados
exclusivamente por hora trabalhada. (CAVALCANTI, 2013, p. 23).

Esse procedimento foi largamente adotado até o final dos anos 2000, época
em que os servicos de Tl eram baseados em computadores de grande porte e
serviam a demandas administrativas de areas especificas dos 6rgaos. As solucdes
de TI, em geral, ndo atendiam a &rea-fim das instituicdes, e nem eram vistas como
uma ferramenta para automatizar os processos de trabalho das organizacoes.

No entanto, com o surgimento de novas tecnologias, as solucbes de TI
comecaram a se expandir e passaram a ser consideradas para atender a diversas
demandas das areas finalisticas das instituicbes, tornando-se um recurso
indispensavel a eficiéncia dos processos de trabalho. Com isso, 0 modelo de
contratacdo de TI centralizado comecou a se mostrar ineficiente, uma vez que 0s
servicos agregados em apenas um contrato eram cada dia mais numerosos e
diversificados.

Entre os problemas observados nesse antigo modelo estava a dificuldade
em definir, em uma Unica contratacdo, 0s requisitos técnicos e as exigéncias de

qualificacdo necessarias para atender a todos os servicos demandados. A
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contratacdo Unica de todos os servigos também prejudicava a competitividade das
licitacOes, uma vez que, para participar do certame, o fornecedor deveria preencher
um conjunto muito grande de requisitos, deixando de lado as empresas
especializadas em servicos especificos. Em decorréncia dessa restricdo da
competitividade, apresentou-se também o risco de onerag¢do dos pre¢os contratuais.

Conforme Cavalcanti (2013), outra desvantagem desse modelo era que a
solucdo encontrada para realizar o pagamento da grande quantidade de servigcos
contratados era por meio do preco por hora trabalhada, solugcdo que se mostrou
antiecondmica, uma vez que ndo considerava o resultado do servico executado, e
incentivava o fornecedor a executar o trabalho de forma mais demorada, pois quanto
mais horas trabalhadas, maior seria a remuneracao.

Do ponto de vista estratégico, esse modelo também apresentava alguns
riscos, como a monopolizagdo do conhecimento técnico pela contratada, a
fragilizacdo dos controles da administragdo sobre os dados, aplicacbes e sistemas
institucionais, aumentando o risco de descontinuidade dos servicos caso a empresa
descumprisse o contrato e também riscos relacionados a seguranca da informacao.
Esse modelo representava ainda grande risco de perda da capacidade de gestéo e
governanca de Tl para a Administracdo Publica, uma vez que havia grande
dependéncia em relacdo as empresas contratadas. Em resumo, esse modelo de
contratacdo custava muito a Administracdo Publica e resultava em beneficios
limitados em termos de economia, qualidade e seguranca, além de apresentar
problemas de cunho juridico.

Diante de todos os problemas apresentados pelo antigo modelo, e da grande
importancia e materialidade de recursos envolvidos nas contratacdes de Tl pela
Administracdo Publica, tornou-se necessaria a elaboracdo de um novo modelo de
contratacdes pautado na economicidade, na qualidade e no atendimento dos
interesses estratégicos das organizacdes publicas. Assim, tendo em vista superar o
antigo modelo, o TCU, por meio do Acordao n° 786/2006 —TCU — Plenario, langou as
bases para a construcdo de uma nova modelagem de contratacdo de bens e
servicos de Tl, em norma especifica capaz de orientar os gestores publicos nos
processos que envolvem a contratagdo, a execucdo dos contratos e seu
encerramento.

Nesse sentido, em 2008, o Plenario do TCU emitiu o Acérdéo n° 1.603/2008,

afirmando o seguinte:
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Na contratacdo de bens e servigos de Tl é essencial a adocdo de
processo de trabalho formalizado, padronizado e judicioso quanto ao
custo, a oportunidade e aos beneficios advindos para a organizacgao.
Esse processo melhora o relacionamento com os fornecedores e
prestadores de servicos, maximiza a utilizacdo dos recursos
financeiros alocados a area de Tl e contribui decisivamente para que
0s servicos de Tl deem o necessério suporte as acdes da
organizacdo no alcance de seus objetivos e suas metas. (BRASIL,
2008, p. 33).

Em atendimento a esses Acoérdaos, a Secretaria de Logistica e Tecnologia
da Informacao (SLTI) do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao (MP), em
2008, publicou a Instru¢cdo Normativa (IN) MP/SLTI n° 4/2008 (atualizada em 2010 e
2014) para a execucdao indireta de servi¢cos de Tl, a luz da legislacédo corrente e da
jurisprudéncia sobre o assunto. Essas Instru¢des Normativas tem como objetivo
normatizar e divulgar boas praticas sobre as atividades de contratacdes de servigos
e solucbes de TI para os o6rgdos integrantes do Sistema de Administracdo dos
Recursos de Tecnologia da informac&o do Governo Federal (SISP), subordinados ao
Poder Executivo.

Nesse contexto, o proprio TCU publicou, em 2012, o Guia de Boas Praticas
de Contratacbes de Solucdes de TI, sob o ponto de vista do controle externo da
Administracdo Publica Federal, baseadas na legislacdo, na jurisprudéncia e nas
melhores praticas do mercado, incluindo sugestdes de controles internos para tratar
riscos relativos ao processo de contratacdo de solugBes de TI. Esse guia contém
orientacdes aos oOrgdos da Administracdo Publica quanto ao planejamento e
gerenciamento das aquisicdes e contratacbes de Tl, a fim de que 0s recursos
destinados a esses servigos sejam melhor aproveitados, levando em conta aspectos
importantes, como agregacdo de valor e gestdo de riscos, bem como atendam as
disposicbes legais e aos principios basicos da Administracdo Publica, como
isonomia, economicidade, eficiéncia, publicidade e legalidade.

O objetivo desse guia € contribuir para que os 6rgaos e entidades publicas
planejem as contratacbes de bens e servicos de Tl de forma a utiliza-las para
alavancar suas operacoes e entregar os resultados almejados pela sociedade, que
cobra cada vez mais efetividade, eficacia, eficiéncia, transparéncia e lisura dos entes
publicos. Conforme disposto nesse guia, as contratacdes de bens e servicos de TI
pela Administracao Publica devem:

[...] ser bem concebidas, executadas e gerenciadas, pois envolvem
recursos publicos significativos, bem como esforco de diversas
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unidades administrativas, que precisam atuar de forma integrada
para que as necessidades dos 6rgdos e entidades sejam atendidas.
(TCU, 2013, p.9).

O guia do TCU também deixa clara a relacéo entre a gestdo de contratacdes
e a gestao de projetos, afirmando o seguinte:

O planejamento da contratagcdo de uma solugéo de TI, em termos
conceituais, € um projeto, pois tem inicio, meio e fim. Entretanto,
cada vez que uma contratacdo € realizada, o planejamento deve
seguir essencialmente os mesmos passos, de maneira que haja
previsibilidade com relacdo a execucdo e se garanta a aderéncia a
legislacdo e a jurisprudéncia. Ou seja, cada contratacdo de solucéo
de Tl deve seguir um mesmo processo de trabalho. (TCU, 2013,

p.51).
Seguindo as orientagcdes do TCU, em 2013 o Conselho Nacional de Justica
(CNJ) publicou a Resolugdo n° 182, que dispbde sobre as diretrizes para as
contratacdes de Solucédo de Tecnologia da Informacdo e Comunicacao pelos 6rgdos
submetidos ao seu controle administrativo e financeiro, a saber, 6érgdos do Poder
Judiciario, exceto o Supremo Tribunal Federal, que, como 6rgao supremo, nao se
subordina administrativamente ao CNJ. No entanto, conforme o guia do TCU,
mesmo para 0s 0rgaos gue nao estdo obrigados a seguir 0s normativos vigentes, é
interessante a adocdo voluntaria desses normativos, tendo em vista que

representam boas praticas em contratacao.

3. Desenvolvimento

Tendo em vista realizar um comparativo entre os normativos de contratacbes
utilizados pela Administracdo Publica e o Guia PMBOK, serd estudado o
detalhamento dos quatro processos de Gerenciamento de Aquisi¢cdes, assim como
as diretrizes do modelo de contratacdes de TI instituido pela Instrucdo Normativa
MP/SLTI n°® 4/2014 e, em seguida, serdo elencadas as particularidades da
Resolucédo n° 182/2013 — CNJ.

3.1. Processos do gerenciamento de aquisicdes do PMBOK

3.1.1. Processo 1: Planejar o gerenciamento das aquisi¢cdes

7

De acordo com o Guia PMBOK (2013, p. 358), esse é “0 processo de
documentacédo das decisGes de compras do projeto, especificando a abordagem e

identificando fornecedores em potencial”. Ou seja, nesse processo sera analisada
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qgual a melhor alternativa para disponibilizar recursos necessarios a um projeto, seja
desenvolvendo produtos ou servigos internamente, ou adquirindo externamente a
organizacdo. Caso a escolha seja por adquirir, € também nesse processo que sera
definida a forma de realizar a contratacdo, especificando a abordagem e
identificando potenciais fornecedores.

Entre as principais entradas desse processo esta o plano de gerenciamento
do projeto, o qual descreve a necessidade, a justificativa, 0os requisitos e os limites
do projeto, incluindo a linha de base do escopo. Além disso, outras entradas séo os
requisitos do projeto, a analise de riscos, 0s recursos das atividades, o cronograma
do projeto, a estimativa de custos de cada atividade, o registro das partes
interessadas, os fatores ambientais da empresa e o0s ativos de processos
organizacionais. Esses Ultimos possuem uma grande importancia para o
planejamento das aquisicbes, uma vez que incluem politicas, procedimentos e
diretrizes formais da organizacéo para realizar as aquisi¢oes.

O primeiro passo a ser executado no processo de planejar as aquisi¢coes é
realizar a analise de fazer ou comprar, que consiste em uma das ferramentas desse
processo. Essa andlise € uma técnica de gerenciamento usada para determinar se
um trabalho especifico pode ser realizado pela equipe do projeto, ou se deve ser
adquirido externamente. O objetivo dessa analise é garantir que o trabalho sera feito
da melhor forma para o projeto, de acordo com as politicas organizacionais e com as
expectativas das principais partes interessadas.

A andlise de fazer ou comprar, além de considerar todos 0s custos
relacionados a cada alternativa, deve avaliar também outros fatores, como:

e Riscos: de acordo com a criticidade do trabalho para a
organizagdo, pode-se decidir por compartilhar ou transferir os
riscos relacionados para uma empresa externa; ou ainda, se o
risco da aquisicdo superar 0s seus beneficios, a organizacdo pode
decidir desenvolver o trabalho internamente, ainda que isso eleve
0S Custos ou comprometa outros recursos;

e Qualidade e disponibilidade: mesmo que a organizagdo possua
uma equipe disponivel para desenvolver o trabalho internamente,
pode-se decidir por contratar uma empresa que possua maior
conhecimento técnico sobre o trabalho a ser realizado, a fim de

obter melhor qualidade; por outro lado, a organizacdo pode possuir
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um corpo técnico com conhecimento suficiente para desenvolver o
trabalho, porém, durante a execucdo do projeto, esses recursos
podem n&o estar disponiveis, sendo necessario contratar o
trabalho externamente;

e Tipos de contrato disponiveis: a analise de fazer ou comprar deve
considerar os tipos de contrato que podem ser firmados com as
empresas externas, a fim de verificar se as condi¢cdes contratuais
disponiveis sdo suficientes para a execugdo do trabalho
necessario.

Outras técnicas utilizadas no processo de planejar as aquisicbes sédo a
opinido especializada, que fornece auxilio técnico e comercial em questdes, termos
e condicOes sobre as aquisi¢cdes; a pesquisa de mercado, necessaria para avaliar se
a necessidade apresentada pelo projeto pode ser suprida pelo mercado; e as
reunides, em que o0s potenciais fornecedores podem fornecer informacdes
especificas sobre o produto ou servico, a fim de auxiliar a organizacdo na melhor
definicdo da estratégia de aquisicao.

Uma das principais saidas desse processo € o plano de gerenciamento de
aquisicdes, no qual sdo documentadas as informacbes que norteardo todo o
desenvolvimento das atividades relacionadas as aquisi¢cdes. Este plano contempla
as instrucdes sobre os tipos de contratos que serdao usados, o gerenciamento dos
riscos, os documentos padronizados de aquisicdo, o cronograma dos contratos, a
identificacdo de possiveis fornecedores, as normas a serem verificadas para as
aguisicdes, as meétricas utilizadas para gerenciar os contratos, entre outros.

Outra saida importante € a especificacdo do trabalho de cada aquisi¢cao, que
descreve o item a ser adquirido em detalhes suficientes para permitir que 0s
fornecedores verifiguem se sdo capazes ou ndo de fornecer o produto ou servico
solicitado, de acordo com as suas especificacdes, quantidade, qualidade e outros
requisitos.

Em seguida, devem-se estabelecer os documentos de aquisicdo que seréo
usados para solicitar as cotacbes ou propostas aos fornecedores em potencial.
Esses documentos devem conter os critérios que serao utilizados para a avaliagao
das cotacOes/propostas, os quais devem ser adequados ao valor e riscos
associados com a aquisicdo pretendida. Varios critérios poderdo ser considerados,

como custo geral da aquisicdo, qualificacdo técnica do fornecedor, nivel de
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atendimento das especificacdes exigidas, capacidade financeira do fornecedor, entre
outros.

As demais saidas desse processo envolvem a propria decisdo de fazer ou
comprar, solicitacdes de mudanca decorrentes da aquisicdo de produtos ou servigos

e as atualiza¢gbes nos documentos do projeto.

3.1.2. Processo 2: Conduzir as aquisicoes

Esse é o processo de obtencéo de respostas dos fornecedores, selecédo de
um fornecedor e adjudicacdo de um contrato, ap0s analise das propostas ou
cotacBes recebidas, segundo os critérios de sele¢do definidos no processo de
planejamento.

Para Mulcahy (2009), esse processo envolve entregar os documentos
criados no processo anterior aos fornecedores, responder questbes, fazé-los
preparar propostas e revisar as respostas para selecionar um fornecedor.

Entre as técnicas utilizadas nesse processo estdo a publicidade, que
consiste em anunciar a aquisicao pretendida em publicacdes de grande circulacéo a
fim de comunicar as solicitacbes ao mercado, ampliando a lista de possiveis
fornecedores. Além disso, podem ser realizadas reunides com os fornecedores em
potencial a fim de verificar se todos tém condi¢cdes de fornecer os produtos ou
servigos pretendidos, de acordo com requisitos definidos, podendo ser realizados
ajustes na solicitacao.

A selecdo da proposta mais vantajosa sera feita ap0s a avaliacéo e revisao
das propostas segundo os critérios previamente definidos. Nesse momento, pode
ser realizada a comparacao da proposta de pre¢o do fornecedor com uma estimativa
de custos criada dentro da empresa ou por consultoria externa, que vai servir como
referéncia para avaliacdo das propostas. Apos a selecdo do fornecedor, € possivel
ainda negociar com o fornecedor requisitos e termos da aquisi¢ao, a fim de se obter
alguma melhora nas condic¢des técnicas e comercias apresentadas.

A principal saida desse processo sdo os acordos, também chamados de
contratos. O contrato inclui os termos e condi¢cdes aos quais cada parte esta sujeita,
e estabelece as especificacdes para a execugao ou entrega do produto/servico pelo
fornecedor. Outras saidas desse processo sdo o0 calendario dos recursos,
solicitacbes de mudanca, atualizagcbes no plano de gerenciamento do projeto e

atualizacdes nos documentos do projeto.
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3.1.3. Processo 3: Controlar as aquisi¢cdes

De acordo com o Guia PMBOK (2013, p.379), esse € “0 processo de
gerenciamento das relacdes de aquisicbes, monitoramento do desempenho do
contrato e realizacbes de mudancas e correcdes nos contratos”. O objetivo desse
processo € garantir que o fornecedor e o comprador estejam cumprindo 0s requisitos
contratuais da aquisicdo, monitorar as mudancgas no contrato e realizar as corre¢goes
necessarias.

Esse processo é critico para o gerenciamento de aquisi¢des, pois falhas no
gerenciamento do contrato podem causar prejuizos de natureza técnica, financeira
ou legal. Por isso, é necesséario que haja efetiva comunicacdo e controle, a fim de
garantir que as praticas do fornecedor estejam aderentes aos termos e condi¢des do
contrato.

Nesse processo, € necessario realizar o gerenciamento financeiro do
contrato, monitorando os pagamentos ao fornecedor. Esse monitoramento, além de
garantir o cumprimento do contrato por parte da organizacdo, também pode servir
para vincular a remuneragéo do fornecedor ao seu progresso.

Uma ferramenta importante nesse processo € a analise de desempenho das
aguisicdes, que consiste na avaliacao estruturada do progresso do fornecedor para
entregar 0 escopo e a qualidade do projeto, dentro dos custos e do cronograma
definidos. Essa andlise do desempenho da execug¢do do contrato determina a
adocao de acbes corretivas, quando necessario, e também pode ser usada para
medir a competéncia do fornecedor em realizar trabalhos similares em outros
projetos futuros.

A principal saida desse processo sdo as informacgfes sobre o desempenho
do trabalho, que permitem a organizacdo identificar problemas em potencial
relacionados a esse tipo de aquisicdo, possibilitando um melhor gerenciamento de
riscos e processo de decisdo no futuro. As demais saidas desse processo sao as
solicitacdes de mudanca, atualizagbes no plano de gerenciamento do projeto,
atualizacdes nos documentos do projeto e atualizacdes nos ativos de processos

organizacionais.
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3.1.4. Processo 4: Encerrar as aquisi¢coes

O ultimo processo do gerenciamento de aquisicdes consiste em finalizar
cada uma das aquisicbes do projeto, verificando se todas as entregas contratadas
estdo completas e dentro do que foi acordado.

Segundo Mulcahy (2009), as aquisi¢cdes sdo encerradas quando um contrato
€ terminado ou quando é rescindido antes que o trabalho seja terminado. Esse
altimo caso pode resultar de um acordo matuo entre as partes, da inadimpléncia de
uma das partes ou por conveniéncia do contratante; os direitos e responsabilidades
das partes, em caso de rescisdo, devem estar contidos no contrato.

O processo de encerrar as aquisicbes envolve atualizar e arquivar as
informacgdes relativas ao contrato e ao desempenho do fornecedor, a fim de
documentar as licbes aprendidas, para que sejam empregadas em outros projetos.

Segundo Dismore e Cavalieri (2010), um contrato sé pode ser considerado
legalmente encerrado por meio de um documento formal, assinado pelo cliente,
atestando a conclusdo do contrato de acordo com o0s requisitos de encerramento
incluidos no plano de gerenciamento das aquisi¢des.

Esses quatro processos definem a area de conhecimento referente ao
gerenciamento de aquisicbes do Guia PMBOK. A seguir, serd estudado o novo
modelo de contratacfes de Tl adotado pela Administracdo Publica Federal a partir
da Instrucdo Normativa MP/SLTI n° 4/2014 e, em seguida, serdo elencadas as
particularidades da Resolucéo n°® 182/2013 — CNJ.

3.2. O novo modelo de contratacdes de solu¢cdes Tl da Administracao
Pablica - Instrucdo Normativa MP/SLTI n° 4/2014

O novo modelo de contratagcdes de solugcbes de Tl para a Administragao
Pulblica surgiu da necessidade de tornar as contratacdes mais eficientes, superando
os problemas inerentes ao modelo anterior. Esse novo modelo fundamenta-se em
um conjunto de diretrizes fundamentais ao processo de contratacdo, execugao e
gestdo dos servigos de TI, e estdo plenamente amparadas no ordenamento juridico
vigente.

A primeira dessas diretrizes esta relacionada com o planejamento da

contratacdo. De acordo com essa diretriz, a contratacdo de TI precisa ser
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previamente organizada e planejada, envolvendo ndo apenas os aspectos legais da
contratacdo, mas também os aspectos técnicos e o levantamento das necessidades
do 6rgéo, de acordo com as prioridades definidas em seu planejamento estratégico.
Cavalcanti (2013, p.48) afirma que essa “é sem duvida a diretriz mais importante,
pois de um planejamento inadequado ou inexistente decorrem 0s principais
problemas verificados nas contratagdes de TI".

A segunda diretriz diz respeito ao parcelamento do objeto em tantos itens
guantos sejam técnica e economicamente viaveis, a fim de garantir ampla
competitividade entre os fornecedores e, consequentemente, a reducdo dos precos
contratados.

A terceira diretriz define a forma de mensuracdo e pagamento dos servicos,
que deve ser realizado de acordo com o resultado alcancado pela empresa, sempre
que for possivel, e ndo por horas trabalhadas ou posto de trabalho. Essa definicdo
esta relacionada a quarta diretriz, que estabelece a avaliagdo da qualidade do
servico prestado em comparacdo com o nivel de servi¢o exigido no contrato.

A quinta diretriz deixa clara a importancia de se estruturar o quadro de
pessoal de Tl com servidores suficientes e capacitados para realizar o planejamento
e 0 gerenciamento dos servicos contratados; ja a sexta, define a importancia da
governanca de TI, que envolve o nivel estratégico da organizacdo, para agregar
valor e minimizar os riscos atrelados a area de TI. Essas duas diretrizes estéao
relacionadas a sétima, que diz respeito a gestao de TI, envolvendo a participacao
ativa nos processos de planejamento e contratacdo seguindo as diretrizes
emanadas da alta administragao.

A oitava diretriz trata do controle efetivo da execucao contratual, que nao se
limita a0 monitoramento do servi¢o prestado, mas deve comecar no planejamento, a
partir da definicdo de clausulas adequadas e necessarias a garantia da boa
execucgao contratual.

A Ultima diretriz diz respeito a observancia da legislacdo e jurisprudéncia
pertinentes as contratacdes e, em decorréncia disso, a necessidade de se
estabelecer um novo modelo, uma vez que o antigo modelo de contratacdes ja
representava uma ofensa ao ordenamento juridico e as orienta¢des constantes nos
acordaos do TCU.

Essas diretrizes formaram a base da Instrucdo Normativa MP/SLTI n°

4/2008, atualizada em 2010 e 2014. Atualmente, esta vigente a Instru¢do Normativa
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MP/SLTI n® 4/2014, promulgada pela Secretaria de Logistica e Tecnologia da
Informacdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, a qual dispde
sobre o processo de contratacdo de solucdes de Tecnologia da Informacéo pelos
orgaos integrantes do Sistema de Administracdo de Recursos de Tecnologia da
Informagéo e Informética do Poder Executivo Federal.

De acordo com Cavalcanti (2013), apesar de essa norma ser direcionada
aos orgaos integrantes do SISP, ela deve ser seguida por todos os o6rgdos e
entidades da Administracao Publica, uma vez que as diretrizes nela instituidas estéo
amparadas em leis e na Constituicdo Federal.

Logo em seu Art. 4° a IN n°® 4/2014 demonstra preocupagdo com O
planejamento estratégico, quando afirma que as contratacdes de solucdes de TI
devem ser precedidas de planejamento, em harmonia com o Plano Diretor de
Tecnologia da Informacédo (PDTI), o qual devera estar alinhado ao plano estratégico
institucional do 6rgdo ou entidade. O PDTI consiste em um instrumento de
diagnéstico, planejamento e gestdo dos recursos e processos de Tl que visam
garantir o atendimento dos objetivos do 6rgao ou entidade.

Em seu Art. 8°, a IN n® 4/2014 estabelece trés fases para as contratacdes de
Tl, as quais serdo estudadas e, posteriormente, comparadas com 0s processos de
gerenciamento de aquisicoes do Guia PMBOK. As fases sao as seguintes:

| - Planejamento da Contratacao;

Il - Selecéo do Fornecedor; e

lll - Gest&o do Contrato.

De acordo com a IN n°® 4/2014, a fase de Planejamento da Contratacéo
consiste nas seguintes etapas:

| - Instituicdo da Equipe de Planejamento da Contratacao;

Il - Estudo Técnico Preliminar da Contratacéo;

lll - Analise de Riscos; e

IV - Termo de Referéncia ou Projeto Basico.

De acordo com o Art. 11, a primeira etapa dessa fase € a instituicdo da
Equipe de Planejamento da Contratacdo, responsavel por acompanhar, apoiar e/ou
realizar, quando determinado pelas areas responsaveis, todas as atividades das
fases de Planejamento da Contratacdo e Selecdo do Fornecedor. Além disso, essa
equipe é responsavel por manter registro de todos os documentos gerados nessas

fases, bem como de qualquer fato relevante a contratacdo, como reunifes com
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fornecedores, consultas publicas ou decisdo de autoridade competente, que possa
motivar a revisdo dos documentos de contratacao.

Essa equipe serd composta por um integrante da area requisitante, um da
area técnica e um da area administrativa do 6rgdo, e sera instituida da seguinte
forma: a area requisitante deve elaborar o Documento de Oficializacdo da Demanda
(DOD), e encaminha-lo para a area de Tecnologia da Informagéo. Esse documento
deve conter, no minimo:

| - necessidade da contratacdo, considerando os 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 contratacao da Solucéo de Tecnologia da Informacéao;

lIl - indicacdo da fonte dos recursos para a contratacao; e

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

ApoOs o recebimento do DOD, a éarea de Tl avaliara o alinhamento da
contratacdo ao PDTI e indicara o Integrante Técnico para composicdo da Equipe de
Planejamento da Contratacdo. O DOD serd encaminhado a autoridade competente
da area administrativa, que devera decidir motivadamente sobre o prosseguimento
da contratagéo, indicar o Integrante Administrativo para composicdo da Equipe de
Planejamento da Contratacdo, completando a equipe e instituindo-a formalmente.

A proxima etapa do planejamento é a realizacdo do Estudo Técnico
Preliminar, documento elaborado pela area técnica, em conjunto com o requisitante,
que deverd conter a definicdo e especificagdo das necessidades de negdécio e
tecnoldgicas, e/ou dos requisitos necessarios e suficientes a escolha da solucéo de
Tl, a partir da avaliagdo do DOD e do levantamento de demandas dos potenciais
gestores e usuarios da solucdo, solugdes disponiveis no mercado e analise de
projetos similares realizados por outros 6rgdos ou entidades da Administracdo
Publica. Durante o Estudo Técnico Preliminar, a equipe deve verificar a existéncia de
solucédo na organizacéo, ou a possibilidade de desenvolvimento interno de solucéo
para atendimento da demanda, analisando se a contratacdo externa € ou ndo a
melhor alternativa.

As solucbes encontradas para atendimento da demanda devem ser
avaliadas considerando varios aspectos, entre 0os quais a disponibilidade de solucéo

similar em outro 6érgdo da Administracdo Publica, o orcamento estimado e a
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comparacao entre os custos totais de propriedade das solugdes, levando-se em
conta os valores de aquisicéo dos ativos, insumos, garantia e manutencao.

ApoOs a escolha da solucdo, deve constar no Estudo Técnico Preliminar a
justificativa da solucdo escolhida, a descricdo da solucdo indicando os bens e
servicos que a compdem, o alinhamento em relacdo as necessidades de negdécio e
aos macro requisitos tecnoldgicos, e a identificagdo dos beneficios a serem
alcancados em termos de eficacia, eficiéncia, efetividade e economicidade. Devem
constar ainda as necessidades de adequac&o no ambiente do 6rgéo para viabilizar a
execucdo contratual, a definicdo dos recursos materiais € humanos necessarios a
implantagdo e a manutencdo da solucdo de TI escolhida, e a definicdo dos
mecanismos para continuidade do fornecimento da solugédo em eventual interrupcao
contratual.

Ainda dentro da fase de Planejamento da Contratacao, deve ser elaborado o
documento Andlise de Riscos, o qual deve conter a identificacdo dos principais
riscos que possam comprometer o sucesso dos processos de contratacdo e de
gestao contratual, bem como a identificacdo dos principais riscos que possam fazer
com que a solucdo ndo alcance os resultados que atendam as necessidades da
contratacao.

Cada risco identificado deve ter a sua probabilidade de ocorréncia e os
danos potenciais mensurados; em seguida, devem ser definidas as acdes a serem
tomadas para reduzir ou eliminar as chances de ocorréncia, e também as acdes de
contingéncia a serem tomadas caso 0S eventos correspondentes aos riscos se
concretizem, bem como determinar os responsaveis por cada acgao.

O Estudo Técnico Preliminar, juntamente com a Analise de Riscos, deve ser
suficiente para subsidiar a decisdo do gestor de seguir ou ndo com a contratacdo, de
acordo com a andlise dos beneficios esperados com a contratacdo, 0os custos e 0s
riscos relacionados. Caso seja decidido dar continuidade a contratacdo, a Equipe de
Planejamento da Contratacdo deve elaborar o Termo de Referéncia ou Projeto
Basico. Esse documento devera conter a definicdo do objeto da contratacdo, a
justificativa para a contratagdo e descricAo da solugdo, a especificagdo dos
requisitos da contratacdo, a definicdo das responsabilidades da contratante e da
contratada, o Modelo de Execucéo do contrato, o Modelo de Gestédo do contrato, as

estimativas de precos da contratacdo, a adequacdo or¢camentaria e cronograma
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fisico-financeiro, o regime de execucdo do contrato, e os critérios para selecdo do
fornecedor.

O Termo de Referéncia deve ser todo elaborado conforme o disposto na Lei
n°® 8.666/1993 e de acordo com as diretrizes elencadas anteriormente. O Termo de
Referéncia ou Projeto Basico sera assinado pela Equipe de Planejamento da
Contratacdo e aprovado pela autoridade competente, encerrando a fase de
Planejamento da Contratacdo. A partir desse documento sera elaborado o Edital de
compra, o qual € o documento oficial de solicitacdo de proposta, enviado aos
fornecedores na fase seguinte, de Sele¢éo do Fornecedor.

A fase de Selecdo do Fornecedor observara as normas pertinentes, como a
Lei n® 8.666/1993, a Lei n°® 10.520/2002 (lei do pregao), entre outras. A fase de
Selecéo do Fornecedor tera inicio com o encaminhamento do Termo de Referéncia
ou Projeto Basico pela area de Tl a area de licitagcdes, que conduzird as etapas
dessa fase. A éarea de TI devera fornecer apoio técnico na resposta aos
guestionamentos ou as impugnacdes dos licitantes e na analise e julgamento das
propostas e dos recursos apresentados pelos licitantes. Durante essa fase, as
propostas recebidas serédo analisadas de acordo com os critérios definidos no Termo
de Referéncia, avaliando o atendimento as especificacbes técnicas e também as
qualificagcbes e condi¢cdes exigidas ao fornecedor.

Essa fase se encerrara com a assinatura do contrato e com a nomeacao dos
responsaveis pela gestéo e fiscalizacdo do contrato, momento em que também sera
destituida a Equipe de Planejamento da Contratacgéo.

A ultima fase elencada pela IN n® 4/2014 é a Gestdo do Contrato, a qual, de
acordo com o Art. 31, visa acompanhar e garantir a adequada prestacdo dos
servicos e o fornecimento dos bens que compdem a solucdo durante todo o periodo
de execucdo do contrato. Essa fase engloba as atividades de iniciagdo contratual,
momento em que devem ser repassados a contratada todos os conhecimentos e a
infraestrutura necessarios a execucédo dos servicos, aléem da elaboracéo do Plano de
Fiscalizacdo, contemplando os procedimentos detalhados que seréo realizados para
verificar o cumprimento das clausulas contratuais e niveis de servigo acordados.

Essa fase também engloba o monitoramento da execucéo, que consiste em
avaliar a qualidade dos servicos realizados ou dos bens entregues de acordo com 0s
critérios de aceitacao definidos em contrato, identificar ndo conformidades com os

termos contratuais, verificar a manutencédo das condi¢Bes classificatorias referentes
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a pontuacdo obtida e a habilitacdo técnica, e encaminhar as demandas de correcao
a contratada, além de outras verificagbes necessérias para atestar o recebimento
dos bens e servi¢os e autorizar o pagamento das faturas. Ainda, entre as atividades
de monitoramento, a IN n° 4/2014 inclui a manutencéo do Histérico de Gestao do
Contrato, contendo registros formais de todas as ocorréncias positivas e negativas
da execucdo do contrato, por ordem histérica. O monitoramento da execuc¢éo deve
observar o disposto no Plano de Fiscalizacdo da contratada e no Modelo de Gestéo
do contrato.

Ainda dentro da fase de Gestdo do Contrato, a IN n® 4/2014 inclui as
atividades de transicdo e encerramento contratual, as quais deverdo observar
principalmente a manutencdo dos recursos materiais € humanos necessarios a
continuidade do negdcio por parte da Administracéo, a entrega de versdes finais dos
produtos e da documentacdo e a transferéncia final de conhecimentos sobre a

execucgao e a manutencao da solucao.

3.3. A Resolucéo n®182/2013 — CNJ

A Resolugdo n° 182/2013 — CNJ foi elaborada em atendimento as
recomendacdes constantes nos Acorddos nos 1603/2008, 145/2011, 54/2012 e
1233/2012, todos do Plenario do TCU, as quais indicavam a necessidade de
promocao, pelo Conselho Nacional de Justi¢ca, de acBes com vistas a elaboragéo de
um modelo de contratacdo e gestao de solugbes de tecnologia da informacéao para
0s 6rgdos submetidos ao seu controle administrativo e financeiro.

O objetivo dessa resolucdo € padronizar os procedimentos para as
contratacdes de Tecnologia da Informagéo e Comunicagao (TIC), de maneira que
haja previsibilidade com relacdo ao planejamento, a execugcdo e a gestdo dos
contratos firmados pelos 6rgdos submetidos ao controle administrativo e financeiro
do CNJ.

A Resolucdo n° 182/2013 — CNJ em muito se assemelha a IN n° 4/2014 no
que diz respeito as diretrizes e ao planejamento da contratacdo, tendo sido
elaborada com base nas Instru¢cdes Normativas publicadas anteriormente pelo MP
(IN n°® 4/2008 e IN n° 4/2010). A principal diferenca entre esses normativos € que
Resolucdo n° 182/2013 tem seu foco voltado ao processo de planejamento da
contratacdo e a elaboragéo de seus artefatos, limitando-se a estabelecer, dentro dos

Estudos Preliminares, as regras referentes as fases de Selecéo de Fornecedores e
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Gestdo Contratual da IN n° 4/2014, que ela chama de Estratégia para a Contratacao
e Sustentacao do Contrato.

A Resolucdo n° 182/2013 também demonstra preocupagdo com O
alinhamento das aquisicoes de TIC com a estratégia da organizacdo. Em seu Art. 6°,
ela define que as contratacdes de TIC deverdo ser precedidas de planejamento
elaborado em harmonia com o Planejamento Estratégico Institucional (PEI) ou
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo e Comunicacéo (PETIC) do
orgao, alinhados com o Planejamento Estratégico do Poder Judiciario. As
contratacdes de TIC devem fazer parte de um plano, elaborado no exercicio anterior
ao ano de sua execucdo, em harmonia com o Plano Diretor de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdo (PDTIC) do 6rgdo, de modo a incluir todas as
contratacdes necessarias ao alcance dos objetivos estabelecidos nos planejamentos
do 6rgao e de TIC.

Assim como a IN n° 4/2014, essa resolucdo também define uma equipe de
planejamento da contratacdo formada por um integrante demandante, um técnico e
um administrativo.

Em seu Art. 8°, essa norma define duas fases para o planejamento das
contratacdes de Solucao de Tecnologia da Informacgéo e Comunicacao (STIC):

| — elaborag&o dos Estudos Preliminares da STIC; e

Il — elaborac&o do Projeto Basico ou Termo de Referéncia.

Da mesma forma que estabelecido na IN n © 4/2014, o planejamento da
contratacdo tem inicio com a elaboracdo do Documento de Oficializacdo da
Demanda pela area demandante e com o recebimento desse documento pela area
de TIC. As informacfes necessarias nesse documento, bem como a instituicdo da
Equipe de Planejamento da Contratacdo seguem as mesmas orientacdes
constantes na IN n° 4/2014.

Em seguida, a equipe deve elaborar os Estudos Preliminares, os quais
deverdo contemplar as seguintes etapas:

| — Analise de Viabilidade da Contratacao;

Il — Sustentacdo do Contrato;

lll — Estratégia para a Contratagéo; e

IV — Andlise de Riscos.

Fazendo uma comparacdo entre 0s normativos, é possivel afirmar que o

documento Analise de Viabilidade definido pela Resolu¢do n® 182/2013 contempla
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0S mesmos elementos que o chamado Estudo Técnico Preliminar da IN n°® 4/2014.
J& as regras referentes as fases de Selecdo do Fornecedor e Gestdo Contratual da
IN n° 4/2014, estdo contempladas nessa resolucdo nos documentos Estratégia para
a Contratacéo e Sustentacdo do Contrato, respectivamente.

Dessa forma, os Estudos Preliminares dessa resolucdo sao mais
abrangentes, pois ja incluem alguns itens que a IN n° 4/2014 coloca apenas no
momento da elaboracdo do Termo de Referéncia e nas demais fases, além de ja
incluir a Anélise de Riscos.

A Andlise de Viabilidade deve conter a definicAo e a especificacdo dos
requisitos da solugéo, a partir da avaliacdo do DOD e do levantamento das solugbes
disponiveis no mercado de TIC e seus respectivos fornecedores, e de contratacdes
similares realizadas por outros 6rgdos ou entidades da Administracdo Publica. Além
disso, deve identificar as diferentes solugcdes que atendam aos requisitos,
considerando, entre outros aspectos, a disponibilidade de solucdo similar em outro
orgao ou entidade da Administracdo Publica, as solucbes existentes no Portal de
Software Publico Brasileiro, a capacidade e as alternativas do mercado de TIC,
inclusive a existéncia de software livre ou software publico, e 0 orcamento estimado
que expresse a composi¢cdo de todos 0s custos unitarios resultantes dos itens a
serem contratados, elaborado com base em pesquisa fundamentada de precos.

A Andlise de Viabilidade deve contemplar, ainda, a comparacdo entre os
custos totais das solucbes identificadas, a justificativa da solucdo escolhida,
contemplando a descri¢cdo da solucdo, o alinhamento em relagdo as necessidades
de negocio e requisitos tecnoldgicos, a identificagdo dos beneficios a serem
alcancados com a solugcdo escolhida em termos de eficacia, eficiéncia,
economicidade e padronizacédo e a relacao entre a demanda prevista e a quantidade
dos bens e/ou servicos a serem contratados, bem como a avaliacdo das
necessidades de adequacdo do ambiente do 6Orgdo para viabilizar a execucao
contratual.

O documento Sustentacdo do Contrato devera elencar os recursos materiais
e humanos necesséarios a continuidade do fornecimento da solugdo em eventual
interrupcdo contratual e as atividades de transicao contratual e de encerramento do
contrato, como a entrega de versdes finais dos produtos alvos da contratacao.

Além disso, deve contemplar as atividades relacionadas a transferéncia final

de conhecimentos sobre a execucdo e a manutencéo da solucao, e as regras para
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estratégia de independéncia do 6rgdo com relagdo a empresa contratada, como a
forma de transferéncia de conhecimento tecnoldgico nos casos de contratacdo de
desenvolvimento de softwares sob encomenda no mercado de TIC, os direitos de
propriedade intelectual e autorais da solucéo, inclusive sobre os diversos produtos
gerados ao longo do contrato, tais como a documentacgao, os modelos de dados e as
bases de dados, justificando os casos em que tais direitos sdo exclusivos da
empresa contratada.

O documento Estratégia para a Contratacdo devera conter a natureza do
objeto com a indicacdo dos elementos necessarios para caracterizar o bem e/ou
servico a ser contratado, a forma admitida de parcelamento do objeto com a
demonstracdo da viabilidade ou ndo da divisdo, a adjudicacdo do objeto, a
modalidade e o tipo de licitacdo com a indicacao e justificativa da forma escolhida, a
classificacdo orcamentaria com a indicagdo da fonte de recurso do orgamento do
orgdo previsto para atender a necessidade, a vigéncia com a indica¢do do prazo de
garantia dos bens e/ou da prestacdo dos servicos contratados, além da indicacéo
das equipes de apoio e gestédo da contratacao.

O documento Andlise de Riscos devera conter a identificagdo dos principais
riSCOS que possam vir a comprometer o sucesso da contratagcdo ou que emergirao
caso a contratacdo ndo seja realizada, a mensuracdo das probabilidades de
ocorréncia e dos danos potenciais relacionados a cada risco identificado, a definicao
das acdes previstas para reduzir ou eliminar as chances de ocorréncia dos eventos
relacionados a cada risco, a definicdo das a¢cbes de contingéncia a serem tomadas
caso 0S eventos correspondentes aos riscos se concretizem, e a definicdo dos
responsaveis pelas acdes de prevencdo dos riscos e dos procedimentos de
contingéncia.

O Projeto Béasico ou Termo de Referéncia devera ser elaborado em
consonancia com os Estudos Preliminares e devera conter a definicdo do objeto com
a descricdo sucinta, precisa, clara e suficiente do que se pretende contratar, a
motivacdo da contratacdo, 0s objetivos a serem alcancados por meio da
contratacdo, os beneficios diretos e indiretos resultantes da contratagdo, o
alinhamento entre a contratacdo e o Planejamento Estratégico do 6rgéo, além de
fazer referéncia aos Estudos Preliminares.

O Termo de Referéncia deve conter ainda a forma e o critério de selecdo do

fornecedor com a indicagdo da modalidade e o tipo de licitagdo escolhidos, bem
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como os critérios de habilitacdo e as obrigacfes contratuais que o 0rgdo e a
empresa contratada deverao observar.

Outras informacgdes importantes que devem ser elencadas no Termo de
Referéncia sdo aquelas relacionadas ao modelo de execucdo e de gestdo do
contrato, incluindo as rotinas de execuc¢ao do contrato, a forma de acompanhamento
do atendimento aos prazos de garantia ou aos niveis minimos de servi¢os exigidos,
a forma de comunicacdo e acompanhamento da execucéo do contrato entre o 6rgéo
e a empresa contratada, a forma de recebimento provisério e definitivo, bem como
de avaliagdo da qualidade dos bens e/ou servicos entregues, além da forma de
pagamento dos bens e/ou servigos recebidos definitivamente.

O Projeto Basico ou Termo de Referéncia, bem como os Estudos
Preliminares, apds assinados pela Equipe de Planejamento, deverdo ser submetidos
pela area demandante a area administrativa que, por sua vez, os encaminharédo as

demais areas do 6rgédo envolvidas no processo administrativo de contratagao.

4. Conclusao

Conforme estudado nesse trabalho, o Gerenciamento de Aquisicdes € uma
area de conhecimento do Guia PMBOK que tem como objetivo levar a organizacdo a
fazer melhor uso dos recursos internos e externos, tendo em vista aspectos
importantes como agregacao de valor, eficiéncia e gestdo de riscos, contribuindo
para 0 sucesso dos projetos. Nesse sentido, as boas praticas elencadas nos
processos dessa area podem contribuir para tornar a Administracdo Publica mais
eficiente, cumprindo melhor a missédo de servir a sociedade.

Diante do detalhamento dos normativos estudados, € possivel verificar
diversas semelhancas entre as diretrizes e atividades desses normativos com 0s
processos de Gerenciamento de Aquisicdes do Guia PMBOK, deixando clara a
relacdo entre as boas praticas de gestdo utilizadas pelo mercado privado e o0s
modelos de contratagfes adotados pela Administragcéo Publica.

De acordo com o Guia PMBOK, o Gerenciamento de Aquisi¢cdes € dividido
nos seguintes processos:

e Planejar o Gerenciamento das Aquisi¢coes;
e Conduzir as Aquisi¢oes;

e Controlar as Aquisicdes; e
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e Encerrar as Aquisicoes.

Fazendo uma comparacdo entre esses processos e 0S normativos de
contratacdbes de TI da Administracdo Publica, & possivel verificar diversas
semelhancas. Quanto ao planejamento, os normativos estudados, assim como o0
Guia PMBOK, preconizam que as contratacoes de Tl devem estar alinhadas ao
planejamento estratégico da organizacdo. As contratacdes de Tl na Administracao
Plblica sdo necessarias para atender a projetos ja definidos em seu planejamento
estratégico, a fim de oferecer solu¢des aos usuarios internos e externos dos servigcos
de TI.

Dentro do processo Planejar as Aquisicdes do PMBOK, umas das principais
técnicas empregadas é a analise de fazer ou comprar. Em relacdo aos normativos
de contratacdo da Administracdo Publica, essa analise é feita na elaboracdo dos
Estudos Técnicos Preliminares, ou Analise de Viabilidade, onde a equipe de
planejamento da contratacdo verifica a possibilidade de desenvolver internamente
solucdes para atender a demanda, compara com as solucdes existentes no mercado
e também com aquelas ja presentes em outros 6rgdos da Administracdo Publica e
analisa qual a alternativa traz maiores beneficios para a instituicao.

As demais técnicas utilizadas no processo de planejar as aquisi¢cdes do Guia
PMBOK, como a opinido especializada, a pesquisa de mercado, e as reunides com
fornecedores, todas podem ser utilizadas pela Administracdo Publica a fim de
auxilia-la na melhor definicdo da estratégia de aquisicdo, e estdo elencadas, por
exemplo, no Art. 10 da IN n°® 4/2014.

Entre as saidas do processo de planejamento estdo a especificacdo do
trabalho de cada aquisicdo, que descreve o item a ser adquirido em detalhes
suficientes para permitir que os fornecedores verifiquem se séo capazes de fornecer
ou ndo o produto ou servico solicitado, de acordo com as suas especificacoes,
quantidade, qualidade e outros requisitos, e também os documentos de aquisicao,
usados para solicitar as propostas dos fornecedores. Essas saidas em muito se
assemelham ao Termo de Referéncia, documento definido em ambos os normativos
estudados, o qual deve conter a definicdo precisa e clara do objeto da contratacao, a
especificacado dos requisitos, a definicdo das responsabilidades de cada parte, bem
como os critérios para selecédo do fornecedor e os modelos de execucao e gestdo do
contrato, itens indispensaveis para que os fornecedores possam verificar a

possibilidade de atender a demanda e elaborar suas propostas de precos.
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No processo Conduzir as Aquisicbes do PMBOK, é feita a sele¢cdo de um
fornecedor apds analise das propostas ou cotagfes recebidas, segundo os critérios
de selecéo definidos no processo de planejamento. A mesma atividade é realizada
na fase de Selecao do Fornecedor da IN n°® 4/2014, conduzida pela area de licitacao
dos 6rgdos. No ambito da Administracdo Publica, a publicidade desse processo ndo
€ apenas uma técnica, mas uma exigéncia legal. A area de Tl fornece apoio para a
avaliacdo dos questionamentos dos fornecedores e pode realizar alteracbes no
Edital a fim de adequar a demanda a disponibilidade do mercado.

O Guia PMBOK coloca como técnica, nesse processo, as estimativas
independentes, as quais sao estimativas de custos criadas dentro da empresa ou
por consultoria externa, que vao servir como referéncia para avaliacdo das
propostas. Essa técnica também € utilizada pela Administracdo Publica, que realiza
estimativas de precos durante a fase de planejamento, quando da elaboracdo do
Termo de Referéncia, as quais vao servir de base para delimitagcdo do valor maximo
admitido na licitacéo.

A principal saida desse processo, segundo o PMBOK, séo os contratos que,
assim como definido nos normativos estudados, incluem os termos e condi¢des aos
quais cada parte esta sujeita e estabelece as especificacbes para a execucdo ou
entrega do produto/servico pelo fornecedor. A assinatura do contrato também
encerra a fase de Selecdo do Fornecedor da IN n° 4/2014.

Os processos Controlar as Aquisicdes e Encerrar as Aquisicdes do PMBOK
estdo contemplados na IN n° 4/2014 na fase Gestdo do Contrato. J4 a Resolugéo n°
182/2013, determina que a forma de acompanhamento da contratacdo deve estar
contida no Termo de Referéncia, e as regras relacionadas a transferéncia e
encerramento contratual devem ser previstas no documento de Sustentacdo do
Contrato.

Dentro do processo Controlar as Aquisi¢cdes é realizado o monitoramento do
desempenho do contrato, a fim de garantir que cada parte esteja cumprindo os
requisitos contratuais da aquisicdo. Essa mesma atividade esta incluida no Art. 34
da IN n° 4/2014. J4 a Resolucao n° 182/2013 estabelece que as regras para realizar
esse monitoramento devem estar contidas no Termo de Referéncia. De acordo com
o PMBOK, nesse processo € necessario monitorar os pagamentos ao fornecedor, o

que pode servir para vincular a remuneracao do fornecedor ao seu progresso. No
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ambito da Administracdo Publica, essa vinculacdo recebe o nome de pagamento por
resultado, uma das diretrizes que fundamentaram a criagao da IN n° 4/2014.

O PMBOK destaca como uma das ferramentas desse processo a analise de
desempenho das aquisi¢cdes, a qual pode ser usada para medir a competéncia do
fornecedor em realizar trabalhos similares em outros projetos futuros. Em
comparacao a essa ferramenta, a IN n° 4/2014, Art. 34, inclui como atividade de
monitoramento a manutencdo do Histérico de Gestdo do Contrato, contendo
registros formais de todas as ocorréncias positivas e negativas da execucdo do
contrato, que também podem ser utilizados para 0 mesmo fim.

Quanto ao processo Encerrar as Aquisicdes do PMBOK, as principais
semelhancas com o0s normativos estudados sdo relacionadas a verificacdo de
entrega de todos os bens ou servicos contratados, e também a atualizacdo nos
ativos de processos organizacionais, uma vez que a IN n°® 4/2014, em seu art. 35, e
a Resolugdo n° 182/2013, em seu art. 15, definem que, no encerramento do
contrato, devem ser entregues as versdes finais da documentacdo produzida na
execucdo do contrato, e deve ser feita a transferéncia de conhecimentos sobre a
manutenc¢ao da solugéo, documentos que fardo parte dos arquivos finais do projeto.

Diante do exposto, verifica-se que as diretrizes elencadas nos normativos de
contratacdes de solugbes de tecnologia da informacao, utilizados pela Administracéo
Pulblica, em muito se aproximam das boas praticas do Gerenciamento de Aquisicoes
preconizadas pelo Guia PMBOK, seguindo, assim, as recomendacdes do TCU de
definir um novo modelo de contrata¢gbes pautado na economicidade, na qualidade e
no atendimento dos interesses estratégicos das organizac¢des publicas.
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