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PREFACIO

Nos dias atuais, é dificil vislumbrar alguma ag¢ao desen-
volvida pelos érgaos e entidades da Administragao Publica
Federal que ndo dependa direta ou indiretamente da Tec-
nologia da Informacdo (TI), cuja utilidade reveste-se cada
vez mais de grande relevancia.

Com o presente guia, o Tribunal de Contas da Unido
(TCU) tem a intencdo de contribuir para que esses érgaos
e entidades planejem as contrata¢bes de bens e servicos
de Tl, de forma a utiliza-las para alavancar suas operacoes
e entregar os resultados almejados pela sociedade, que co-
bra cada vez mais efetividade, eficacia, eficiéncia, transpa-
réncia e lisura dos entes publicos.

Esta publicacdo propfe-se ajudar os gestores publi-
cos a planejar as contratagdes de Tl e evitar problemas ja
conhecidos, de maneira consistente e sustentdvel. Para
tanto, o guia direciona-se para dois objetivos precipuos:
apontar o que a legislacao, a jurisprudéncia e as melhores
praticas sinalizam sobre o planejamento das contrata¢des
de Tl e indicar diversos riscos relativos ao processo de pla-
nejamento de contrata¢bes de Tl, bem como sugerir provi-
déncias (controles internos) para mitiga-los.

O compéndio indica, também, quais atores devem
atuar para que os controles internos sejam implantados e
funcionem efetivamente. Além da equipe de planejamento
de cada contratacao, outros atores tém papel fundamen-
tal, incluindo a alta administracdo dos érgaos e entidades,
que deve dar apoio as contratacOes de Tl, bem como su-
pervisionar sua execucao, seja diretamente, seja mediante
estrutura de governanca de Tl, inserida em uma estrutura
maior de governanca corporativa.

Este guia esta disponivel — no portal do Tribunal na in-
ternet (www.tcu.gov.br) — para todos os érgdos e entida-
des governamentais, para os participantes do mercado de
Tl e demais interessados no assunto.



Ao oferecer esta publicagdo, o TCU tem em vista o
aprimoramento do processo de contratacao de Tl do Esta-
do brasileiro, a fim de que este tenha servicos de excelén-
cia nesta importante area, os quais revertam em contribui-
¢ao ao desenvolvimento do Pais e a melhoria da qualidade
de vida da populacao.

Ministro Benjamin Zymler
Presidente do TCU



1 APRESENTACAO

Para apoiar o uso da Tl na automatizacao de processos
de trabalho, na estruturacdao de informaces para dar su-
porte a gestao dos drgaos e entidades e até na transforma-
¢ao do negdcio das organizagdes publicas, sdo necessdrias
contratag¢des de diversos produtos e servicos relacionados
aTl. Essas contratacGes devem ser bem concebidas, execu-
tadas e gerenciadas, pois envolvem recursos publicos signi-
ficativos, bem como esforco de diversas unidades adminis-
trativas, que precisam atuar de forma integrada para que
as necessidades dos érgaos e entidades sejam atendidas.

Ao longo dos ultimos anos, o Tribunal de Contas da
Unido (TCU) tem efetuado diversos trabalhos de fiscali-
zagdo, nos quais foram identificados vérios problemas na
conducdo das contratag¢bes de solucdes de Tl pelos érgaos
e entidades da APF, bem como nos respectivos contratos,
muitos deles decorrentes de deficiéncias no planejamento
dessas contratacdes.

Além da andlise de casos concretos, o TCU também
tem conduzido andlises sistémicas, com o objetivo de in-
duzir, junto aos jurisdicionados, o aprimoramento dos pro-
cessos de trabalho de contratacao e de gestao dos contra-
tos de solucdes de TI. Entre as principais iniciativas podem
ser citadas:

a) execucdo de fiscalizagdes com o objetivo de identificar
a situagao das contrata¢des de Tl em diversos drgaos
e entidades da APF (Acordaos 2.094/2004 e 2.471/2008,
ambos do Plendrio do TCU);

b) elaboracdo da cartilha de boas praticas em seguranca
da informagdo, com varias edicdes publicadas;

¢) elaboragdo do Quadro Referencial Normativo (QRN),
que consiste em um modelo genérico de contratagao
de servicos de Tl baseado na legislagao, jurisprudéncia,
doutrina e melhores praticas do mercado, sob a dtica
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d)

)

g)

h)

dos gestores publicos de Tl da esfera federal (Acérdao
1.215/2009-TCU-Plendrio);

emissao de recomendac¢les que induziram a elabora-
cdo das Instrucbes Normativas — SLTI 4/2008, 3/2009
e 4/2010, da Secretaria de Logistica e Tecnologia da
Informacdo (SLTI), do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (MP), relativas a contratacdo
e a gestdo de contratos de solu¢des de TI (Acdrdaos
786/2006, 1.480/2007, 1.999/2007 e 1.915/2010, todos
do Plenario do TCU);

consolidacao dos entendimentos jurisprudenciais de
que o uso do pregao € aregra para as contratagdes de
bens e servi¢os de Tl por parte dos érgaos e entidades
da APF e de qual é o conteddo minimo dos termos de
referéncia ou dos projetos basicos dessas contrata-
cbes (Acérdao 2.471/2008-TCU-Plenério);

realizagdo de levantamentos sobre a situacao da go-
vernanga de Tl na APF, nos quais foram feitas reco-
mendagdes de cardter estruturante relativas a drea de
Tl para diversos drgaos governantes superiores, que
sdo 6rgdos normatizadores (Acérddos 1.603/2008 e
2.308/2010, ambos do Plenario do TCU);

determinagdo para o aperfeicoamento do Or¢amento
Geral da Unido (OGU), com a finalidade de permitir a
identificacdo clara, objetiva e transparente da execucao
dos gastos com TI (Acérdao 371/2008-TCU-Plendrio);
elaboracdo de notas técnicas sobre temas que afetam
as contratacdes de solucdes de Tl e que, posteriormen-
te, podem servir de base para entendimentos do TCU;
promocao de eventos sobre contratagdo e gestao de
contratos de solu¢des de Tl para os gestores publicos,
auditores e consultores juridicos dos drgdos e entida-
des da APF;

promocao de eventos sobre governanca de Tl para a
alta administracdo dos drgaos e entidades da APF.

Os documentos citados estdo disponiveis no portal do

TCU na internet (http://www.tcu.gov.br).



Nessa esteira, o TCU oferece o presente guia aos 0r-
gaos e as entidades da APF, que contém recomendagbes
referentes ao planejamento das contratacdes de solucdes
de TI, sob o ponto de vista do controle externo da APF,
baseadas na legislacao, na jurisprudéncia e nas melhores
praticas do mercado, incluindo sugestdes de controles in-
ternos para tratar riscos relativos ao processo de contra-
tacdo de solucdes de TI. Trata-se de uma iniciativa de cara-
ter preventivo e orientador, pois é mais simples e menos
desgastante para um 6rgao ou entidade corrigir proble-
mas relativos a uma contratacao na fase de planejamento
do que apds a conclusdo da licitacdo. Adicionalmente, o
guia estd alinhado com os seguintes objetivos do Planeja-
mento Estratégico do TCU 2011-2015: 1) contribuir para a
melhoria da gestdo e do desempenho Administragao Pu-
blica; 2) contribuir para a transparéncia da Administracdo
Publica; 3) intensificar acGes que promovam a melhoria da
gestao de riscos e de controles internos da Administra¢do
Publica, inserido no tema Governanga e Desempenho.

O texto é voltado principalmente para as equipes de
Tl dos drgaos e entidades federais. No entanto, como di-
versos outros atores participam do processo de contrata-
¢ao, suas responsabilidades também sdo assinaladas ao
longo do guia, de modo que podem usar o presente texto
para aperfeicoar suas atividades no ambito dos processos
de contratagdo e de gestdo dos contratos de solu¢bes de
TI. Adicionalmente, atores que ndo atuam diretamente
no processo de contratacao também podem lancar mao
do presente guia em seus esforcos de aperfeicoamento,
como € o caso das unidades de auditoria interna dos dr-
gaos e entidades.

O guia conta com uma introdu¢do e mais seis capitulos,
nos quais sdo abordados diversos assuntos relacionados
ao planejamento das contratacdes de solucdes de Tl, que
incluem a sua importancia, o contexto do processo de pla-
nejamento, o processo propriamente dito e seus artefatos.
Além disso, sdo expostos diversos riscos identificados e os
controles internos que devem ser utilizados para traté-los.

11
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Também sao apresentados outros trés capitulos contendo
as principais falhas encontradas pelo TCU nos trabalhos
de fiscaliza¢do, uma reflexao sobre a aplica¢do do guia a
diferentes tipos de contratacdo e sugestdes a respeito da
gestao do conhecimento sobre o planejamento das con-
trata¢des de TI. Por fim, sdo tecidas considerag¢des finais.
Para melhor legibilidade, no lugar de se fazer referéncia
a drgaos e entidades, somente os drgdos serao citados ao
longo do guia. Ou seja, onde se 1é “6rgao” deve-se interpre-
tar que estd sendo feita referéncia a drgaos e entidades.



2 INTRODUGAO

Ha varios anos, os érgaos da APF tém adotado a pra-
tica da execucdo indireta de muitos dos servicos que dao
suporte as suas dreas-fim, conhecida comumente como
“terceirizacdo de servicos”. O Decreto-Lei 200/1967 traz,
no art. 10, § 7°', a diretriz para que a APF se desobrigue da
realizacdo de tarefas executivas (execucdo de tarefas ope-
racionais), recorrendo, sempre que possivel, a execucao
indireta, desde que a iniciativa privada esteja suficiente-
mente desenvolvida na drea, bem como ndo haja compro-
metimento da seguranca nacional (§ 8° do mesmo artigo?).
De acordo com o Decreto-Lei 200/1967, art. 10, § 7°, as ra-
z0es para se partir para execucao indireta sdao:

a) possibilitar que a APF execute melhor as tarefas de
planejamento, coordenacdo, supervisao e controle,
tarefas que hoje podem ser traduzidas como gestao
e governanga;

b) impedir o crescimento desmesurado da médquina ad-
ministrativa, para que o Estado ndo alcance dimensao
indevida em fun¢do da incorporagao de tarefas de ca-
rater operacional.

Trinta anos depois, o Decreto 2.271/1997 regulamentou
a diretriz de execucado indireta contida no § 7° do art. 10 do
Decreto-Lei 200/1967 e incluiu as atividades de informatica
no rol de servicos que devem ser preferencialmente objeto
de execucdo indireta (Decreto 2.271/1997, art. 1°, § 1°3). Pos-
teriormente, a IN - SLTI 4/2008 regulamentou a execucdo
indireta de servicos de Tl, a luz da legislacdo corrente (e.g.
Leis 8.666/1993 e 10.520/2002) e da jurisprudéncia sobre o
assunto, que depois foi atualizada pela IN - SLTI 4/2010. As
normas citadas, bem como muitas outras, regulamentam
o uso de montante considerdvel aplicado em Tl pela APF.

13
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De acordo com a Lei Or¢camentdria Anual (LOA) para
o exercicio de 2010, 0 or¢amento fiscal e 0 or¢amento da
seguridade social totalizaram R$ 6.168.920.942,00 para so-
lucGes de TI (Lei 12.214/2010, Volume 1, Quadro 17). O or-
camento das estatais para solu¢bes de Tl para o mesmo
exercicio foi de cerca de 6,3 bilhGes de reais, como consta
do PDG (Plano de Dispéndios Globais), compilado pelo De-
partamento de Coordenacao e Governanga das Empresas
Estatais (Dest), do MP *. Portanto, o orcamento total pre-
visto para contratagdo de solu¢bes de Tl pela APF em 2010
foi de aproximadamente 12,5 bilhdes de reais.

Além da materialidade desse conjunto de contrata-
coes ser expressiva, ha outros aspectos que precisam ser
considerados:

a) aagregacao de valor desses dispéndios, pois sem esse
objetivo em mente, os érgaos da APF correm o risco de
gastar enormes quantias sem beneficios compativeis
em contrapartida, como o aprimoramento dos seus
processos de trabalho, dos seus produtos e dos servi-
GOs que prestam;

b) os riscos envolvidos em cada contratacdo (e.g. nao
conseguir obter o objeto contratado por falta de pes-
soal qualificado para gerir o contrato) e os riscos decor-
rentes da dependéncia do negdcio de cada érgao com
relacao a Tl, como riscos de seguranga da informacgao
(e.g. vazamentos de informagdo) e de continuidade de
negdcio (e.g. interrupg¢des de servicos de Tl criticos que
comprometam ou inviabilizem as operag¢des do 6rgdo).

Portanto, faz-se pertinente a apresentacao de um con-
junto de boas praticas em contratacao de solug¢bes de T,
para que os respectivos recursos sejam mais bem apro-
veitados, levando em conta aspectos importantes, como
agregacao de valor e gestdo de riscos, bem como atendam
as disposicdes legais e aos principios basicos da Adminis-
tragdo Publica, como isonomia, economicidade, eficiéncia,
publicidade e legalidade.



Este guia tem como objetivo apontar os principais as-
pectos que devem ser observados para a construcao ade-
quada dos artefatos a serem produzidos no processo de
planejamento das contratacdes de solucbes de TI, bem
como sugerir controles internos que os érgaos possam
implementar para que 1) as contratacdes agreguem valor
a esses Orgaos; 2) os riscos dessas contratacdes sejam ge-
renciados; 3) essas contratacdes sejam feitas em conformi-
dade com as disposic¢Oes legais e os principios basicos da
Administracao Publica.

Foi dada énfase ao planejamento de contratacbes de
servicos de Tl, embora grande parte dos aspectos aponta-
dos também se aplique ao planejamento das contratacoes
de solucdes de Tl em geral. Ndo serdo abordados em deta-
Ihes tépicos relativos ao processo de selecao do fornece-
dor, como a execuc¢do da fase externa das licitagdes, bem
como nao serad detalhada a etapa de gestao contratual.
Entretanto, o planejamento adequado das contratacdes
cria condi¢bes para que os drgdos executem esses dois
processos de trabalho com maior probabilidade de éxito e
de forma mais segura.

Na elaboracao do guia, utilizaram-se as principais nor-
mas e jurisprudéncia existentes sobre o tema, com desta-
que paraaIN-SLTI 4/2010 e 0 Acérddo 2.471-TCU-Plenario,
pois a combinagdo desses dois documentos engloba os
principais pontos a observar nas contratacdes de solu-
cOes deTI.

Entretanto, no presente guia ndao ha énfase no proces-
so de contratagao como um todo. O gestor publico é quem
deve definir o processo de trabalho de contratacdo que o
drgdo seguird, a luz da legislagdo e da jurisprudéncia. Para
apoiar a modelagem desse processo, podem ser usados
diversos instrumentos, como o QRN e a IN - SLTI 4/2010.
Essa modelagem formal é fundamental para o amadureci-
mento do drgdo com relagdo as contrata¢bes de T, pois
contribui para a internalizacao de procedimentos previstos
na legislacdo e de boas praticas, tornando o érgao menos
dependente de servidores especificos e menos vulneravel

15
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a mudangas ambientais (e.g. mudancas das chefias que in-
fluenciam o processo de contratacdo).

Ressalte-se que um processo de trabalho somente se
torna formal quando estd documentado e publicado pelo
ator competente (e.g. dirigente maximo do érgdo), que se
compromete com a ado¢ao efetiva do processo ao forma-
liza-lo. Além disso, somente pode ser considerado como
implantado quando é feita a divulga¢ao do processo junto
aos executores e demais interessados e, se necessario, é
realizado o treinamento dessas pessoas. Por fim, um pro-
cesso somente é considerado como utilizado quando ha
evidéncias da sua adogdo pelos executores.

Ressalte-se que a fundamentagao legal adotada ao lon-
go deste documento é, em grande parte, aplicavel a toda
a APF. Contudo, em alguns itens foram referenciados nor-
mativos que nao sao de observancia obrigatdria por alguns
drgaos, a exemplo do Decreto 2.271/1997, que ndo se aplica
a entidades como as estatais, e de instru¢bes normativas
da SLTI (e.g. IN - SLTI 4/2010), que ndo sdo de cumprimento
obrigatdrio para érgaos nao pertencentes ao Sistema de
Administracao dos Recursos de Informagao e Informati-
ca (Sisp). Entretanto, € interessante a ado¢do voluntdria
desses normativos, tendo em vista que representam boas
praticas em contratagao.

CONCEITO DE SOLUGAO DE TI

Oinciso IX do art. 2° da IN - SLTI 4/2010 * define solug¢ao
de Tecnologia da Informag¢dao como o conjunto de bens e
servicos de Tecnologia da Informagdo e automacao que se
integram para o alcance dos resultados pretendidos com
a contratagdo. Esse conceito foi proposto inicialmente
na instru¢ao que posteriormente redundou no Acérdao
1.480/2007-TCU-Plendrio (itens 25 a 29 ¢). A seguir, sdo ex-
postos dois exemplos de solucdes de TI.




No caso da contratac¢do do servi¢o de desenvolvimen-

to de um sistema de informagao, a solu¢ao de Tl pode en-
globar, entre outros elementos:

a)
b)

)
d)

)

g

h)

0s softwares do sistema, devidamente documentados
e com evidéncias de que foram testados;

as bases de dados do sistema, devidamente
documentadas;

o sistema implantado no ambiente de produgdao do
érgao;

a tecnologia do sistema transferida para a equipe do
érgao, que deve ocorrer ao longo de todo o contrato
(e.g. pode incluir reunides quinzenais entre as duas par-
tes e oficinas em momentos especificos, como ao final
de cada fase do contrato e no término da implantacao
do sistema);

as rotinas de produc¢ao do sistema, devidamente do-
cumentadas e implantadas no ambiente de producao
do drgdo (e.g. rotinas de consolida¢do de dados prove-
nientes de varias fontes, rotinas periddicas de execu-
cdo dos backups e de verificacdo da sua qualidade);

as minutas dos normativos que legitimem os atos prati-
cados por intermédio do sistema;

o sistema de indicadores de desempenho do sistema
implantado, que pode incluir as atividades de coleta de
dados para gerar os indicadores, férmula de calculo de
cada indicador e forma de publicagdo dos indicadores.
Citam-se, como exemplos, os indicadores de disponibi-
lidade, de desempenho das transacdes e de satisfacao
dos usuadrios com o sistema de informacao;

0s scripts necessdrios para prover os atendimentos re-
lativos ao sistema por parte da equipe de atendimento
aos usuarios (e.g. equipe de service desk), devidamente
implantados e documentados;

a capacitagao dos diversos atores envolvidos com o sis-
tema (e.g. equipe de suporte técnico do drgdo, equipe
de atendimento aos usuarios, equipe da unidade ges-
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tora do sistema e usudrios finais), que pode envolver
treinamentos presenciais e a distancia;

j) o lancamento do sistema no ambito do érgdo ou ex-
ternamente, para que todos os interessados internos
ou externos ao 6rgao tenham ciéncia da existéncia
do sistema e das suas principais funcionalidades, de
modo que o investimento feito nele gere retorno a es-
ses interessados. Por exemplo, publicacdo de noticias
em meios de comunicacdo internos e externos ao 6r-
gao, elaboragdo de panfletos explicativos e condugao
de cerimdnia de langamento do sistema com a presen-
ca dos principais interessados. A implantacao de um
novo sistema de informag¢do normalmente implica mu-
dancas na maneira das pessoas trabalharem e nas rela-
¢Oes de poder dentro do drgdo, tornando importante
envolver os interessados e manté-los informados so-
bre essas mudancas;

[) o servico continuo de suporte técnico ao sistema (e.g.
atendimento aos chamados feitos pelo érgao junto
a contratada sobre duvidas e problemas relativos ao
sistema);

m) o servico continuo de manutencdo do sistema (e.g. im-
plantacdo de manutencdes corretivas e evolutivas).

E importante observar que atividades como a implan-
tacdo de um sistema de informacdao no ambiente de produ-
cao devem ser executadas por servidores publicos. Dessa
forma, evita-se a ocorréncia de eventos como acesso nao
autorizado aos dados em producdo por parte de funciona-
rios da empresa contratada, bem como alteracao indevida
de software ou de dados naquele ambiente. Entretanto,
essas atividades podem ser apoiadas pela empresa contra-
tada. Por exemplo, a empresa pode fornecer detalhes de
como implantar o sistema e corrigir problemas que ocor-
ram durante essa atividade.

No caso de contratacao de notebooks, a solucao pode
ser concebida com os seguintes elementos:



a) osequipamentos em si;

b) aslicencas do sistema operacional vendidas como OEM
(Original Equipment Manufacturer);

¢) a instalagdo de softwares licenciados no érgao (e.g.
mediante imagem do conjunto de softwares entregue
pelo 6rgdo a contratada);

d) adistribuicdo dos equipamentos em todas as unidades
previstas, que podem estar em cidades diferentes;

e) o teste de todos os notebooks;

f) os cadeados que permitam prender os equipamentos
as mesas de trabalho, de modo a evitar roubos dos
equipamentos;

g) os cabos de rede necessarios paraligar os notebooks as
tomadas de parede ou de piso;

h) bolsas para transporte dos notebooks;

i) os servicos de garantia necessarios para reparar os
equipamentos quando necessdrio, de acordo com ni-
veis minimos de servico exigidos.

Uma solugdo de Tl engloba todos os elementos necessd-
rios que se integram para o alcance dos resultados preten-
didos com a contratacdo, de modo a atender a necessidade
que a desencadeou.

De acordo com o caput do art. 8° da Lei 8.666/19937, as
contratagdes devem ser planejadas no todo, o que é coe-
rente com a concepgao de solucao de Tl exposta. Entretan-
to, de acordo com o § 1° do art. 23 da Lei 8.666/1993 ¢, como
regra, as contratacdes tém que ser divididas em quantas
parcelas quanto possivel, desde que seja técnica e econo-
micamente vidvel. Cada parcela ou parte da solucao pode-
ra corresponder ao objeto de uma licita¢do separada, se
for escolhida essa forma de divisdo da solugdo (vide item
“6.1.9. Justificativas para o parcelamento ou ndo da solu-
¢d0”). Se a solucdo ndo for considerada técnica e econo-
micamente divisivel, entdo o objeto da licitagdo coincidira
com a solugdo idealizada.
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No exemplo da contratacao de notebooks, os cadea-
dos podem ser contratados separadamente. Embora fa-
¢am parte da solu¢ao notebook, normalmente € técnica e
economicamente vidvel contrata-los a parte.

Em suma, deve-se planejar a solucdo como um todo,
mas deve-se dividi-la em tantas parcelas quanto possivel,
para ampliar a competitividade nas contratacdes, desde
que esta divisao seja técnica e economicamente viavel.



3 IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO DAS
CONTRATACOES DE SOLUCOES DE TI

O planejamento da contratacao é fundamental para
que: 1) a contratacdo agregue valor ao érgao; 2) os riscos
envolvidos sejam gerenciados; 3) a contratacdo esteja ali-
nhada com os planejamentos do érgao governante supe-
rior ao qual o drgdo esteja vinculado, do érgao e de Tl do
0rgdo; 4) e os recursos envolvidos sejam bem utilizados,
nao sé os recursos financeiros, mas também os recursos
humanos.

Salienta-se que planejamento é um principio fundamen-
tal que deve permear toda a atuacgdo da APF, como consta
no Decreto-Lei 200/1967, art. 6°, inciso | e art. 10, § 7°°.

Adicionalmente, na IN - SLTI 4/2010, art. 4°, consta que
as contratacoes de Tl deverao ser precedidas de planeja-
mento, elaborado em harmonia com o Plano Diretor de
Tecnologia da Informacdo (PDTI), que, por sua vez, devera
estar alinhado com o planejamento estratégico do érgao .

Deve-se ter em vista que as contrata¢des de Tl da APF:

a) apoiam cada vez mais as a¢des dos drgdos para que
cumpram suas missoes institucionais e alcancem seus
objetivos estratégicos, ou seja, ajudam os drgdos a
exercer seus papéis perante a sociedade;

b) envolvem grandes quantidades de recursos financeiros
(e.g. para 2010 foram estimados cerca de R$ 12,5 bilhdes
para as contrata¢des de Tl da APF), que sdo provenien-
tes da sociedade de diversas formas (e.g. impostos);

c) afetam o mercado brasileiro de TI, que integra o pa-
trimonio nacional (Constituicdo Federal, art. 219 ), de
forma que os drgaos devem contratar solu¢des de TI
considerando o incentivo a esse mercado (e.g. consi-
derar a aplicacao de direitos de preferéncia e execugao
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d)

f)

g

h)

de licitacbes voltadas a empresas pequenas e médias
de acordo com a legislagao vigente);

demandam esforco consideravel de diversas unidades
de cada érgdo para a elaboragao dos artefatos neces-
sarios a licitacao dos elementos integrantes de cada so-
lucdo de Tl a ser contratada e para a respectiva gestao
contratual (e.g. estudos técnicos preliminares, plano
de trabalho, no caso de servicos, termo de referéncia,
edital de licitacdo, analises juridicas, contrato, recebi-
mentos provisdrios e definitivos, prorrogacdes, repac-
tuagdes e aplica¢des de sangdes);

demandam esfor¢o de diversas unidades de cada 6r-
gao para implantar cada solu¢do contratada, em espe-
cial da unidade que solicitou a solucdo, da unidade de
Tl e dos usuarios finais afetados, que podem abranger
todos os servidores do drgao no caso de solugdes cor-
porativas (e.g. solu¢cdes de processo eletrénico e de
correio eletrénico);

demandam a compreensdao de um grande conjunto
de dispositivos legais e jurisprudenciais por parte dos
diversos atores participantes das contratacOes, im-
plicando investimento expressivo da APF para que o
conhecimento sobre esse arcabouco legal seja compi-
lado e sistematizado (e.g. edicdo da IN - SLTI 4/2010) e
para que os servidores incorporem esse conhecimen-
to (e.g. mediante treinamentos e eventos) e o utilize
nos processos de trabalho de contratacao e de gestao
contratual;

envolvem riscos para o érgao (e.g. o fornecedor de um
servico critico pode falir e, em consequéncia, o érgao
deixar de prestar servicos importantes para a socieda-
de) e para todos os atores participantes, inclusive risco
de incorrer em irregularidades, que podem levar a res-
ponsabilizacdo de diversos servidores nas esferas civil,
penal e administrativa;

podem apresentar problemas, como tem sido verifica-
do nas acdes de controle do TCU sobre o assunto.



Dessa forma, espera-se que essas contratacdes de so-
lucbes de Tl sejam bem planejadas pelos servidores publi-
Cos responsaveis.

Antes de abordar aspectos especificos do planejamen-
to das contrata¢6es de solugbes de Tl, € importante situar
esse processo de trabalho no contexto das atividades de
contratagao por parte de érgaos publicos federais.
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4 CONTEXTO DO PLANEJAMENTO DAS
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CONTRATACOES DE SOLUCOES DE TI

O processo de trabalho de planejamento de contra-
tacdo de solugbes de Tl ndo ocorre isoladamente em um
érgao. Na verdade, estd inserido em um contexto de diver-
sos processos de trabalho, que inclui:

a) o processo de planejamento do drgdo governante su-
perior ao qual o érgao esta vinculado;

b) o processo de planejamento do érgdo;

c) o processo de planejamento de Tl do érgao;

d) o processo de planejamento conjunto das contrata-
¢Oes de solucdes de Tl e do or¢amento de Tl;

e) o processo de selecdo do fornecedor;

f) o processo de gestdo do contrato;

g) o processo de governanca de Tl;

h) o processo de controle.

Esses processos de trabalho influenciam ndo sd a ca-
pacidade de producgdo de resultados das contrata¢des de
solucbes de Tl, como a prdpria viabilidade dessas contrata-
¢Oes. Por exemplo, o processo de “planejamento conjunto
das contrata¢des de solu¢des de Tl e do orcamento de TI”
da origem ao orcamento para essas contratagdes. Portan-
to, cada contratacao € diretamente afetada por esse pro-
cesso, pois sem or¢amento, nao ha contratagao.

Além do conjunto de processos de trabalho citado, ou-
tros elementos afetam as contratacGes de TI, tais como:

a) alegislacdo e ajurisprudéncia pertinentes;
b) os recursos humanos necessarios para o planejamento
das contratacdes e a gestao dos contratos decorrentes.



A seguir é descrita a influéncia dos processos de traba-
Iho e dos elementos citados com relacdo as contratacoes
de solucdes de TI.

4.1 PLANEJAMENTO DO ORGAO GOVERNANTE SUPERIOR AO QUAL
0 ORGAO ESTA VINCULADO

As contratag¢des de Tl de um érgao podem ser influen-
ciadas pelos planos elaborados pelo érgao governante su-
perior ao qual estd vinculado, que inclui o planejamento da
esfera do drgdo governante superior e de Tl dessa esfera,
tais como:

a) o planejamento e a gestdo estratégica no ambito do
Poder Judicidrio, publicado pelo CNJ, mediante a reso-
lucdo - CNJ 70/20009;

b) osrequisitos de nivelamento de tecnologia da informa-
¢ao no ambito do Poder Judicidrio, também publicados
pelo CNJ, na Resoluc¢do CNJ - 90/2009;

c) a Estratégia Geral de Tecnologia da Informacao (EGTI),
publicada pela SLTI no ambito do Sisp.

Ou seja, os planejamentos do érgao, inclusive de TI,
sao condicionados pelos planejamentos do escopo em que
0 6rgao esta inserido.

Além do planejamento do érgao governante superior
ao qual esta vinculado, o drgdo normalmente também esta
sujeito aos normativos de outros drgaos governantes su-
periores relativos a temas especificos, como, por exemplo,
normas relativas a seguranca da informacao publicadas
pelo Gabinete de Seguranca Institucional (GSI).

4.2 PLANEJAMENTO DO ORGAO E DE Tl DO ORGAO

O art. 4° da IN - SLTI 4/2010 estabelece que “As contra-
tagbes de que trata esta Instru¢do Normativa deverao ser
precedidas de planejamento, elaborado em harmonia com
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o PDTI, alinhado a estratégia do érgao ou entidade.” Essa
afirmagdo também consta em acérdaos do TCU (e.g. Acor-
ddo 1.521/2003-TCU-Plendrio, item 9.2.2.3 ).

Portanto, as contrata¢des de solu¢bes de Tl precisam
ser planejadas e esses planos devem estar alinhados com
os planos do drgdo e de Tl do érgao. Deste modo, asse-
gura-se que ndo haja desperdicio de recursos por meio de
contratagdes que ndo estejam contribuindo para a concre-
tizacdo da estratégia do érgao.

O planejamento do érgao deve produzir objetivos es-
tratégicos, que devem ser consubstanciados nos planos do
orgdo (e.g. plano estratégico com horizonte de vérios anos
e planos operacionais com horizonte de um ano). Portan-
to, planejamento é o processo de trabalho e os planos sdo
os produtos desse processo. Ressalta-se que planejamen-
to é pratica apontada no critério “2 - Estratégias e Planos”,
do “Instrumento para Avaliacao da Gestdo Publica - Ciclo
2010”, elaborado no ambito do Programa Nacional de Ges-
tao Publica e Desburocratizagao - GesPublica.

A partir dos objetivos estratégicos estabelecidos nos
planos do drgdo, a drea de Tl deve partir para o planeja-
mento de Tl do drgdo, de forma que haja o alinhamento
entre os planos de Tl com os do érgdo. Assim, muitas das
acoes de Tl terdo conexao direta com os objetivos defi-
nidos nos planos do drgado. Entretanto, outras agbes te-
rao conexao indireta com esses objetivos, especialmente
aquelas ligadas a infraestrutura de TI. Ainda assim, essas
conexdes devem ser estabelecidas. Do contrdrio, o drgao
corre orisco de fazer Tl pela Tl, e ndo executar acdes de TI
para que o drgao progrida. O processo “PO1 Planejamen-
to Estratégico de T1”, do Control Objectives for Information
and related Technology, versao 4.1 (Cobit 4.1), editado pelo
ITGI (ITGI, 2007), pode ser usado como referéncia para o
planejamento de TI.

Se apds um periodo de tempo (e.g. cinco anos), os
indicadores de desempenho de negdcio ndo sinalizarem
melhorias do cumprimento da missdao do drgao, prova-




velmente os milhdes de reais gastos com Tl neste perio-
do ndo terdo sido investidos em ac¢bes de melhoria do
negdcio, mas somente na melhoria dos instrumentos de
TI. Por exemplo, a rede de computadores pode ter ficado
mais rapida e novos sistemas podem ter sido desenvolvi-
dos, mas essas acOes provavelmente ndo fizeram com que
as atividades do drgdo tenham sido executadas com mais
eficiéncia ou com melhor qualidade. Obviamente a Tl ndo
é o Unico indutor de melhoria dos resultados do drgao,
mas normalmente é importante. O que se deve buscar é
o alinhamento entre as estratégias de Tl e as estratégias
do drgao, de modo que a Tl contribua efetivamente para o
alcance dos objetivos do dérgao.

E importante ressaltar que os planos produzidos sdo
documentos vivos. Ao longo da sua execugdo, os planos
do érgao e de Tl podem ser modificados em funcao de di-
versos fatores, tais como mudangas ambientais. Por exem-
plo, a publicacdo de uma lei pode demandar a implanta-
cao de processos de trabalho e controles que levem ao
desenvolvimento de um novo sistema de informacao que
dé suporte a esses novos processos e controles. Outra mu-
dan¢a ambiental € o contingenciamento de recursos, que
também pode levar a revisao dos planos.

No processo de planejamento do érgao também deve
ser considerado o potencial da Tl, de maneira que podem
ser definidos objetivos de negdcio que levem em conta as
potencialidades da Tl ou que sejam possiveis somente com
a aplicacao deTl.

E importante destacar que o jd citado art. 10, § 7°, do
Decreto-Lei 200/1967, traz a diretriz para que a APF se deso-
brigue da realizagdo de tarefas executivas, recorrendo, sem-
pre que possivel, a execucgdo indireta, para se concentrar em
tarefas de gestdo, como planejamento. Em outras palavras:
1) sempre que possivel, o érgdo deve efetuar a execucdo in-
direta de atividades operacionais; 2) planejamento é obriga-
¢do; 3) planejamento é indelegdvel.
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Em 2010, o TCU realizou um levantamento acerca da
governancga de Tl na APF. Neste trabalho, foram verifica-
dos aspectos relativos ao planejamento estratégico insti-
tucional e de Tl, estrutura de pessoal, seguranca da infor-
macao, processo de contratacao de bens e servicos de T,
dentre outros.

Neste levantamento, que resultou na prolacao do
Acdrdao 2.308/2010-TCU-Plendrio, constatou-se que a situ-
acao de governancga de Tl na APF estd longe da situagao
ideal. Verificou-se, por exemplo, que cerca de 60% dos &r-
gaos ndo possuem planejamento de Tl, embora cerca de
80% dos drgaos pesquisados sinalizarem efetuar planeja-
mento estratégico institucional, em boa medida por cau-
sa das respostas dos érgaos do Poder Judicidrio, devido a
atuacdo do Conselho Nacional de Justica (CNJ), por meio
da Resolu¢do - CNJ 70/2009.

Destaca-se que os gestores contam com o Guia de Ela-
boragao de Elaborag¢ao de PDTI do SISP para apoiar o pro-
cesso de planejamento de Tl do érgao, publicado pela SLTI.

4.3 PLANEJAMENTO CONJUNTO DAS CONTRATA(;@ES DE
SOLUQ@ES DE TIEDO ORGAMENTO DE Tl

Para que uma contrata¢do possa ocorrer, é necessario
que haja recursos orcamentdrios para tal, como consta no
§2°do art. 7° da Lei 8.666/1993:

§2° As obras e os servicos somente poderdo ser licitados
quando:

[l - houver previsdo de recursos orcamentdrios que as-
segurem o pagamento das obrigagbes decorrentes de
obras ou servicos a serem executadas no exercicio finan-
ceiro em curso, de acordo com o respectivo cronograma;

Assim, pode-se concluir que a proposta or¢camentaria

do drgao para um determinado exercicio deve levar em
conta todas as contratacdes de solucdes de Tl planejadas
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para esse periodo, pois cada uma delas precisa ter orca-
mento previsto na proposta orcamentdria do érgao, de
acordo com o dispositivo citado.

Idealmente, o planejamento conjunto das contrata-
cOes de solucdes de Tl faz parte do planejamento de Tl do
érgao para um determinado exercicio, de forma a incluir
todas as contratacOes necessarias para que os objetivos
estabelecidos nos planos do érgao e de Tl sejam alcanga-
dos, com os respectivos valores estimados. Essas contra-
tacOes necessitam ser planejadas em conjunto por duas
razdes basicas:

a) ha dependéncia entre contrata¢des de solucbes de TI.
Por exemplo, as quantidades de alguns equipamentos
de rede, como switches de borda, dependem do soma-
tério de todos os equipamentos que se conectam a
rede, como microcomputadores, notebooks e impres-
soras. Switches de borda sdo equipamentos necessa-
rios para que microcomputadores e impressoras se
conectem a uma rede local. Portanto, se na contrata-
cao de switches de borda nao forem consideradas as
quantidades de diversos outros equipamentos, contra-
tados no mesmo periodo (e.g. novos microcomputa-
dores), hd o risco de produtos recém-contratados ndo
poderem ser conectados a rede do dérgao por falta de
portas nos switches de borda. A falta desses switches
pode desencadear aditivo no respectivo contrato de
fornecimento, que poderia ter sido evitado mediante
planejamento adequado. No exemplo citado, a depen-
déncia da quantidade de switches de borda é relativa
a quantidade dos equipamentos que se conectam a
rede e a sequéncia das contratacdes (timing), pois os
switches tém que estar operacionais antes ou junta-
mente com os novos microcomputadores, notebooks e
impressoras. Outras dependéncias também podem ser
exemplificadas, como entre a quantidade de licencas
de software de uso corporativo e a quantidade de mi-
crocomputadores (e.g. software de edicdo de texto) e
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entre a quantidade de cadeados para evitar o roubo de
notebooks e a quantidade desses equipamentos;

b) a partir do levantamento de todas as contratacGes
necessdrias para um determinado exercicio torna-se
possivel estimar o valor total dessas contratacdes, que
perfaz o valor do orcamento de Tl necessario para esse
exercicio. Assim, o plano do conjunto de contratacdes
de solucOes de Tl pode servir de insumo para a elabora-
¢do da proposta orcamentdria do érgao, a ser subme-
tida as instancias competentes no ambito do processo
de aprovacao do projeto da lei orcamentdria anual.

O planejamento conjunto das contratacbes de solucbes
de Tl deve ser elaborado em funcdo das necessidades do 6r-
gao com relagdo ao uso da TI. A drea de Tl ndo deve limitar
a proposta de orcamento de Tl a valores como os dos or¢a-
mentos dos anos anteriores. Caso a proposta seja superior a
valores histdricos, cabe a alta administrag¢do do érgao ava-
liar a viabilidade de se pleitear ou ndo o orcamento propos-
to. Do contrdrio, a drea de Tl pode efetuar cortes desneces-
sdrios na proposta de orcamento de TI.

Se esses cortes, efetuados pela prdpria area de Tl, cau-
sarem problemas no futuro e ela tentar alegar que suas
deficiéncias seriam consequéncia da falta de or¢amento
adequado, a alta administracdo podera responder que nao
havia buscado or¢camento maior porque a area de Tl ndo
teria sinalizado a necessidade de mais recursos.

O problema é que a proposta orcamentdria de um de-
terminado exercicio (e.g. exercicio de 2012) deve ser elabo-
rada no primeiro quadrimestre do exercicio anterior (2011)
e, portanto, para que as contratacoes de solucdes de Tl te-
nham raiz nos planos do érgao e de Tl, esses planos devem
estar prontos, pelo menos, no inicio do ano anterior (2011).
Caso ndo existam antes do envio da proposta or¢amenta-
ria do érgao, surge um descompasso entre a proposta or-
¢amentadria de Tl e os planos do érgao e de Tl.



Caso haja esse descompasso, é necessdrio que a alta
administracdo do drgao e a drea de Tl interajam para que
a area de Tl possa elaborar a proposta orcamentaria de Tl
considerando ao maximo os objetivos do drgao para o ano
seguinte (2012), ainda que os planejamentos estratégicos
do drgao e de Tl ainda ndo tenham sido concluidos. Essa
sintonia pode ocorrer, por exemplo, no ambito de estrutu-
ras de governanca de Tl, como um Comité Estratégico de
Tl. Se ha plano estratégico do drgdo e de Tl com abrangén-
cia de vdrios anos, esse efeito é minimizado, pois a drea de
Tl conta com planos com vigéncia mais longa. Ressalta-se
que a drea de Tl também pode verificar se ha a¢bes no Pla-
no Plurianual (PPA) que possam orientar a elaboracdo do
orcamento de Tl do érgao em um determinado exercicio.

Como boa prética, a proposta or¢camentaria do érgao
relativa a Tl pode ser elaborada pela drea de Tl mediante
uma planilha com os diversos itens que espera que sejam
contratados no exercicio seguinte, com as respectivas
quantidades e os valores unitdrios estimados. A partir da
multiplicacdo da quantidade de cada item pelo seu preco
unitario pode-se obter o valor estimado da contratacao do
item. O somatdrio dos valores estimados de todas as con-
trata¢des planejadas € o valor do orcamento de Tl neces-
sario para o exercicio. Adicionalmente, a planilha pode ser
dividida em subplanilhas de material permanente, servicos
e material de consumo. Também ¢é possivel sinalizar as
dependéncias entre as contratacdes (e.g. mediante cores
para grupos de contrata¢des em que haja dependéncias).

No caso de servicos continuos que somente serdo con-
tratados no exercicio seguinte, devem-se estimar os gas-
tos com esse servico a partir do més em que se espera que
0 contrato esteja vigente, isto €, apds a execucao da licita-
¢ao e da assinatura do contrato. Do contrdrio, avaliam-se
gastos com o servi¢o para o ano todo, mas somente ha
despesas efetivas com uma parcela dessa estimativa. Por
exemplo, no caso de contratacdo de servico de fabrica de
software, cujo contrato espera-se que esteja em vigor a
partir do més de setembro, calculam-se os gastos com o
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servico no exercicio seguinte somente para os ultimos qua-
tro meses do ano (de setembro a dezembro), e ndo para o
ano todo.

E importante ressaltar que apds a aprovacdo do pro-
jeto da lei orcamentadria anual pelo Congresso Nacional, o
érgao deve comparar o orgamento aprovado com o or¢a-
mento proposto. Caso o or¢camento aprovado esteja abai-
xo do orcamento proposto, os devidos cortes precisam ser
feitos, em func¢do das prioridades das contratagdes.

A partir do segundo ano, a elabora¢ao da planilha ci-
tada se torna mais simples, pois muitos dos custos de Tl
se repetem anualmente. Por exemplo, os custos relativos
a contratos de suporte e manutengao de solugbes de TI,
tais como Sistemas Gerenciadores de Bancos de Dados
(SGBD), e os custos de provimento de canais de comunica-
¢ao com a internet repetem-se todo ano.

Esse planejamento conjunto também propicia a gestao
do or¢amento de Tl ao longo do exercicio seguinte, de ma-
neira que os gestores da drea de Tl e da drea administrativa
acompanhem sua utilizagdo ao longo do ano e tomem as
providéncias cabiveis, se necessario. Por exemplo, se os
gestores perceberem que no més de agosto somente cer-
ca de 20% do or¢amento foi comprometido com as contra-
tagbes em andamento e com os pagamentos ja efetuados,
entdo alguma providéncia necessita ser tomada imediata-
mente, pois ha riscos de que: 1) grande parte das licitagoes
termine em dezembro, o que leva a um pico de trabalho
naquele més que, além do desgaste causado na equipe,
pode resultar em desconformidades; 2) parte significativa
do orcamento de Tl ndo seja gasta, devido ao ndo encerra-
mento de vdrias licitacGes no exercicio corrente.

De acordo com o exposto, o érgao deve gerenciar os
dispéndios que faz em TI. No escopo deste guia, dispén-
dios englobam todos os gastos feitos com T, incluindo
gastos com equipamentos, servi¢os e materiais de consu-
mo. Um conjunto de boas préticas que podem embasar o



amadurecimento da gestdo de investimentos em Tl pode
ser encontrado nas referéncias a seguir:

a)

b)

critério “7.3 Processos orcamentadrios e financeiros”,
contido no “Instrumento para Avaliagdo da Gestao
Publica - Ciclo 2010”, publicado pelo MP, no ambito do
GesPublica;

processo “POs5 Gerenciar o Investimento de TI” (Mana-
ge the IT Investment), que consta das praticas do Cobit
4.1 (ITGI, 2007), objetivos de controle “PO5.2 Prioriza-
¢ao dentro do Orcamento de TI” e “PO5.3 Processo de
Orcamento de T1”, do processo “POs5 Gerenciar o In-
vestimento de TI”.

Portanto, o érgao que planeja adequadamente suas

ac¢bes avanga nos seguintes aspectos:

a)

b)

)
d)

)

0s objetivos estratégicos sao definidos, assim, todas as
unidades se mobilizam para alcancar os mesmos obje-
tivos, inclusive na drea de Tl;

os objetivos e as acdes de Tl sao alinhados com os ob-
jetivos do drgao;

as contratacOes de solucOes de Tl tém raizes no plane-
jamento institucional e no planejamento de TI;

as dependéncias entre as contrata¢des sao conside-
radas, evitando-se a falta de produtos ou servicos
momentaneamente e a consequente celebracao de
aditivos;

o orcamento de Tl de um determinado exercicio € pro-
posto no exercicio anterior, com base na soma dos va-
lores estimados de todas as contrata¢fes necessarias,
e ndo na repeticao de valores obtidos em exercicios
anteriores;

a execuc¢do do orcamento € gerenciada, de forma que
providéncias sejam tomadas tempestivamente em
caso de problemas.
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4.4 SELECAO DO FORNECEDOR

Este processo de trabalho envolve atividades a cargo
de diversas unidades do érgao, muitas delas coordenadas
por unidades da drea administrativa, tais como:

a) elaboragdo do edital, a partir do termo de referéncia
ou do projeto bdsico, que por sua vez é produzido com
base nos estudos técnicos preliminares;

b) andlise juridica, que verifique a conformidade do edi-
tal com a legislacdo e a jurisprudéncia (Lei 8.666/1993,
art. 38, paragrafo tnico®);

c) execucdo da fase externa da licitacdo, que pode envol-
ver diversas atividades, tais como:

e tratamento de questionamentos de empresas
interessadas;

 tratamento de propostas de impugnacao;

e tratamento de recursos interpostos pelas licitantes;

» execucao da fase de lances, no caso de pregao;

e andlise da aceitabilidade do(s) preco(s),

* anadlise da(s) proposta(s) técnica(s) e da(s)
documentacdo(c¢des) da(s) licitante(s)

* adjudica¢do e homologacao da licitagao;

* emissdo da(s) nota(s)de empenho;

e assinatura do(s) contrato(s).

4.5 GESTAO DO CONTRATO

E na execugdo do contrato que os atores responsdveis
por sua gestdo trabalham para que os resultados pretendi-
dos com a contratacdo sejam alcancados e a necessidade
que gerou a contratagao seja atendida, de acordo com ele-
mentos como:

a) os requisitos estabelecidos (vide item “6.1.3. Requisi-
tos da contratacdo”);
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b) o modelo de execucdo do objeto, que consiste na for-
ma como o contrato gera os resultados pretendidos
(vide item “6.3.5. Modelo de execucdo do objeto”). Por
exemplo, forma de entrega de produtos em um projeto,
modelo de prestacdo de servi¢os continuos, ou, no caso
de equipamentos, logistica de entrega e instalagao;

¢) o modelo de gestdo do contrato, que inclui os meca-
nismos para seu acompanhamento e fiscalizacao, tais
como previsdo de relatdrios mensais sobre a execugao
dos servicos, entregues pela contratada, e o conjun-
to de multas e glosas que podem ser aplicadas, com
seus respectivos valores e formas de cdlculo (vide item
“6.3.6. Modelo de gestao do contrato”).

E importante ressaltar que apds o processo licita-
tdrio, o drgao conta somente com o contrato assinado
com o fornecedor, no qual consta, essencialmente, a
promessa do fornecedor de entregar a solucao de TI
nas condi¢des definidas no instrumento convocatdrio
e no contrato e, em contrapartida, a promessa do 6r-
gao de remunera-lo se a solucao for entregue de acor-
do com as condi¢Bes pactuadas. E na gestdo contratual
que o drgao efetivamente tem a possibilidade de obter
os resultados pretendidos, compativeis com os dispén-
dios previstos e com todo o esforco administrativo fei-
to durante o processo licitatdrio.

A quadlidade da gestdo contratual depende, em grande
medida, dos trabalhos desenvolvidos na fase de planejamen-
to da contratacdo, pois o contrato € idealizado na etapa de
planejamento da contratagdo e sua minuta consta do edital
de licitagdo (art. 40, § 2°, inciso lll, da Lei 8.666/1993).

4.6 GOVERNANCA DE Tl

Frequentemente, o retorno dos investimentos em TI
ndo é obtido na totalidade e a principal causa observada
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para esse resultado negativo € a énfase em aspectos pu-
ramente técnicos, financeiros ou de programagao das ati-
vidades de Tl, em detrimento da atencdo ao uso da Tl no
contexto geral do negdcio, conforme é exposto nanorma
ABNT NBR ISO/IEC 38500:2009, que é a norma de gover-
nang¢a de Tl da Organizagao Internacional de Normaliza-
cdo (International Organization for Standardization - 1SO),
internalizada no Brasil pela Associacao Brasileira de Nor-
mas Técnicas (ABNT).

A governanga de Tl inclui estruturas e processos para
garantir a qualidade dos investimentos em TI. Segundo a
ABNT NBR ISO/IEC 38500:2009, governanga corporativa
de Tl é o sistema pelo qual o uso atual e futuro da Tl é di-
rigido e controlado. Significa avaliar e direcionar o uso da
Tl para dar suporte a organizagao, bem como monitora-lo
com vistas a verificar se o desempenho esta de acordo com
os planos, em especial no que diz respeito aos objetivos de
negdcio, e que a Tl estd em conformidade com obriga¢des
externas (regulamentares, legais e contratuais). Neste tex-
to, “governanca corporativa de TI” e “governanga de TI”
sao considerados sin6bnimos.

De acordo com o ITGI, os dois principais objetivos da
governanga de Tl s3o a agregacao de valor da Tl ao nego-
cio e a minimizag¢do dos riscos atrelados a TI. Como cons-
ta no modelo Cobit 4.1, além da agregacao de valor e da
gestdo de riscos, o alinhamento estratégico, a gestao de
recursos e a mensuracao de desempenho sdo as dreas de
foco da governanca de TI (ITGl, 2007, p. 8). Adicionalmen-
te, a governanca de Tl é parte da governanca do negdcio
(ITGl, 2003, p. 10), de modo que se deve garantir a coerén-
cia entre elas.

Ainda de acordo com o ITGI (2007, p. 7):

A governanga de Tl é de responsabilidade dos executi-
vos e da alta diregao, consistindo em aspectos de lide-
ranga, estrutura organizacional e processos que garan-



tam que a drea de Tl da organizagao suporte e aprimore
os objetivos e as estratégias da organizagao.

No ambito da governanga de TI, a alta administragao
precisa garantir que as a¢des de Tl estejam alinhadas
com a estratégia do drgao, acompanhar o andamento
dos principais projetos e das operacdes relacionadas a Tl,
bem como prover recursos para que a drea de Tl efetue
as atividades de gestdo adequadamente (e.g. or¢amen-
to e fun¢des comissionadas para estruturar a area de TI).
Também deve cobrar da drea de Tl a demonstracao de
que os recursos disponibilizados estdo sendo utilizados
adequadamente (e.g. recursos empregados nas contrata-
cdes de solucdes de TI).

Para apoiar as atividades de governanca de Tl pela alta
administracdo e as de gestdo de Tl pela drea de Tl, devem
ser utilizados artefatos e estruturas organizacionais. Por
exemplo, pode ser criado um comité ligado diretamente
a alta administracdo (e.g. Comité Estratégico de TI) para
apoid-la na elaboracdao da estratégia de Tl e no acompa-
nhamento do alcance dos objetivos estratégicos de TI
(ITGl, 2003), utilizando, entre outros instrumentos, relaté-
rios periddicos sobre as ac¢bes relativas a Tl, gerados pela
area de Tl. Como referencial para criagao do comité citado,
pode ser usado o objetivo de controle “P0O4.2 Comité Es-
tratégico de T1”, do Cobit 4.1 (ITGl, 2007).

Portanto, cabe a alta administra¢do exercer o papel de
lideranca ao emitir diretrizes e acompanhar a implementa-
¢ao pelos atores envolvidos no planejamento e na imple-
mentacdo das acbes de TI. Entre esses atores, podemos
citar a prépria drea de Tl e os gestores das solu¢bes de
Tl, que sdo gestores das dreas de negdcio que solicitam,
participam da constru¢ao das solugdes e as gerenciam sob
a dtica do negdcio (e.g. priorizam e definem a natureza
das alteracbes a serem feitas nas solu¢des). Na IN - SLTI
4[2010, as atividades dos gestores das solu¢des de Tl sdo
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atribuidas ao ator denominado na norma de “area requisi-
tante da solugao”.

Concluindo, a governanga de Tl envolve a avaliagdo da
Tl do érgdo, a emissdo das diretrizes relativas a Tl e o acom-
panhamento da implementacdo dessas diretrizes, que inclui
0 monitoramento das contratagbes e da gestdo dos respec-
tivos contratos. A governanca de Tl é atribuic¢do da alta ad-
ministracdo do drgdo, que se utiliza de estruturas organiza-
cionais para apoid-la (e.g. Comité Estratégico de TI).

Por sua vez, a gestdo da Tl envolve as a¢bes de execu¢do
das diretrizes emanadas da alta administragdo, que incluem
atividades como planejamento e implantacdo de solugbes
de Tl, contratadas ou ndo. A gestdo de Tl é atribuicdo da
drea de Tl, com a participagdo de atores como os gestores
de solucbes de TI.

4.7 CONTROLE
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A palavra “controle” pode ser entendida de acordo
com os seguintes significados:

a) controle externo exercido pelo Congresso Nacional no
ambito da APF, com o apoio do TCU;

b) controle interno exercido de forma central no ambito
de um poder, como € o caso da Controladoria-Geral da
Unido (CGU), no ambito do Poder Executivo;

c) controle interno exercido por unidade de auditoria in-
terna pertencente a estrutura do érgao, que pode atu-
ar de forma integrada com o érgao central de controle
interno do poder, como a CGU;

d) controle social, exercido pela sociedade sobre as
acoes do Estado 5,

e) controles internos estabelecidos pelos préprios gesto-
res, dentro e fora da area de Tl, na forma de controles
embutidos nos processos de trabalho, tais como:




* uso de listas de verificacdo (checklists) nas varias eta-
pas dos processos de trabalho de contratacdo e de
gestao dos contratos de solu¢bes de Tl, como nas
etapas de elaboracdao dos estudos técnicos prelimi-
nares e do termo de referéncia ou projeto bdsico, de
modo a aumentar a previsibilidade de cada etapaea
chance de deteccdo de desconformidades. Com isso,
depende-se menos de servidores especificos, pois
mesmo servidores nao especialistas podem verificar
0s mesmos itens basicos;

» segregacao de fun¢des nos processos de trabalho de
contratacao e de gestao dos contratos de solugbes
de Tl, como por exemplo, garantir que quem especifi-
ca o objeto da licitagdo nao efetua a gestao contratu-
al, de modo a evitar a criacao de brechas no contrato
que possam ser exploradas na gestao contratual pelo
mesmo agente, causando, por exemplo, danos ao
erdrio e ainda retardando a deteccao desses danos.

As contratacdes de solucbes de Tl estdo sujeitas a to-
dos esses controles.

4.7.1 CONTROLES INTERNOS

De acordo com a norma ABNT NBR ISO 31000, item
2.26, controle é “medida que estd modificando o risco”. Na
Nota 1 do item citado da norma consta que “Os controles
incluem qualquer processo, politica, dispositivo, praticas
ou outras agdes que modificam o risco”.

Com base em uma andlise de risco que tenha como
fundamento a missdo e os objetivos do drgdo, os gesto-
res publicos podem estabelecer controles internos para os
processos de trabalho, de forma a diminuir a probabilidade
ou efeito dos riscos identificados. Portanto, a definicdo de
quais controles internos s@o mais relevantes para um deter-
minado 6rgdo em um dado momento depende do contexto
do érgado naquele momento.
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Destaca-se que o estabelecimento de controles inter-
nos é uma das formas de tratar riscos, pois além dela, os
gestores também podem optar por (ISACA, 2009, p. 29-31):
1) aceitar o risco, se ele for considerdvel aceitavel, de acor-
do com politicas do érgdo; 2) evitar o risco, mediante a ndo
execugao da acdo que o embute, 0 que nem sempre € pos-
sivel; 3) ou transferir o risco (e.g. mediante a contrata¢do
de seguro). Caso considere como a melhor resposta a um
determinado risco, o gestor somente deve implementar
um determinado controle interno se considerar que os
resultados esperados com a implementa¢ao do controle
superam o seu custo. Os resultados esperados com um
controle interno devem ser claramente expressos em uma
afirmativa denominada “objetivo de controle”.

Os controles internos podem ser classificados em:

a) preventivos: que sdo projetados para prevenir a ocor-
réncia ou impacto de um erro, omissao ou ato malicio-
so (e.g. segregacao de funcdes e artefatos de planeja-
mento da contratacdo bem projetados);

b) detectivos: controles para detectar e reportar a ocor-
réncia de um erro, omissao ou ato malicioso, apds o
fato (e.g. recebimento de produtos e servicos bem
projetado, andlise de logs de tentativas de acesso nao
autorizadas a recursos computacionais);

c) corretivos: minimizam o impacto de um evento noci-
vo, isto é, quando o risco se materializa (e.g. execu¢do
de restores dos backups e execucao de procedimentos
previstos no plano de contingéncia).

E importante ressaltar que em diversas publicacées,
como da INTOSAI (International Organization of Supreme
Audit Institutions) e do COSO (Committee of Sponsoring Or-
ganizations of the Treadway Commission), considera-se que
ha somente controles preventivos e detectivos, de forma
que nao existiriam “controles corretivos”, mas sim “acoes
corretivas”. De acordo com essa perspectiva, os controles



ou previnem (agindo sobre a probabilidade de ocorréncia)
ou detectam um evento. Uma vez ocorrido o evento, o
que se faz para corrigir ou minimizar as consequéncias é
acdo corretiva, mesmo que automatizada (INTOSAI, p. 13;
COSO, 2011, p. 80; COSO, 2007, p. 70; MIGLIAVACCA, 2004,
P. 49-51).

Ao longo dos capitulos 6, 7 e 8 sdo oferecidos controles
internos de natureza preventiva que os gestores publicos
podem utilizar no processo de contratacdo de solugdes
de TI. O processo ‘“ME2 Monitorar e Avaliar os Controles
Internos”, do Cobit 4.1 (ITGI, 2007), pode ser usado como
referéncia na elaboragdo dos controles internos citados.

A primeira instdncia de controle das contratacées de so-
lu¢bes de TI é formada pelos préprios gestores envolvidos
nos processos de trabalho de contratacdo e de gestdo dos
contratos decorrentes, responsdveis por garantir que as
atividades sob sua coordenagdo acontecam de forma orga-
nizada, com eficiéncia, eficdcia e conforme a legislacdo e a
jurisprudéncia pertinentes, mediante os controles internos
embutidos nos processos de trabalho (Decreto 3.591/2000,
art. 17; IN - TCU 63/2010, art. 1°, inciso X').

Os setores envolvidos no processo de planejamento da
contratagao de solu¢bes de Tl devem identificar os riscos
envolvidos no processo, rever os controles internos exis-
tentes, aprimora-los e implantar novos, se necessdrio. Os
servidores desses setores devem estar cientes dos riscos
envolvidos e conduzir revisbes periddicas dos controles
de forma proativa, configurando a chamada autoavaliagao
dos controles (control self-assessment - CSA). A autoavalia-
cao dos controles é um dos controles detalhados do ja cita-
do processo ME2 (“ME2.4 Autoavaliacdo dos Controles”) e
pode ser projetada com o apoio da area de auditoria inter-
na do drgao.

O TCU tem publicado acérddos com levantamentos
sobre a situacao da gestdo e da governanca de Tl na APF
(Acdérdaos 1.603/2008 e 2.308/2010, ambos do Plenario do
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TCU). Com base nos dados consolidados de toda a Admi-
nistracdo e no questiondrio respondido pelo préprio 6r-
gao, os gestores podem avaliar sua situacao e compara-la
com a dos demais érgdos da APF (benchmarking) com o
objetivo de investir, entre outros aspectos, nos controles
internos que eliminem ou mitiguem os principais riscos.

4.8 LEGISLAQAO E JURISPRUDENCIA PERTINENTES
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As atividades envolvidas nas contrata¢6es de solugbes
de Tl devem obedecer a legislagdo (e.g. Lei 8.666/1993 e
Lei 10.520/2002) e a jurisprudéncia a respeito do assunto
(e.g. deliberacdes do TCU, STF e TST, entre outros). Como
a legislagao e a jurisprudéncia relativas as contratacdes de
solucdes de Tl sdo amplas e dinamicas, é necessario compi-
lar esses documentos. Ndo é possivel cumprir a legislacao
e ajurisprudéncia sem conhecé-las.

Um instrumento disponivel para os gestores é o Qua-
dro Referencial Normativo (QRN). Trata-se de um modelo
genérico de contratagdo de servicos de Tl baseado na le-
gislagao, jurisprudéncia, doutrina e melhores praticas do
mercado, sob a dtica dos gestores publicos de Tl da esfe-
ra federal. O QRN pode ser consultado no portal do TCU
na internet.

Adicionalmente, como se informou anteriormen-
te, a combinacdo da IN - SLTI 4/2010 e do Acdrdao
2.471/2008-TCU-Plendrio abrange os principais pontos a se
observar nas contrata¢des de solu¢bes de Tl, pois ambos
foram elaborados com base em diversos dispositivos le-
gais e entendimentos jurisprudenciais.

E importante lembrar que em uma dada contratacdo,
além da legislacao e da jurisprudéncia que se aplicam a
qualquer contratagdo, também € necessario considerar os
regulamentos internos ao érgao (e.g. politica de seguranca
dainformacdo — PSI) e a legislacdo e a jurisprudéncia espe-
cificas sobre os processos de trabalho que a solucdo apoia-
ra. Por exemplo, na contratacdo de um sistema de gestao



de recursos humanos, a legislagdo relativa ao assunto (e.g.
Lei 8.112/1990) tem que ser considerada.

4.9 RECURSOS HUMANOS NECESSARIOS

As contratagbes de solu¢bes de Tl envolvem diversas

atividades, como se pode depreender do que ja foi expos-

to.

Muitas dessas atividades sdo ligadas diretamente aos

processos de contratagao e de gestao contratual e sdo exe-
cutadas por servidores (pessoas) da drea de TI, tais como:

a)

b)

planejamento conjunto das contrata¢des de solucdes
de Tl e do orcamento de Tl, que ocorre no exercicio
anterior, e acompanhamento dos gastos ao longo do
exercicio corrente, de maneira a garantir que cada con-
tratacdo tenha o orcamento necessdario e que ndo se
chegue ao fim do ano com grande parte do orcamento
nao consumido;

planejamento de cada contratacao, que envolve a pro-
ducgdo dos seguintes artefatos basicos:

e estudos técnicos preliminares;

e plano de trabalho, no caso das contratacdes de ser-
vicos de Tl;

e termo de referéncia ou projeto basico.

apoio a execucao dos processos licitatdrios, sob de-
manda da drea administrativa pertinente, que pode in-
cluir atividades como:

* revisdo do edital de licitagdo, garantindo que o edital
contenha todos os aspectos incluidos no termo de
referéncia ou no projeto bdasico;

* apoio ao tratamento dos questionamentos e dos pe-
didos de impugnacao do edital de natureza técnica,
feitos pelas empresas interessadas na licitagao;

e apoio a andlise da proposta técnica e dos aspectos
técnicos da documentacdo (e.g. avaliacdo dos ates-
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tados de capacidade técnica) da empresa vencedora,
no caso de pregdo, ou de varias empresas, no caso de
licitagdao do tipo “técnica e preco”;

* apoio a andlise de aceitabilidade dos pregos, que in-
clui a andlise do demonstrativo de formacao de pre-
cos (DFP) apresentado pela empresa vencedora, no
caso de pregdo, ou por todas as empresas participan-
tes, no caso de licitacao do tipo “técnica e preco”;

e revisao da nota de empenho, de modo a evitar que
este documento apresente irregularidades de natu-
reza técnica (e.g. descricbes equivocadas de itens
contratados), que podem suscitar questionamen-
tos externos;

e cadastramento do contrato e de seus aditivos no Sis-
tema Integrado de Administracdo de Servigos Gerais
(Siasg), em atendimento a Lei de Diretrizes Orca-
mentarias (LDO).

d) gestdo do contrato decorrente de cada contratacdo,
que envolve diversas atividades, como o acompanha-
mento do contrato durante toda a execucdo e o rece-
bimento dos produtos e servi¢os entregues.

A drea de Tl deve estimar as cargas de trabalho das ati-
vidades expostas para dimensionar o tamanho da equipe
necessdria para executa-las.

A qualidade da execucdo dessas atividades afeta o al-
cance dos resultados pretendidos com as contratagdes.
Portanto, o érgao tem que contar com equipe de pessoas
capacitadas e em quantidade suficiente para executar as
atividades citadas (e.g. pessoal que conheca as solu¢ées
de Tla contratar e alegislacao e ajurisprudéncia sobre con-
tratagdes). Do contrario, os gestores do 6rgao, incluindo
os da drea de Tl, podem correr diversos riscos, tais como:

a) contratar produtos e servicos que ndo agreguem efe-
tivamente valor ao drgao, isto é, que ndo ajudem o



érgao a alcancar os objetivos definidos nos planos do
orgdo e deTl;

b) contratar solu¢des de Tl com precos acima dos valores
do mercado;

c) contratar solucdes de Tl que ultrapassem a necessida-
de do drgao;

d) efetuar recebimentos provisdrios e definitivos sem em-
basamento, isto é, os responsaveis pelos recebimentos
provisdrios e definitivos ndo terem certeza de que o dr-
gao estd recebendo pelo que paga;

e) efetuar pagamento com valor ndo correspondente ao
produto/servico recebido.

Esses riscos podem materializar-se em eventos e gerar
san¢Oes aqueles que [hes deram causa, trazendo transtor-
nos ao 6rgao (e.g. paralisacdo de projetos), aos servidores
e aos terceiros envolvidos.

Destaca-se que, além das atividades diretamente liga-
das as contrata¢des e a gestao contratual, diversas ativi-
dades de cardter estruturante também devem ser execu-
tadas para que os processos de trabalho citados ocorram
adequadamente. Por exemplo, a publicacdo de normas,
como as que regulamentam os papéis e atividades da ges-
tdo contratual, e politicas, como a PSI.

E oportuno destacar trecho do voto do Ministro-Rela-
tor do Acérdao 140/2005-TCU-Plendrio:

91. E certo que had amparo em lei para que se busque ate-
nuar as deficiéncias de pessoal por meio da terceirizacdo
de diversas atividades, como o desenvolvimento de sis-
temas e o suporte ao usudrio, entre outras. Lembre-se,
contudo, que, antes de se desenvolver os sistemas, é
necessario especifica-los; antes de se licitar a presta¢ao
de servicos de informatica, é necessario elaborar um
projeto basico que atenda aos interesses da Administra-
¢ao; antes de se dar por executado um contrato, é ne-
cessario que se tenha realizado seu acompanhamento e
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fiscalizacdo; e, antes que todas essas tarefas se iniciem,
é necessario formular um planejamento estratégico,
que oriente as ac¢oes do setor.

92. Existe, pois, um ntcleo de atividades de informatica
que sdo estratégicas: ou porque lidam com informagdes
privilegiadas, ou porque tratam da fiscalizagdo dos con-
tratos, ou porque delas depende o funcionamento do
proprio setor e das demais unidades que utilizam seus
servicos, ou porque envolvem a tomada de decisao so-
bre a realizacdo de despesas de vulto na aquisicdo de
bens e contratagdo de servigos. Quando essas ativida-
des ndo sdo regularmente executadas, as chances de
serem causados prejuizos a Administracdo aumentam
consideravelmente. Portanto, ndo é razoavel que esses
encargos sejam exercidos por servidores sem qualifi-
cacdo ou, dado o conflito de interesses, sejam “delega-
dos” a pessoal terceirizado em razao das deficiéncias
no quadro do érgdo publico. (grifos nossos)

Portanto, as atividades relacionadas as contratagbes
de solugbes de Tl e a gestao dos respectivos contratos tém
que ser planejadas e executadas por servidores do drgao
devidamente qualificados. Quando essas atividades nao
sao executadas de maneira adequada, os riscos de preju-
izos ao 6rgao aumentam consideravelmente.

Algumas dessas atividades podem ser executadas com
0 apoio de terceiros (e.g. empresas do mercado), como a
elaboracao do termo de referéncia ou do projeto basico
(Lei 8.666/1993, art. 9° inciso II; art. 13, inciso I7), e a gestdo
dos contratos decorrentes dessas contratacdes (art. 13, in-
ciso 1V, da Lei 8.666/1993). Entretanto, a responsabilidade
por essas atividades continua sendo dos gestores publicos
envolvidos, pois sdo indelegdveis, conforme previsto no
Decreto-Lei 200/1967, art. 6° inciso |, e art. 10, §§ 2°e 7° ™.




Para executar adequadamente as atividades relativas a
contratagdo de solugbes de Tl e a gestdo dos contratos de-
correntes, inclusive as de cardter estruturante, o érgdo tem
que contar com quantidade de servidores (pessoas) compa-
tivel com a carga de trabalho gerada por essas atividades. A
disponibilidade de pessoal para planejar cada contratacdo e
posteriormente efetuar a gestdo contratual deve, inclusive,
ser considerada como fator de risco na avalia¢do da viabilida-
de da contratacao.

Neste ponto, destacam-se os itens 9.1.3 € 9.1.9 do Acor-
ddo 866/2011-TCU-Plendrio, que trazem as seguintes reco-
mendagdes para um érgao da APF:

9.1.3. em atencdo ao Decreto 5.707/2006, art. 1°, lll, ela-
bore estudo técnico de avaliacdo qualitativa e quantita-
tiva do quadro da drea de TI, com vistas a fundamentar
futuros pleitos de ampliagdo e preenchimento de vagas
de servidores efetivos devidamente qualificados, objeti-
vando melhor atendimento das necessidades institucio-
nais, a semelhanca do Cobit 4.1, PO4.12 - Pessoal de Tl;
9.1.9. quando elaborar o plano anual de capacitacao,
contemple a¢des de capacita¢do voltadas para gestdo
de tecnologia da informagdo, a semelhanga do Cobit 4.1,
processos PO7.2 - Competéncias pessoais e PO7.4 - Trei-
namento do pessoal;
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4.10 SINTESE DO CONTEXTO DO PLANEJAMENTO DAS
CONTRATAGOES DE SOLUCOES DE TI

Na Figura 1 é exposta sintese do contexto do planeja-
mento das contratacdes de solu¢bes de TI.

Figura 1 - Contexto do planejamento das contratac6es de solugbes de Tl

Planejamento de Tl Orgao

do Orgdo N\
Governante Superior 0 1 e

I o Planejamento —  Planejamento de
doOrgio <+ TidoOrgdo

Planejamento do
Orgdo Governante —I A lT
Superior o ( e
GovernancadeTl Planejamento conjunto
| (alta administracéio) | das contrataces de
| solugdes de Tl e do

orcamento de TI.
| Controles Internos

(do gestor em seus l o
| processos de trabalho)
@ | ~ \ Planejamento da
| Auditoria dos I contratacao
Controle Externo |«¢»|' Controles Internos | o
| (unidade do érgédo) J
- - = = = - Selecdo do
Controle Interno - fornecedor
do Poder l 0
Controle Social  |¢»! — Gestdo do
contrato
. J

Fonte: inspirada em Cruz, 2008, p. 106.
O drgdo deve conduzir seu planejamento (1), a partir

do planejamento do érgdo governante superior (2), caso
exista, Como desdobramento do planejamento do drgao,
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é feito o de TI (3). Na verdade, o planejamento do drgdo
influencia o de Tl e vice-versa. Deve ocorrer negociacao
entre a alta administracdo e a drea de Tl para garantir a
coeréncia entre os planos decorrentes dos processos de
planejamento, que pode ocorrer mediante estruturas de
governanca de Tl, como o Comité Estratégico de TI. Além
dos planos do dérgao, o processo de planejamento de TI
também deve utilizar os planos de Tl do érgao governante
superior como entrada (4). Com base no planejamento de
Tl ou como parte dele, é executado o planejamento con-
junto das contratacdes de solucdes de Tl, de modo que as
contratagdes definidas estejam atreladas as estratégias
do érgdo e de TI (5), bem como as dependéncias entre as
contratacdes possam ser identificadas, tanto em termos
de quantidade como de sequéncia. Além disso, a partir do
levantamento de todas as contratacOes, pode-se definir o
valor do orcamento necessario para Tl, que deverd compor
a proposta or¢amentaria do érgao.

Cada contratacao deve ocorrer em funcao dos plane-
jamentos citados. Inicialmente é feito o planejamento da
contratacdo (6), principal foco deste guia, cuja qualidade
influenciara fortemente a gestdao do contrato. Apds esse
planejamento, ocorre a fase de sele¢do do fornecedor (7),
conduzida pela area administrativa, que solicita apoio da
area de Tl quando necessario. Por fim, ocorre a fase de ges-
tdo do contrato, na qual se pode colher efetivamente os
resultados pretendidos com a contratagao (8).

Se no planejamento da contratacao de uma solucdo
concluir-se que ela é divisivel, na verdade, sdo seleciona-
dos dois ou mais fornecedores e é feita a gestao de dois ou
mais contratos.

Em paralelo aos processos descritos, ocorrem os pro-
cessos de governanga de Tl, mediante os quais a alta admi-
nistracao emite diretrizes e acompanha a implementacao
delas. E esperado que muitas delas envolvam contratacdes
de TI. Como parte do acompanhamento da alta administra-
cdo, podem ocorrer auditorias na drea de Tl (9).
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Os proprios gestores também devem embutir controles
internos ao longo dos processos de trabalho expostos, que
podem tratar os riscos envolvidos nesses processos. Adi-
cionalmente, a unidade de auditoria interna do drgao deve
atuar sobre todos os processos de trabalho citados (9).

Por fim, diversas instancias de controle externas ao 6r-
gao podem atuar sobre todos os processos descritos (10),
com énfase em principios como eficiéncia, eficacia e legali-
dade, e sobre os controles internos definidos pelos gestores.

Portanto,oprocessodeplanejamentodacontratacdo(6)
é influenciado por diversos outros processos.



5 PROCESSO DE PLANEJAMENTO DA
CONTRATACAO DE SOLUCOES DE TI

O planejamento da contratacdo de uma solu¢ao de
Tl, em termos conceituais, € um projeto, pois tem inicio,
meio e fim. Entretanto, cada vez que uma contratacao é
realizada, o planejamento deve seguir essencialmente os
mesmos passos, de maneira que haja previsibilidade com
relagdo a execuqgdo e se garanta a aderéncia a legislacao e
a jurisprudéncia. Ou seja, cada contratacdao de solu¢ao de
Tl deve seguir um mesmo processo de trabalho.

Para garantir que o processo de trabalho de planejamen-
to da contratacdo de solugbes de Tl seja seguido de forma
padronizada, torna-se necessdria a sua formalizagao, divul-
gagdo e capacitagdo dos servidores envolvidos. Esse proces-
so de trabalho deve ser publicado apds sua aprovagdo pela
alta administracdo do érgao.

Os controles internos sugeridos no presente guia po-
dem compor o processo de trabalho de planejamento de
contratagao de solucdes de Tl, que deve ser aprovado em
normativo especifico.

Neste guia sdo expostos os artefatos que os gestores
deverao produzir como resultado da etapa de planejamen-
to da contratagdo, com base na legislacao em vigor, na ju-
risprudéncia e em boas praticas de mercado.

Entretanto, no guia ndo ha énfase no processo de
trabalho que gera esses artefatos, que é o processo de
planejamento da contratagdo. Sao os gestores do dérgao
que devem definir esse processo. Podem utilizar diver-
sos instrumentos como referéncias para a modelagem do
processo, tais como o QRN, disponivel no portal do TCU,
a IN - SLTI 4/2010 e o Guia de Boas Praticas em Contrata-
¢do de Solugdes de Tecnologia da Informagao, também da
SLTI, que oferece detalhes dos processos expostos na ins-
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trucdo normativa citada, bem como modelos (templates)
para sua aplicagao.

Uma boa pratica € a designacao, por parte da drea ad-
ministrativa, de uma equipe para efetuar o planejamento
de uma contrata¢do, mediante indicagbes de servidores
das édreas envolvidas. De acordo com a IN - SLTI 4/2010,
essa equipe deve ser formada por um servidor da area re-
quisitante da solu¢ao, um servidor da area de Tl e um servi-
dor da drea administrativa (art. 2° *°). Ainda de acordo com
a norma citada, a formaliza¢do da equipe deve ocorrer me-
diante o artefato denominado Oficializagdo da Demanda
(art. 9°*). Essa indicacdo é interessante por dois motivos:

a) servidores sdo alocados formalmente para o planeja-
mento da contrata¢do, o que diminui as chances des-
sas pessoas serem alocadas em outras tarefas;

b) o inicio da contratacdo é delimitado, de modo que o
érgao tem condicbes de medir o tempo despendido
em cada contrata¢do desde a formalizacao da equipe
de planejamento até a entrega da solu¢ao e, comisso,
criar um indicador de prazo médio de conclusdo de
contratagdes. Esse indicador é importante para a defi-
nicao de prazos vidveis nas negocia¢des entre a drea de
Tl e as areas requisitantes.

A qualidade do planejamento da contratacdo depen-
de da equipe designada para conduzi-lo. Portanto, a equi-
pe deve ser escolhida com cuidado, para que, no conjunto,
detenha conhecimentos do arcabouco legal vigente, da ju-
risprudéncia, da solugdo a ser contratada, dos normativos
internos do érgdo que afetam a contratagdo (e.g. PSI) e das
praticas do érgdo que influenciem a contratagdo (e.g. mo-
delo de termo de referéncia adotado no érgao). Muitos dos
riscos identificados ao longo do guia podem ser eliminados
ou mitigados se a equipe de planejamento da contratagdo
for composta de servidores capacitados e comprometidos
com o drgdo.



6 ARTEFATOS GERADOS NO PROCESSO DE
PLANEJAMENTO DA CONTRATAQAO DE SOLUQGES DE TI

Independentemente de como o processo de planeja-
mento da contratacao de solu¢des de Tl seja definido, ele
deve gerar, pelo menos, os seguintes artefatos, de acordo
com Lei 8.666/1993 e o Decreto 2.271/1997:

a) estudos técnicos preliminares (Lei 8.666/1993, art. 6°,
inciso 1X*);

b) plano de trabalho, no caso da contratacdo de servicos
(Decreto 2.271/1997, art. 2°3);

c) termo de referéncia ou projeto basico (Lei 8.666/1993,
art. 7°, inciso |, § 2°, inciso I, §§ 6° e 9° *4).

Nos tépicos posteriores, sdo detalhados os principais
itens que esses artefatos devem conter. Por sua vez, para
cada item € apresentada a descri¢ao, a fundamentagao le-
gal, os riscos identificados relativos ao item e as propos-
tas de controles internos para apoiar o gerenciamento
desses riscos. Adicionalmente, para cada controle interno
sugerido é identificado o agente responsavel por ele. No
“Apéndice D - Sintese dos riscos identificados e respectivas
sugestdes de controles internos”, o conjunto de riscos e
respectivas sugestdes de controle interno sdo apresenta-
dos de forma condensada.

Alguns dos riscos apresentados podem se materializar
em eventos apds a fase de planejamento da contratagao
(e.g. nafase externa dalicitacdo ou na gestdo do contrato),
mas os respectivos controles internos devem ser prepara-
dos na fase de planejamento.

Em alguns controles aparece a figura do servidor sé-
nior, que idealmente é um servidor experiente e com pro-
fundo conhecimento de contratagdes e de gestao de con-
tratos, de modo que possa efetuar a revisao dos artefatos
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produzidos pelas equipes de planejamento das contrata-
¢Oes. Para evitar que essa revisdo se torne um gargalo, é
interessante que haja um conjunto de servidores seniores.
E necessario que haja apoio da alta administracdo para o
uso de servidores seniores, pois ha a alocacdo de recursos
humanos experientes, que costumam ser escassos, e a eta-
pa de revisao pode gerar atrito junto a equipes de planeja-
mento menos maduras, além de gastar tempo.

Hd controles que sdo de responsabilidade da alta admi-
nistragdo do drgdo. Esses controles podem ser executados
diretamente pela alta administracdo ou por intermédio de
estruturas de governanga de Tl (e.g. Comité Estratégico de
Tl ou Comité Diretivo de TI).

Neste guia sdo expostos diversos riscos identificados
com base na jurisprudéncia do TCU e na experiéncia da
Sefti, que podem servir de referéncia na identificacdo dos
riscos do drgdo. Entretanto, ndo constituem um conjunto
exaustivo dos riscos envolvidos no processo de planeja-
mento das contratacdes de TI.

Cada 6rgao precisa identificar os seus proprios riscos
relativos ao processo de planejamento da contratacdo, as
respectivas probabilidades desses riscos se converterem em
eventos nocivos e os respectivos impactos desses eventos.
Os riscos, suas probabilidades e os impactos decorrentes de-
pendem do contexto do érgao e, portanto, variam de drgao
para érgao (e.g. escassez de pessoal para gerenciar novos
contratos pode levar a riscos relativos a gestdo contratual).

Adicionalmente, para alguns itens ainda sdao expostas
diretrizes basicas (o que fazer e o que ndo fazer) e consi-
deragbes. Por fim, no item Notas consta a transcri¢ao dos
dispositivos legais citados ao longo do texto, de modo que
o leitor tenha acesso imediato a estes dispositivos.



E importante ressaltar que os artefatos do planejamen-
to da contratacdo devem ser elaborados para qualquer
contratagdo, incluindo aquelas com valor estimado de até
R$80.000,00 (Lei 8.666/1993, art. 23, inciso Il, alinea “a” »),
ou seja, para as licitagbes, para as contratacées diretas (dis-
pensa ou inexigibilidade de licitacdo), mesmo que a contra-
tada seja empresa publica, e para as adesbes a atas de regis-
tro de preco. A forma de contratar deve ser consequéncia
do planejamento da contratacdo e ndo o inicio desse proces-
so de trabalho.

Deve-se ter em vista que é sempre necessario definir
itens como a necessidade e os resultados pretendidos com
a contratagdo, independentemente de como a contrata-
cdo ocorra (Lei 8.666/1993, art. 7°, inciso I, § 2°, inciso |, § 6°
e § 9°%). Recomenda-se elaborar os artefatos expostos
neste guia também nas contratacdes com o uso de ver-
bas de organismos internacionais, pois estas contratagdes
também requerem planejamento com os mesmos itens, ou
pelo menos muitos dos itens descritos ao longo deste guia.

Na Figura 2, sdo expostos os artefatos que devem ser
produzidos no planejamento da contratagdo, com os res-
pectivos itens.
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Figura 2 — Artefatos que devem ser produzidos no planejamento da contratagdo e

respectivos contelidos essenciais

Estudos técnicos
preliminares

C

Plano de trabalho

(no caso de contratagao Termo d.e refsre.nua
de servicos) ou projeto basico

)

1 Necessicade da
contratagao.

2 Alinhamento entre a
contratagdo e os planos
do 6rgdo governante
superior, do 6rgao e de
Tl do érgdo.

3 Requisitos da
contratagao.

4 Relagdo entre a
demanda prevista e a
quantidade de
cada item.

5 Levantamento de
mercado.

6 Justificativas da escolha
do tipo de solugao
a contratar.

7 Estimativas preliminares
dos pregos.

8 Descrigao da solugao
de Tl como um todo.

9 Justificativas para o
parcelamento ou ndo da
solugdo.

10 Resultados pretendidos.

11 Providéncias para a
adequagdo do ambiente
do drgdo.

12 Andlise de risco.

13 Declaragao da
viabilidade ou ndo da
contratagao.

1 Necessidade da
solugdode TI.

2 Relagdoentrea

demanda previstae a
quantidade de cada
item.

3 Demonstrativo de

resultados a serem
alcangados em termos
de economicidade e de
melhor aproveitamento
dos recursos humanos,
materiais ou
financeiros disponiveis.

1 Definigdo do objeto.

2 Fundamentagdo da
contratagao.

3 Descrigdo da solugdo
deTI.

4 Requisitos da
contratagao.

5 Modelo de execugdo
do objeto.

6 Modelo de gestdo do
contrato.

7 Forma de selegdo do
fornecedor.

8 Critérios de selegdo
do fornecedor.

9 Estimativas dos pregos.

10 Adequacdo
or¢camentaria.

Como foi exposto no item 2.1. Conceito de solucao de
Tl, se for técnica e economicamente vidvel, uma solugao
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de Tl pode ser dividida em parcelas. Neste caso, o drgao
pode optar por contrata-la mediante licitacOes separadas.
Assim, os estudos técnicos preliminares levam a elabora-
¢ao de dois ou mais termos de referéncia ou projetos basi-
cos, cada um referente a uma parte da solucao a ser con-
tratada, como pode ser visualizado na Figura 3.

Figura 3 - Relacionamento entre estudos técnicos prelimina-
res e termos de referéncia ou projetos bdsicos quando hd divi-
sdo da solugdo de Tl mediante licitacbes separadas.

Termo de referéncia
ou projeto basico 1

No caso do
Termo de referéncia parcelamento de uma
ou projeto basico 2 solugio de Tl

mediante licitagdes
separadas, o objeto de
s cada licitagado

corresponde a uma
Termo de referéncia
ou projeto basico n

parte da solugdo.
6.1 ESTUDOS TECNICOS PRELIMINARES

Estudos técnicos
preliminares de uma
solugdo de Tl divisivel

A seguir é transcrito o inciso IX do art. 6° da Lei
8.666/1993:

Art. 6° Para os fins desta Lei, considera-se:

IX - Projeto Basico - conjunto de elementos necessarios e
suficientes, com nivel de precisdo adequado, para carac-
terizar a obra ou servico, ou complexo de obras ou servi-
¢os objeto da licitacdo, elaborado com base nas indica-
¢Oes dos estudos técnicos preliminares, que assegurem
a viabilidade técnica e o adequado tratamento do im-
pacto ambiental do empreendimento, e que possibilite
a avaliacdo do custo da obra e a definicdo dos métodos
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e do prazo de execugdo, devendo conter os seguintes
elementos: (grifos nossos)

Portanto, a elaboracao dos estudos técnicos prelimi-
nares constitui a primeira etapa do planejamento de uma
contratacdo (planejamento preliminar) e serve essencial-
mente para:

a) assegurar a viabilidade técnica da contratacdo, bem
como o tratamento de seu impacto ambiental;

b) embasar o termo de referéncia ou o projeto basico,
que somente é elaborado se a contratacao for consi-
derada viadvel, bem como o plano de trabalho, no caso
de servicos, de acordo com exigéncia que consta no
Decreto 2.271/1997, art. 2° 7.

E importante ressaltar que a elaboracdo dos estudos
técnicos preliminares € obrigatdria, de acordo com a Lei
8.666/1993, art. 6°, inciso IX.

E na elaborac¢do dos estudos técnicos preliminares que
diversos aspectos devem ser levantados para que os ges-
tores certifiquem-se de que existe uma necessidade de
negdcio claramente definida, ha condi¢des de atendé-la,
os riscos de atendé-la sdao gerencidveis e os resultados
pretendidos com a contrata¢do valem o preco estima-
do inicialmente. Em outras palavras, a partir dos estudos
técnicos preliminares, o gestor publico avalia se deve
prosseguir com a contrata¢do da solu¢ao de Tl ou nao.
Ressalta-se que o preco estimado inicialmente tem por ob-
jetivo servir de parametro para a analise de custo-beneficio
da contratacao.

Sem os estudos técnicos preliminares, o érgao corre
o risco de despender recursos financeiros, esfor¢o ad-
ministrativo e tempo para elaborar o termo de referén-
cia ou do projeto basico, executar a licitacdo e efetuar a
gestdao de uma contragao infrutifera, cuja inviabilidade



poderia ter sido verificada na primeira etapa do plane-
jamento da contratacao.

Alegislacdo (e.g. Lei 8.666/2993 e Lei 10.520/2002) ndo
detalha o contetido dos estudos técnicos preliminares, em-
bora haja elementos que constam no arcabouco legal que
sdo indispensdaveis para que se consiga efetuar uma analise
de viabilidade adequada (e.g. vinculagdo da contratacdo ao
interesse publico e definicdo da necessidade da contrata-
cdo, positivados na Lei 8.666/1993, art. 12, inciso Il, e na
Lei 10.520/2002, art. 3°, incisos I e lll, respectivamente **).
Somente na IN - SLTI 4/2010, os estudos técnicos prelimi-
nares e a analise de viabilidade sdo detalhados, como é ex-
posto a seguir:

A IN - SLTI 4/2010 estabelece trés fases que deverdo
ser seguidas na contratacdo de solugdes de TI (art. 8°»):
Planejamento da Contratacdo, Selecdao do Fornecedor e
Gerenciamento do Contrato. O planejamento da contra-
tacao, por sua vez, consiste na elaboragao dos seguintes
documentos (art. 9° caput, art. 10°*): Oficializacdo da
Demanda, Andlise de Viabilidade, Plano de Sustentacao,
Estratégia de Contratagdao, Analise de Riscos e Termo de
Referéncia ou Projeto Basico.

Os estudos técnicos preliminares e a andlise de viabi-
lidade da contratacdo, previstos na Lei 8.666/1993, sdo
feitos, no ambito da IN - SLTI 4/2010, na constru¢do dos
artefatos “Oficializacdo da Demanda” e “Analise de Viabili-
dade” (art. 9° c/c art. 11° ).

Em func¢do dos elementos dos estudos técnicos pre-
liminares terem uma forte ligacdo com o negdcio a ser
suportado pela solu¢ao de Tl, devem ser elaborados com
grande participac¢do da drea requisitante da solu¢ao, além
da drea de TI (IN - SLTI 4/2010, art. 11, paragrafo tnico ).

A luz do exposto, pode-se considerar que os estudos
técnicos preliminares correspondem ao que é chamado de
business case no mercado privado, que tem como uma re-
feréncia o modelo Val IT, publicado pelo ITGI (ITGI, 2008).
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Nenhum investimento no ambito da APF deve ser feito
sem conhecimento do custo estimado e do retorno esperado,
bem como dos riscos relacionados (ITGI, 2005, p. 5), em espe-
cial com relacdo aos projetos de Tl de maior materialidade.

Os estudos técnicos preliminares podem conter algu-
mas informagdes consideradas sigilosas pelo érgao (e.g.
fragilidades de seguranca da rede de computadores) e
que devem constar do processo para embasar elementos
como a necessidade da contrata¢do ou os requisitos da
solucdo a contratar. Nesse caso, recomenda-se que: 1) es-
sas informacdes sejam incluidas em documentagao a ser
autuada separadamente das outras pecas do processo de
contratacdo (e.g. autuacdo em anexo separado do proces-
s0); 2) essa documentacdo separada seja classificada como
sigilosa de acordo com o sistema de classificagao de infor-
macdes do drgdo e a Lei 12.527/2011, art. 25%. Desse modo,
restringe-se o acesso as informagoes sigilosas e somente
a elas, pois o processo de contratacdo é publico (Consti-
tuicdo Federal, art. 37; Lei 8.666/1993, art. 3°, caput e § 3°,
art. 4°, caput, Lei 12.527/2011, arts. 3°, 5°, 7° inciso VI e 8°,
§1°, inciso IV, § 2°34).

Adicionalmente, de modo a promover a transparéncia
da contratacdo, os estudos técnicos preliminares devem ser
disponibilizados de forma eletrénica na internet, juntamen-
te com os demais documentos produzidos ao longo do pro-
cesso licitatdrio (e.g. edital de licitagdo), tdo logo o edital de
licitacdo seja publicado.

Essa recomendacdo estd alinhada com comandos con-
tidos na Lei 12.527/2011 (Lei de Acesso a Informacdo), ex-
postos a seguir:

Art. 3° Os procedimentos previstos nesta Lei destinam-se
a assegurar o direito fundamental de acesso a informa-
cao e devem ser executados em conformidade com os



principios basicos da administracdo publica e com as se-
guintes diretrizes:

| - observancia da publicidade como preceito geral e do
sigilo como excegao;

II- divulgagdo de informag6es de interesse publico, inde-
pendentemente de solicita¢des;

11 - utilizagdo de meios de comunicagdo viabilizados pela
tecnologia da informagao;

IV - fomento ao desenvolvimento da cultura de transpa-
réncia na administracdo publica;

V - desenvolvimento do controle social da administra-
¢ao publica.

Art. 5° E dever do Estado garantir o direito de acesso
a informacao, que sera franqueada, mediante procedi-
mentos objetivos e ageis, de forma transparente, clara e
em linguagem de facil compreensao.

Art. 7° O acesso a informacdo de que trata esta Lei com-
preende, entre outros, os direitos de obter:

VI - informacdo pertinente a administracdo do patrimo-
nio publico, utilizacdo de recursos publicos, licitacdo,
contratos administrativos; e

Art. 8° E dever dos 6rgdos e entidades publicas promo-
ver, independentemente de requerimentos, a divulga-
¢ao em local de facil acesso, no ambito de suas compe-
téncias, de informagdes de interesse coletivo ou geral
por eles produzidas ou custodiadas.

§ 1° Na divulgagdo das informag6es a que se refere o ca-
put, deverdo constar, no minimo:

IV -informagdes concernentes a procedimentos licitaté-
rios, inclusive os respectivos editais e resultados, bem
como a todos os contratos celebrados;

§2° Para cumprimento do disposto no caput, os 6rgaos
e entidades publicas deverao utilizar todos os meios e
instrumentos legitimos de que dispuserem, sendo obri-
gatdria a divulgacdo em sitios oficiais da rede mundial
de computadores (internet). (grifos nossos)
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A lei citada é regulamentada pelo Decreto 7.724, de 16
de maio de 2012.

A seguir sdo expostos os itens que devem constar dos
estudos técnicos preliminares, com base na legislagdo, em
especial na IN - SLTI 4/2010, e na jurisprudéncia pertinen-
te. No Apéndice A é oferecida sugestao de formulario para
elaboracao dos estudos técnicos preliminares.

6.1.1 NECESSIDADE DA CONTRATAQAO
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Al OQUEE:

E a justificativa da contratacdo da solucdo de TI, decor-
rente da necessidade de atender a uma demanda do negdcio.

Por exemplo, pode-se identificar como problema de
negdcio a baixa produtividade de diversos setores ou a
alta incidéncia de erros em processos de trabalho, ou ain-
da, a necessidade de reciclagem continua dos servidores.
A partir dessa demanda, pode-se concluir que hd a neces-
sidade (de negdcio e ndo de TI) de capacitar os servido-
res do dérgao. Além disso, o érgao pode optar por capaci-
tar os servidores total ou parcialmente na modalidade de
educagao a distancia. Ao definir a necessidade de negdcio
no exemplo citado, é preciso explicitar qual é a estratégia
de educacdo a distancia a ser adotada para resolver o pro-
blema definido, bem como os parametros que balizem a
implementacdo dessa estratégia, tais como: conjunto de
competéncias que se espera que os servidores obtenham,
como se espera que os servidores obtenham essas com-
peténcias, como medir a obten¢do dessas competéncias,
horizonte de tempo de obten¢do dessas competéncias,
estimativas de quantidade de pessoas que se espera capa-
citar ao longo do tempo etc. Ou seja, ainda ndo se trata de
Tl, mas de negdcio.

Somente a partir de uma necessidade de negécio bem
definida, pode-se, entdo, chegar a necessidade da con-
tratacdo de uma solucao de Tl que gere resultados que



atendam a necessidade de negdcio identificada. No caso
do exemplo, pode-se concluir que o érgao precisa de uma
plataforma tecnoldgica de educagao a distancia.

Ademais, ndo se deve partir imediatamente para as-
pectos tecnoldgicos da plataforma (e.g. escolha do SGBD
a ser utilizado e arquitetura da solugdo), sob pena de se
construir uma solu¢do que ndo atenda ao negdcio e, no
pior caso, que nem seja desejada pelas dreas de negdcio
do drgao, revelando o desalinhamento entre a Tl e 0 nego-
cio do érgao.

Dessa forma, é com base na necessidade de resolugao
do problema de negdcio (necessidade de negdcio) que sdo
definidos os demais itens dos estudos técnicos prelimina-
res (expostos a seguir), os itens do plano de trabalho (para
contratacdo de servicos) e os itens do termo de referéncia
ou do projeto basico.

Adicionalmente, a gestdao contratual deve ser executa-
da usando como referéncia a necessidade da contratagao
(e.g. a decisdo a respeito da conveniéncia ou ndo da pror-
rogacdo de um contrato deve ser feita com base na neces-
sidade da contratacdo).

FUN DAMENTAQAO LEGAL:

Lei 8.666/1993, art. 12, inciso II; Lei 10.520/2002, art. 3°,
incisos | e lll; Decreto 2.271/1997, art. 2°, inciso I; IN - SLTI
4/2010, art. 9° incisos | e II; Lei 9.784/1999, art. 2°, caput,
paragrafo unico, inciso VII 3.

CONSIDERAGOES:

O item corrente se combina com o item “6.1.6. Justifi-
cativas da escolha do tipo de solu¢do a contratar”, no qual
é definido o tipo de solucdo a ser adotada, podendo ser a
contratagdo de uma solu¢dao de mercado ou o desenvol-
vimento de uma solucao pela equipe do érgao. Ou seja, a
partir da necessidade de negdcio e de diversos outros itens
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(e.g. requisitos), analisa-se o tipo de solu¢do que melhor
atende a necessidade de negdcio, dentre varias, que pode
ser a contrata¢do de uma solugdo de determinado tipo.

RISCOS IDENTIFICADOS:

1) Contrata¢do de uma solugdo de TI que ndo atenda a
necessidade de negdcio que a desencadeou, podendo
causar impactos como:

a)

b)

ocorréncia de muitos ajustes: a solucao sofrer
grande nimero de altera¢bes ao longo da cons-
trucdo e na entrega dos itens que a constituem,
inclusive altera¢bes de natureza estrutural, de
modo a haver retrabalho. Esse retrabalho tem que
ser remunerado, pois tem raiz na falta de clareza
do drgao sobre qual solu¢cdao desejava e ndo na
atuacdo da empresa contratada. Assim, aditivos
contratuais tém que ser celebrados, com as de-
vidas justificativas, para viabilizar os pagamentos
das alteracOes, que poderiam ter sido evitados;
abandono da solucdo: a solucdo nao ser utilizada
por ndo atender a necessidade de negdcio ou por-
que nem sequer houve a definicao clara da neces-
sidade da contratacdo, de forma que o dinheiro,
o esfor¢co administrativo e o tempo despendidos
sao perdidos. Adicionalmente, o abandono da so-
lucdo pode gerar no drgao a descrenga infundada
de que aquele tipo de solucdo seja vidvel, inibindo
novas tentativas no mesmo sentido.

1.1) Sugestdes de controles internos:

(1) publicar normativo estabelecendo a obrigagdo da

drea requisitante da solucdo de Tl de participar ati-
vamente de todo o processo de planejamento da
contratagdo e da gestdo do contrato, em especial



da elaboracdo dos estudos técnicos preliminares.
Dessa forma, fica claro o papel da drea requisitante
na contratacdo da solugdo, que envolve: a) a funda-
mentacdo da contratacdo, incluindo a explicitagdo
da necessidade da contratacdo em termos de negé-
cio e ndo de Tl; b) a construgdo adequada dos requi-
sitos da solugdo a ser contratada. O envolvimento
da drea requisitante é fundamental para que a con-
tratacdo gere resultados relevantes para o negdcio.
Na IN - SLTI 4/2010, esse envolvimento é exposto no
art. 9°, inciso I. Convém que a responsabilidade por
esse controle seja da alta administracao;

(2) publicar normativo estabelecendo a obrigagdo da
alta administragdo ou de alguma estrutura de go-
vernanca de Tl de aprovar os artefatos das princi-
pais contratacdes de Tl (e.g. as de maior importan-
cia ou materialidade), submetidos pela drea de T,
de modo que a alta administracdo verifique a ade-
quacdo da definicdo da necessidade de cada uma
dessas contratac6es. Convém que a responsabili-
dade por esse controle seja da alta administracao.

7

1.2) Consideragdes: é natural haver ajustes na cons-
trugdo e na entrega de uma solugdo de TI. O risco
levantado refere-se a situacdo em que a solucao
entregue é considerada inadequada pela drea re-
quisitante, o que pode levar a um nimero muito
grande de altera¢bes. No extremo da inadequa-
¢ao, a solucao precisa ser totalmente refeita para
que seja util a requisitante e aos usudrios finais,
com prejuizos em termos de gastos de recursos
e descumprimento de prazos da drea de TI, po-
dendo ter sérias implicacdes em relacdo a atuacao
do érgdo (e.g. a solu¢do de TI apoiaria um novo
servico prometido pelo drgdo perante a socieda-
de, cujo lancamento tera que ser adiado porque
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2)

3)

a solugao que daria suporte a esse servi¢o nao foi
entregue tempestivamente).

Descricdo da necessidade da contratacao em termos
de Tl e ndo de negdcio, de modo que as justificativas
sejam puramente técnicas, sem uma relagado clara en-
tre alguma necessidade do érgao e a contratagdo da
solucdo.

Por exemplo, contratar monitores de video gran-
des (em termos de mercado), sem que fique clara a
necessidade dessa contrata¢ao, em termos de negé-
cio, para o 6rgdo (e.g. possibilitar a visualizacdo de pa-
ginas A4 inteiras no ambito de solu¢des de processo
eletrénico).

2.1) Sugestdes de controles internos:

(1) os mesmos controles internos sugeridos para o ris-
co anterior.

Contratagao de uma solu¢ao que poderia ter sido evita-
da ou ter sido executada em melhores condi¢des (e.g.
melhores definicbes de requisitos) se os processos de
trabalho a serem suportados pela solu¢dao tivessem
sido otimizados ou repensados antes da contratacado.

3.1) Sugestdes de controles internos:

(1) publicar normativo estabelecendo a obrigagdo da
drea requisitante da solugdo de Tl de elaborar de-
claragdo, nos autos do processo, de que os esfor¢os
para otimizar os processos de trabalho existentes
se esgotaram ou ndo sdo suficientes para que o Or-
gao alcance os resultados pretendidos com a con-
tratacdo (vide art. 14 do Decreto-Lei 200/1967%
e item “6.1.10. Resultados pretendidos”). Ou seja,
primeiro deve-se tentar melhorar os processos
de trabalho existentes, ainda que sejam manuadis,




antes de se partir para esforcos de automacao ou
transformagdo do negdcio, pois a otimizacdo dos
processos pode ser mais simples, mais barata e
mais eficaz do que a contratacdo de uma solugdo
de TI. Ressalta-se que uma nova contratagdo de-
manda novos esforcos e custos, bem como traz no-
vos riscos. Adicionalmente, ao otimizar os proces-
sos de trabalho existentes, o érgdo pode perceber
qgue ndo tem pleno dominio dos processos. Nesse
caso, se o drgdo tivesse partido imediatamente
para a automacgdo dos processos antes de tentar
otimizd-los, provavelmente teria produzido uma
solugdo que ndo atenderia a necessidade dele, des-
perdicando recursos financeiros, esforco adminis-
trativo e tempo. Convém que a responsabilidade
por esse controle seja da alta administracdo;

(2) publicar normativo estabelecendo a obrigagdo da
alta administragdo ou de alguma estrutura de go-
vernanca de Tl de aprovar os artefatos das prin-
cipais contratagées de Tl (e.g. as de maior impor-
tdncia ou materialidade), submetidos pela drea de
Tl, de modo que a alta administracdo verifique se
as melhorias dos processos de trabalho relativas
a cada uma dessas contratagbes se esgotaram ou
ndo sdo suficientes para que o érgao alcance os re-
sultados pretendidos. Convém que a responsabili-
dade por esse controle seja da alta administracao.

4) Manutencdo de uma solucdo em atividade que ndo

atenda mais a uma necessidade do érgao, seja porque

a solucao nao consiga mais atender a essa necessida-
de, seja porque essa necessidade deixou de existir.

Por exemplo, uma determinada solu¢ao nao apre-

senta mais o desempenho adequado, em funcdo do

aumento da demanda ou do fornecedor ndo mais pro-

ver os servicos de manutenc¢dao adequados. Sem uma

necessidade de negdcio clara, definida previamente
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e que seja verificada e revisada ao longo do tempo,
corre-se o risco de se manter uma solucao tecnoldgica
que ndo mais atenda a uma necessidade de negdcio ou
que ndo haja mais arazdo que ajustifique, gastando-se
recursos para manté-la quando deveria ser refeita ou
descontinuada.

4.1) Sugestdes de controles internos:

(1) a alta administracdo deve publicar normativo de-
finindo qual é a unidade gestora de cada solugdo
de Tl do érgdo, que normalmente é a drea requisi-
tante da solugdo, e quais sdo as obrigagdes dessa
unidade com relacdo a solucdo de TI. Entre essas
obrigacbes deve estar incluida a verificagdo da
pertinéncia da solugdo de Tl em termos de negdcio
a cada prorrogacdo do contrato ou repactuacgdo,
observando aspectos como economicidade, eficd-
cia e eficiéncia.

6.1.2 ALINHAMENTO ENTRE A CONTRATACAO
E OS PLANOS DO ORGAO GOVERNANTE
SUPERIOR, DO ORGAO E DE Tl DO ORGAO

Al OQUEE:

E a indicacdo exata do alinhamento da contratagdo
com elementos dos planos estratégicos e de Tl do drgao
governante superior ao qual o érgdo esta vinculado (e.g.
CNJ ou SLTI), dos planos do érgao (e.g. planos estratégicos
e diretores) e de Tl do érgdo (e.g. PDTI), bem como com
as metas do Plano Plurianual (PPA). Isto é, a drea requisi-
tante, com o apoio da area de TI, deve explicitar como a
contratagdo da solu¢do de Tl colabora para o alcance de
objetivos estabelecidos nos planos citados.
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B| FUNDAMENTAGAO LEGAL:

Decreto-Lei 200/1967, art. 6°, inciso I, art. 10, § 7° Lei
8.666/1993, art. 7°, § 2° inciso IV; IN-SLTI 4/2010, arts. 3% 4° e
9°, inciso I; Acérdao 1.521/2003-TCU-Plendrio, item 9.2.2.3 7.

c| CONSIDERAGOES:

1) Além de executar a¢bes de cardter estratégico, a TI
precisa continuar provendo suporte as solu¢des que
sustentam os processos de trabalho do érgdo. Portan-
to, além do alinhamento estratégico, a Tl precisa apre-
sentar alinhamento operacional (ITGl, 2003, p. 22). Por
exemplo, sistemas de informacao e servi¢os que dao
sustentacdo aos processos de trabalho do érgao de-
vem operar dentro de niveis de servico definidos, de
modo que contratagdes relativas a manutenc¢do de so-
lu¢bes (preventivas e evolutivas) e ao provimento de
insumos (e.g. contratacdo de cartuchos de impressao)
nao podem deixar de ser conduzidas, de acordo com o
alinhamento operacional.

D| RISCOS IDENTIFICADOS:

1) Execucdo de contratacdes desalinhadas dos objeti-
vos estabelecidos nos planos do drgdao governante
superior, do érgao e de Tl do drgdo, deixando-se de
investir em iniciativas que contribuam para o alcance
destes objetivos.

1.1) Sugestdes de controles internos:

(1) aalta administracdo do érgdo deve garantir a exis-
téncia dos planos do érgao e de Tl;
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(2) a alta administracdo deve aprovar o resultado do

planejamento conjunto das contratacbes de solu-
¢Oes de Tl e do orcamento de Tl (vide item 4.3), a
ser submetido pela drea de T, verificando o alinha-
mento das contratacbes previstas com os objeti-
vos que constam dos planos do érgdo governante
superior ao qual o drgao estd vinculado, do drgao
e de Tl do érgdo, em especial as contratacbes de
maior importdncia ou materialidade. Lembra-se
que o planejamento conjunto das contratacbes de
solucbes de Tl e do orcamento de T, idealmente,
ocorre no dmbito do planejamento de Tl do érgao,
ou seja, seu resultado (plano de contratacées de
Tl) deve fazer parte de planos como o PDTI;

(3) publicar normativo estabelecendo a obrigagdo da

alta administragdo ou de alguma estrutura de go-
vernanca de Tl de aprovar os artefatos das princi-
pais contratacdes de Tl (e.g. as de maior importan-
cia ou materialidade), submetidos pela drea de T,
de modo que a alta administracao verifique se foi
estabelecido o alinhamento entre cada uma des-
sas contratacdes e os planos do drgdo governante
superior ao qual o drgdo estd vinculado, do drgao
e de Tl do érgao. Convém que a responsabilidade
por esse controle seja da alta administracdo.

6.1.3 REQUISITOS DA CONTRATAQAO
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Al OQUEE:

Sdo os requisitos que a solu¢do contratada devera
atender, incluindo os requisitos minimos de qualidade, de
modo a possibilitar a sele¢do da proposta mais vantajosa
mediante competicdo.

Deve-se limitar aqueles requisitos indispensaveis ao
atendimento a necessidade de negdcio e garantindo-se a
economicidade da contratacdo.



Adicionalmente, os requisitos devem ser definidos pos-
sibilitando uma contratacao em que o érgao ndo dependa
excessivamente da contratada, de forma que possa subs-
tituir a solu¢cao quando considerar adequado. A definicao
dos requisitos deve considerar, ainda, demandas da unida-
de requisitante e dos usudrios potenciais da solucdo de TI,
solucbes disponiveis no mercado, projetos similares reali-
zados por outras instituices e padroes de mercado.

Devem ser considerados, pelo menos, os seguintes ti-
pos de requisitos:

1) Requisitos Internos Funcionais — sdo aqueles ligados
diretamente as funcionalidades esperadas pela drea re-
quisitante e necessarias aos usudrios finais, de maneira a
atender a necessidade da contrata¢do. Devem ser esta-
belecidos pela requisitante, com o apoio da drea de TI;

2) Requisitos Internos Ndo Funcionais - sdo os ndo vin-
culados diretamente a necessidade da contratacao,
mas igualmente importantes para sua satisfacao (e.g.
disponibilidade) ou aderéncia aos padrdes internos da
organiza¢do (e.g. PSI). Devem ser estabelecidos pela
area de Tl, com o apoio da drea requisitante;

3) Requisitos Externos - sdo os gerados fora da organiza-
¢do, como as demandas legais, regulatdrias e de padro-
nizacao estabelecidas pelo Governo Federal, tais como
e-ping, e-mag e normas relativas a aplica¢do dos requi-
sitos minimos de qualidade, utilidade, resisténcia e se-
guranca definidas pela ABNT (Lei 4.150/1962, art. 1° ).
Devem ser estabelecidos pela drea de Tl ou pela drea
requisitante, conforme o caso.

Os requisitos devem abarcar todos os elementos da so-
lu¢do de Tl (“2.1. Conceito de solucdo de TI”).

Salienta-se que os tempos de entrega de partes e de
toda a solu¢ao também podem ser requisitos da solugao
(e.g. o 6rgdo pode se comprometer a iniciar um servico
que dependa de uma solugdo de TI), como é exposto no
inciso V do art. 12 da IN - SLTI 4/2010 .
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Na IN - SLTI 4/2010 ha um detalhamento dos requisitos
que devem ser estabelecidos:

a)

b)

no art. 12 constam os requisitos voltados principal-
mente ao negdcio, estabelecidos pela drea requi-
sitante da solucao;

no art. 13 constam os requisitos de carater tecno-
I6gico, definidos pela drea de Tl e de seguranca da
informacao;

no art. 14 constam os requisitos relacionados ao
Plano de Sustentacao, que inclui requisitos relati-
vos a continuidade de negdcio e a transi¢ao con-
tratual, entre outros, definidos pela 4rea de TI,
com o apoio da drea requisitante.

B| FUNDAMENTAGAO LEGAL:

Constituicdo Federal, art. 37, inciso XX, art. 70, caput;

Lei 8.666/1993, art. 3°, § 1°, art. 6°, inciso IX, alineas “c” e

“d”, art. 11, art. 15, incisos I, lll e IV, art. 43, inciso IV, art. 44,

§ 1° Lei 10.520/2002, art. 3°, incisos | a lll; IN - SLTI 4/2010,

art. 11, inciso |, inciso 11, alineas “a” a “f”, arts. 12 e 13, e 14,

incisos I, Il e 1V, alinea “b”; Lei 9.784/1999, art. 2°, caput,

paragrafo unico, inciso VII .

O QUE FAZER:

1)

Com base no principio da motivacdo (Lei 9.784/1999,
art. 2°, caput#), justificar os requisitos definidos, nos
autos do processo de contratagdo, especialmente
aqueles que a equipe de planejamento da contratagao
considerar que tém maior probabilidade de desenca-
dear questionamentos por parte dos interessados (e.g.
empresas interessadas na contratacao).

Definir todos os requisitos relevantes para o atendi-
mento a necessidade da contratagdo, de modo que
seja possivel aferir, com a maior exatidao possivel, os



3)

4)

5)

precos e os prazos inerentes a contratacdo, atinentes a
area de Tl ou ndo (Lei 8.666/1993, art. 6°, inciso IX+).
Somente exigir os requisitos indispensaveis para o al-
cance dos beneficios pretendidos, a fim de maximizar
a competitividade (Constituicao Federal, art. 37, inciso
XXl in fine#).

Buscar aderéncia a padr6es do mercado publico,
como aqueles que constam no endereco web http://
www.governoeletronico.gov.br/sisp-conteudo/
especificacoes-tic, de acordo com a Portaria - SLTI
2/2010, art. 1° +.

A profundidade da andlise dos requisitos pode variar
de acordo com parametros como a complexidade da
solu¢do de Tl pretendida, a maturidade do érgao com
relacdao a solucdo, a quantidade dos itens a contratar
(e.g. contratar cem pen drives € diferente de contratar
10.000) e a materialidade da contratacdo. Mesmo que
em graus distintos de profundidade, devem ser consi-
derados os seguintes aspectos:

a) o atendimento a necessidade da contratacdo, al-
cangando os resultados pretendidos em termos
de economicidade, eficacia e eficiéncia;

b) o atendimento aos regulamentos internos do 6r-
gdo (e.g. PS), a legislacdo e a jurisprudéncia espe-
cificas sobre os processos de trabalho do érgao
que a solucdo deverd apoiar (e.g. na contratagdo
de um sistema de gestdao de recursos humanos, a
legislacdo relativa ao assunto tem que ser consi-
derada, como a Lei 8.112/1990);

c) os niveis minimos de servico aceitaveis;

d) os requisitos técnicos minimos aceitaveis para
os critérios de prazo de entrega, suporte de ser-
vi¢os, qualidade, padroniza¢do, compatibilidade,
desempenho, garantia técnica, ou a declaracao
de irrelevancia de até quatro deles, nos casos
das licitagbes do tipo “técnica e preco” (Decreto
7.174/2010, art. 10, inciso 1, § 1° %);
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)

g)

h)

k)

0 prazo maximo de iniciacdo do contrato e o ri-
tual dessa iniciacdo, isto é, a etapa logo apds a
assinatura do contrato, quando diversos eventos
podem ocorrer, como a reuniao de alinhamento
de entendimentos e expectativas entre o érgao
e a contratada, alocagao de espaco fisico e equi-
pamentos do érgao a contratada, se necessario,
bem como o provimento de perfis de acesso a sis-
temas do érgao ou de terceiros aos funciondrios
da empress;

os requisitos de seguranga da informacao, de se-
guranga institucional e de gestao documental;

os requisitos de protecdo do direito patrimonial e
da propriedade intelectual do contratante (e.g. ex-
plicitar que todos os artefatos produzidos ao lon-
go do contrato serdo de propriedade do érgdo);
no caso de servicos continuos, requisitos relativos
a transicao contratual, isto é, como serd feita a
passagem da prestacdo de servicos de uma em-
presa para outra sem que haja queda na qualidade
dos servicos, de modo a evitar prejuizo as opera-
¢bes do drgao;

requisitos que ajudem a minimizar o impacto
ambiental da solugdo, tais como requisitos re-
lativos a consumo de energia e de papel, bem
como a descarte de produtos (Constituicao Fede-
ral, art. 170, inciso 1V, art. 225, § 1° inciso IV; Lei
8.666/1993, art. 6° inciso IX; Decreto 7.746/2012;
IN - SLTI 1/2010%);

requisitos derivados de outros processos internos
do drgdo, tais como os seguintes processos de
gestdo: deriscos; de segurancga da informacao; de
contratos; de pessoas; orcamentdria; de capacida-
de; de mudancas;

requisitos para servicos predominantemente in-
telectuais, quando for o caso, tais como a capaci-
tacdo e a experiéncia do proponente, a qualidade
técnica da proposta, compreendendo metodolo-




gia, organizacdo, tecnologias e recursos materiais
a serem utilizados nos trabalhos, e a qualificacao
das equipes técnicas a serem mobilizadas para a
sua execucdo (Lei 8.666/1993, art. 46, caput, § 1°,
inciso |, § 2° #7). Informagdes sobre a conceituagdo
de servicos predominantemente intelectuais po-
dem ser encontradas no relatdrio que embasou o
Acordao 2.471/2008-TCU-Plenario, itens 16 a 18 e
no item 9.2.3 do acérdao citado *;

no caso de solu¢es de Tl como sistemas de in-
formagdo ou outros servicos de Tl (e.g. correio
eletrénico), embutir controles internos nessas so-
lu¢des, conhecidos como controles de aplicagao.
A seguir sao expostos alguns exemplos de contro-
les de aplicacdo:

(1) controles de natureza preventiva, isto €, que evi-

tem a ocorréncia de desconformidades, tais como:

a. concessdo de perfis de acesso a solucbes do 6r-
gado a servidores e a funciondrios de empresas
contratadas com o minimo de permissGes ne-
cessdrias para que essas pessods executem suas
atividades, de forma a diminuir a probabilidade
e o impacto de eventos nocivos ao érgdo (e.g.
vazamento de informacédes);

b. mecanismo que impeca a criagdo de registro du-
plicado que represente o mesmo objeto do mun-
doreal (e.g. dois registros que representem uma
mesma pessoa em um cadastro do governo);

c. estabelecimento de exigéncia de autorizagdo
de servidor hierarquicamente superior para a
efetivacdo de transacbes definidas como criticas
(e.g. transagbes que envolvam valores acima de
um valor pré-definido), ou seja, além do servidor
que estd executando a transacdo, € necessdria a
intervencdo de seu superior para que a transa-
cdo seja efetivada;

75



d. além dos controles de aplicagdo propriamente
ditos, estabelecer a exigéncia de assinatura de
Termo de Responsabilidade e Sigilo pelos servi-
dores do érgdo e pelos funciondrios de empresas
contratadas que tenham acesso a informacgoes
do érgao.

(2) controles voltados a detecg¢do de desconformida-
des, tais como:

d. emissdo de alertas, caso ocorram situacoes
atipicas;

b. registro das operacbes feitas no sistema em
logs, de maneira que seja possivel identificar
quais transacbes ocorreram em determinado
periodo, quem as efetivou e quando ocorreram.
Esse tipo de controle tem especial importancia
na contratacdo de servicos de alto risco, como
servicos de geréncia de rede e de administracgdo
de banco de dados, pois os funciondrios da con-
tratada tém acesso franqueado a informacgoes
do drgdo em meio digital, inclusive aquelas que
podem ser consideradas sigilosas.

D| CONSIDERAGOES:

1) Embora a definicdo dos requisitos da contratacdo e o
levantamento do mercado (vide item 6.1.5) tenham
sido concebidos como itens separados no presente
guia, eles se sobrepbem. O 6rgdo deve definir os re-
quisitos de uma solucao que atenda a sua necessidade
de negdcio antes de se levantar as solugdes do mer-
cado, de modo a orientar o que sera observado no le-
vantamento. Entretanto, quando a equipe de planeja-
mento da contratagdo vai ao mercado conhecer quais
solucbes podem atender a esses requisitos, novos re-
quisitos sao identificados e os ja definidos sdao aperfei-
coados ou até retirados (e.g. podem ser retirados re-



quisitos que todos os produtos do mercado oferecem,
pois eles ndo diferenciam os produtos e tomam tempo
na analise das propostas). Adicionalmente, ao efetuar
o levantamento de mercado, a equipe de planejamen-
to da contratacdo pode perceber que somente um ou
poucos produtos ou empresas atendem aos requisitos
definidos até entdo, de forma a reavaliar se os requisi-
tos que estao restringindo a competicao sao realmente
importantes e se podem ser retirados ou flexibilizados.
Portanto, esses dois itens sdo construidos simultanea-
mente, sendo que um influencia a elaboracdo do outro.
Muitas vezes, no impeto de eliminar produtos ou ser-
vicos do mercado considerados ruins ou para evitar a
contratacdo de empresas aventureiras, os responsa-
veis pelo planejamento da contratacao estabelecem
requisitos excessivamente limitantes. O que a equipe
de planejamento da contratacdo deve buscar é a rela-
cao adequada entre a necessidade da contratacao e os
requisitos necessdrios para atendé-la. Assim, caso os
requisitos necessarios para atender a necessidade da
contratagdo levem a um nicho de mercado restrito ou
de precos mais altos, estes requisitos podem ser con-
siderados como adequados, desde que acompanhados
das devidas justificativas. Ndo adianta contratar algo
a preco baixo, mas que ndo atenda a necessidade da
contratacdo, pois uma compra ineficaz ndo pode ser
considerada econ6mica.

Ressalta-se que além dos requisitos da solucao pro-
priamente dita, no planejamento da contratacdo tam-
bém s3o estabelecidos elementos fundamentais para o
sucesso da contratacdo, que sao os modelos de execu-
cdo do objeto (vide item 6.3.5) e de gestdo do contrato
(vide item 6.3.6). Empresas aventureiras poderdo ndo
se interessar em participar de licitacao em que, apesar
de terem condicOes de oferecer a solucdo, considera-
rem que ha alta probabilidade de ndo conseguirem en-
tregar a solu¢dao de acordo com os modelos citados, de
modo a estarem sujeitas as sanc¢des do contrato, que,
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3)

se bem estabelecidas, podem desestimular a partici-
pacao dessas empresas. Obviamente, de nada adianta
haver modelos de execucao do objeto e de gestao do
contrato consistentes se nao forem exercitados na eta-
pa de gestao contratual. Apds algumas contratagdes,
0 6rgao poderd estabelecer uma reputa¢ao de matu-
ridade no tocante ao planejamento das contratacdes
e a gestdao dos contratos, o que colaborard para uma
baixa incidéncia de problemas com suas contratadas,
pois as empresas sérias terdo a expectativa de concluir
0s projetos e obter as respectivas remuneracées sem
sobressaltos e as demais tenderao a ndo participar dos
certames do drgao.

Na definicao de requisitos como desempenho e dis-
ponibilidade, muitas vezes, é adotado o conceito de
Service Level Agreement (SLA) ou Acordo de Nivel de
Servico. Essa expressdo (SLA) tem um significado espe-
cffico na literatura amplamente aceita, particularmen-
te no escopo da biblioteca de melhores praticas ITIL
(Information Technology Infrastructure Library). O SLA
refere-se aos ajustes feitos entre duas partes sobre a
forma de realizacao dos servicos de Tl, em tempo de
negociacao e durante a gestao do contrato. Na verda-
de, de acordo com a ITIL, o ajuste entre um drgao con-
tratante e uma empresa contratada € um tipo de SLA
denominado Underpinning Contract (UC).

Na APF, porém, em virtude da exigéncia de clareza
do objeto, ndo é possivel negociar Acordos de Nivel de
Servico, na acepcao mundialmente aceita, pois apds a
assinatura do contrato, o drgdo ndao dispde de muita
flexibilidade para alterar as condicbes pactuadas. As-
sim, fica mais coerente com a legislacao de licitacdes
e contratos a utilizacdo da expressao Nivel Minimo de
Servico Exigido, cujos parametros decorrerdo dos re-
quisitos obrigatdrios do edital, ou da proposta vence-
dora, quando esta superar os requisitos obrigatdrios e,
quando for o caso, dos requisitos opcionais (critérios



pontuados), no caso das licitagbes do tipo “técnica e
preco”. O Nivel Minimo de Servico é formulado com
base no levantamento do mercado, para que o érgao
nao estabeleca parametros ndo usuais ou que ndo se-
jam possiveis de ser atendidos pelos fornecedores,
mas nao deve ser objeto de negociagdo apds a assina-
tura do contrato.

El RISCOS IDENTIFICADOS:

1) Estabelecimento de requisitos desconectados da ne-
cessidade da contratagao.

1.1) Sugestdes de controles internos:

(1) publicar normativo estabelecendo a obrigagdo da
revisdo dos artefatos produzidos no planejamento
das contratacbes por servidor sénior, de modo a
verificar se somente foram definidos os requisitos
minimos para o atendimento a necessidade da
contratacdo. Convém que a responsabilidade por
esse controle seja da alta administragdo.

2) Estabelecimento de requisitos que limitem a competi-
¢do e, por isso, contratar por precos elevados.

2.1) Sugestdes de controles internos:

(1) a equipe de planejamento da contratacdo deve
verificar se os requisitos estabelecidos sdo atendi-
dos por quantidade expressiva de solucdes de TI
do nicho de mercado que supostamente atende
d necessidade da contratacdo. Se o ntimero for
considerado restrito, verificar se os requisitos que
limitam a participagdo sdo realmente indispensd-
veis, de modo a avaliar a retirada ou flexibilizagdo
destes requisitos.
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3) Definicdo de requisitos e elementos contratuais que
propiciem a ingeréncia do érgao sobre a administra¢ao
da contratada, caracterizando execugao indireta ilegal,
contendo procedimentos, tais como (vide Simula - TST
331, também conhecida como Enunciado - TST 331 %9):

a)

b)

d)

e)

exigéncia dos funciondrios da contratada tra-
balharem dentro das instalagbes do érgao sem
justificativa;

submissao dos funcionarios da contratada a ava-
liacao do drgao, tais como exames de admissao,
entrevistas ou assemelhados;

definicao dos saldrios a serem pagos pela contra-
tada aos seus funcionarios;

exigéncia de assinatura de Termo de Responsabi-
lidade e Sigilo para acesso as informagdes e aos
sistemas do érgao diretamente junto aos funcio-
narios da contratada, devendo-se exigir que a
contratada obtenha esse compromisso junto aos
seus funciondrios, bem como a fiscalizacao de
seu fiel cumprimento;

indicacao de pessoa para ser contratada pelo
fornecedor.

3.1) Sugestdes de controles internos:

(1) aequipe de planejamento da contratagdo deve de-

finir, no modelo de execucdo do objeto, que:

a. os funciondrios da contratada somente de-
vam trabalhar dentro das instala¢ées do 6r-
gado se for estritamente necessdrio, com a de-
vida justificativa;

b. a interagdo entre o drgdo e a contratada ocor-
ra essencialmente por intermédio do preposto,
com excecdo de servicos que exijam interacdo
direta entre os usudrios do servico e a contrata-
da (e.g. service desk);



c. aspectos relativos a relagdo contratual entre a
contratada e seus funciondrios (e.g. solicitagdo
de férias e avaliacdo de desempenho individual)
sejam tratados entre essas duas partes, sem in-
terferéncia do drgao;

d. no caso da adocgdo, excepcional, de modelo de
execucdo indireta pela alocacdo por postos de
trabalho, também conhecidas como contrata-
¢do por body shopping, o dérgdo deva se res-
tringir a fazer com que a contratada cumpra
0 modelo de execucdo do objeto citado, que
deve definir claramente elementos que incluam
1) a quadlificagdo técnica necessdria para assumir
cada posto de servigo; e 2) os documentos que
servirdo para comprovar a quadlificacdo exigida
junto ao drgao;

e. o Termo de Responsabilidade e Sigilo para aces-
so as informagdes e aos sistemas do érgao seja
coletado pela contratada junto a cada funciond-
rio seu e entregue ao érgao, de modo que ndo
seja coletado diretamente pelo érgdo junto aos
funciondrios da contratada.

(2) publicar normativo vedando a indicagdo de pes-
soas para serem contratadas pelos fornecedores,
bem como divulgd-lo junto aos servidores do 6r-
gado. Convém que a responsabilidade por esse con-
trole seja da alta administracao.

4) Sobrepreco em licitagdes baseadas no principio da pa-
dronizagdo (Lei 8.666/1993, art. 15, inciso 15°), mesmo
quando ha mais de um revendedor ou distribuidor do
produto, devido a possivel interferéncia do fabricante
do produto.

Por exemplo, se o drgdo ja contar com um determi-
nado tipo de equipamento (e.g. equipamento de rede),
padroniza-lo pode trazer varias vantagens (e.g. facilita
0 estabelecimento de processos de geréncia de rede).
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Entretanto, apesar de haver uma possivel competicao
entre os revendedores e distribuidores de uma mesma
marca, ha o risco de o fabricante emitir um comando
para eles, definindo qual empresa ganhara a licitagao
e quais apresentardo propostas e lances, no caso de
pregdo, superiores aos da empresa eleita previamente
como vencedora, configurando a chamada “cobertura
na licitacdo”. Uma empresa pode ser escolhida pelo
fabricante para vencer a licitacao por diversas razoes,
tais como divisdo geografica do mercado do fabricante
(e.g. em Brasilia somente uma determinada empresa é
autorizada a vender um determinado produto) ou pelo
fato de a empresa ter investido no acompanhamento
das licitacdes do 6rgdo (e.g. mediante um gerente de
conta) e informado o fabricante sobre a licitacdo antes
das outras revendedoras.

Enfim, em uma licitagdo com produto definido, hd
risco de o fabricante interferir, de modo a haver so-
mente uma aparéncia de competicdo, resultando em
preco final acima da faixa de precos aceitaveis.

4.1) Sugestdes de controles internos:

(1) aequipe de planejamento da contratacdo deve le-
vantar pre¢os, ndo sé do produto definido, como
de outros do mercado que atendam aos requisitos,
para elaborar juizo adequado de economicidade;

(2) caso o preco final da licitagdo seja acima do pre¢o
mdximo aceito, o érgao deve avaliar a possibilida-
de de abandonar a padronizagdo, efetuando licita-
¢do sem restricdo relativa a padronizacao.



6.1.4 RELAQAO ENTRE A DEMANDA PREVISTA
E A QUANTIDADE DE CADA ITEM

Al OQUEE:

E a justificativa das quantidades dos itens da solucdo
de Tl a contratar. E preciso estimar as quantidades neces-
sarias dos itens da solu¢ao de Tl, atendendo a necessidade
da contratagdo, sem que haja falta ou sobra de itens.

FUN DAMENTAQAO LEGAL:

Lei 8.666/1993, art. 6°, inciso IX, alinea “f”, art. 7°, § 4°%
Decreto 2.271/1997, art. 2°, inciso II; IN - SLTI 4/2010, art. 15,
inciso lll, alinea “b’’; Acérdao 1.521/2003-TCU-Plenario,
item 9.2.2.3; Lei 9.784/1999, art. 2°, caput, paragrafo tnico,
inciso VII 5.

CONSIDERAGOES:

1) E recomendado que o érgdo verifique, a cada contra-
tacao, a possibilidade de contratar bens e servigos de
Tl de forma conjunta com seus entes préximos, como
érgaos subordinados, entidades vinculadas, pares,
ou, ainda, com outros érgaos ou entidades da APF.
Deve-se verificar a possivel economia em funcao da
contratagao do somatdrio das quantidades necessarias
para atender aos vdrios drgaos em comparagao com
a contrata¢do de somente a quantidade que atenda
ao drgdo. Por exemplo, um ministério pode disparar
uma contratagdo que atenda a si mesmo e as suas au-
tarquias. O Decreto 3.931/2001 (regulamenta o Sistema
de Registro de Precos), art. 2° inciso I115* apresenta
respaldo legal as contrata¢des conjuntas. Além disso, a
Lei 8.666/1993, art. 1125 também apresenta a possibili-
dade de contrata¢des conjuntas.

2) Criou-se uma cultura de que efetuar aditivos em até
25% é uma pratica normal e ndo demanda muitas jus-
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tificativas. Na verdade, muitos desses aditivos sdo
decorrentes da falta de planejamento ou de estima-
tivas errbneas.

E importante ressaltar que cada aditivo deve ser
devidamente fundamentado, deixando claro o que lhe
deu causa, como, por exemplo, eventos ndo previstos
(e.g. demandas por produtos que ocorreram apds o
planejamento da contratacdo).

A equipe de planejamento da contrata¢do pode
ser responsabilizada por dar causa a aditivo que pode-
ria ter sido evitado, de modo que o érgao poderia ter
pago menos pelo conjunto total de itens (quantidade
da contratacdo + quantidade do aditivo). Por exemplo,
espera-se que a contratacdo de 5.000 microcomputa-
dores leve a um preco menor do que a contratagao
de 4.000 e mais mil em um aditivo. Lembra-se que, se
houver jogo de planilha nos pregos ofertados de solu-
¢ao com varios itens, seu efeito ocorre nos aditivos,
fazendo que a proposta deixe de ser a mais vantajosa
na licitagdo. No glossario consta explicagdo sobre a ex-
pressao “jogo de planilha”.

E obrigacdo da Administracdo planejar a quantida-
de a contratar, sendo disponibilizada para os gestores
publicos uma margem de erro de até 25%, para cima
e para baixo (Decreto-Lei 200/1967, art. 6° inciso |,
art. 10, § 7; Lei 8.666, art. 65, § 1°54).

D] RISCOS IDENTIFICADOS:

1) Sobra de produtos ou servicos, levando ao desperdicio
desses itens e de recursos financeiros.

1.1) Sugestdes de controles internos:
(1) aequipe de planejamento da contratacdo deve de-

finir método para estimar as quantidades neces-
sdrias. Se preciso, deve buscar métodos e técnicas



para estimar as quantidades dos itens da solucao
em outros 6rgaos da APF;

(2) a equipe de planejamento da contratacdo deve

fazer levantamento exaustivo da necessidade, de
modo a evitar a celebracdo de aditivos ou novas
contratacgbes;

(3) aequipe de planejamento da contratagao deve do-

cumentar a aplicacdo do método adotado para o
cdlculo das estimativas das quantidades dos itens
a contratar nos autos do processo de contratagao,
explicitando como os cdlculos foram feitos (me-
morial de cdlculo);

(4) o fiscal do contrato de uma determinada solugdo

de Tl deve armazenar dados da execucdo contra-
tual, de modo que a equipe de planejamento da
contratacdo que elaborar os artefatos da préxima
licitagdo da mesma solucdo ou de solugdo similar
conte com informacgbes de contratos anteriores
(e.g. séries histdricas de contratos de servigos con-
tinuos), o que pode facilitar a definicdo das quan-
tidades e dos requisitos da nova contratagdo (e.g.
quantidades de chamados por tipo e por unidade
de tempo em contrato de service desk).

2) Falta de produtos ou servicos para atender a necessi-
dade da contratacdo, levando a um ou mais dos impac-
tos a seguir:

a)

b)

celebracdo de aditivos contratuais, que poderiam
ter sido evitados. Esses aditivos podem fazer com
que o 6rgao sofra o efeito do “jogo de planilha”,
se os precos tiverem sido manipulados pela con-
tratada;

novas contratagdes, por licitagdo ou ndo, se o erro
de estimativa tiver sido grande, com todo o esfor-
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d)

co administrativo decorrente. Pode haver, inclusi-
ve, a contratacao de uma mesma solugao de Tl ou
parte dela varias vezes por dispensa de licitacao
no decorrer do exercicio (Lei 8.666/1993, art. 24,
inciso Il ¢/c art. 23, inciso Il, alinea “a’’*), totalizan-
do um valor superior ao limite legal para compras
sem licitacdo;

quebra da padronizacdo dos produtos contrata-
dos, devido a celebra¢ao de aditivos. Por exemplo,
no caso da contratacao de microcomputadores,
cujo mercado é bastante dinamico, a celebracao
de aditivo pode levar a entrega de equipamentos
diferentes dos entregues inicialmente. Adicio-
nalmente, caso haja varias contrata¢des, podem
ser entregues produtos diferentes em cada uma,
0 que leva a despadronizacao do produto. A pa-
droniza¢do pode ser importante na gestao de di-
versos itens, como microcomputadores e equipa-
mentos de rede;

perda do efeito de escala, no caso de celebracao
de aditivos ou de realizagdo de novas contrata-
¢Oes, o0 que leva a custo final maior do que no caso
de se efetuar uma Unica contrata¢do com a soma
das quantidades contratadas separadamente;
utilizagdo de orcamento superior a prevista, no
caso de celebragao de aditivos ou de realiza¢do de
novas contratacdes, pois termina-se contratando
mais itens do que o planejado. Essa utilizagdo de
orcamento ndo prevista pode levar ao cancela-
mento da contratagdo de outros itens previstos no
planejamento conjunto das contrata¢bes de solu-
¢Oes de Tl e do orcamento de Tl (vide item 4.3).

2.1) Sugestées de controles internos:

(1) os mesmos controles internos sugeridos para o

risco anterior.



6.1.5 LEVANTAMENTO DE MERCADO

Al

O QUEE:

Com base nos requisitos definidos, deve ser feito levan-
tamento para identificar quais solu¢des de Tl existentes no
mercado atendem aos requisitos estabelecidos, de modo a
alcancar os resultados pretendidos e atender a necessida-
de da contratagdo, com os respectivos preqos estimados,
levando-se em conta aspectos de economicidade, eficicia,
eficiéncia e padronizagao.

FUN DAMENTAQAO LEGAL:

Constituicdo Federal, art. 37, caput, art. 70, caput; Lei
8.666/1993, art. 6°, inciso IX, alinea “c”, art. 11, art. 15, inci-
sos I, 1ll, IV e V, art. 43, inciso IV; Lei 10.520/2002, art. 1°, pa-
ragrafo Unico; IN - SLTI 4/2010, art. 11, inciso |, alineas “b"” e
“c”, incisos Il e lll; Lei 9.784/1999, art. 2°, caput .

O QUE FAZER:

1) Identificar como as empresas fornecedoras normal-
mente implantam a solucao de Tl a contratar, de modo
que essa informagao seja insumo para a elaboragao do
modelo de execucdo do objeto (vide item 6.3.5), que
faz parte da elabora¢do do termo de referéncia ou do
projeto basico.

2) Verificar se é possivel dividir a solucdo em parcelas
(vide item “6.1.9. Justificativas para o parcelamento
ou ndo da solu¢dao”). Por exemplo, no caso de contra-
tacdo de solucao que inclua elementos como licengas
de software, treinamento e suporte técnico, verificar
se ha um mercado plural que ofereca esses servicos
separadamente.

3) Nos precos das solucSes identificadas, considerar to-
dos os elementos da solucdo, como equipamentos,
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licencas de software, servicos de instalagao, configu-
ragdo, suporte, manutenc¢ao, treinamento, apoio para
a colocagdo da solucdo em produgdo, execugao de
rotinas de producdo pelo érgao ou pela contratada,
bem como consumiveis (e.g. cartuchos de impressora
ou de fitas para backup), entre outros (vide item “2.1.
Conceito de solucdo de T1”). Essa andlise é chamada no
mercado de andlise do TCO da soluc¢do (Total Cost of
Ownership - Custo de Total de Propriedade).

D] RISCOS IDENTIFICADOS:

1) Utilizacdo de somente uma solugdo do mercado como
base para a defini¢dao de requisitos, levando ao direcio-
namento da licitacdo.

Dessa forma, durante a fase de selecao do fornece-
dor, somente propostas com essa solucdo poderao ser
consideradas adimplentes com o edital.

Caso somente uma empresa possa oferecer pro-
posta valida, provavelmente o preco ofertado serd aci-
ma dos precos praticados no mercado.

Ainda que haja varias empresas que fornecam o
produto ou servico da Unica solucdo usada como refe-
réncia, como o edital foi direcionado, o fabricante da
solu¢ao pode emitir um comando para seus revende-
dores e distribuidores, definindo quem vencer3 a lici-
tacao e quais empresas participardao apenas para que
a licitacdo tenha aparéncia de competicdo (“cobertura
de licitacdo”).

Esse direcionamento pode levar a propostas de im-
pugnacao do edital de licitacdo, a denudncias nos meios
de comunicagao ou a ag¢bes dos érgaos de controle,
causando constrangimento ao drgdo e responsabiliza-
¢do dos servidores envolvidos na contratagao.



1.1) Sugestdes de controles internos:

(1) aequipe de planejamento da contratagdo deve ga-
rantir que o levantamento de soluc6es do merca-
do seja feito junto ao maior nimero de fontes pos-
sivel, efetuando levantamento de contratacbes
similares feitas por outros érgaos, consulta a sitios
nainternet (e.g. portal do software publico), visita
a feiras, consulta a publicacdes especializadas (e.g.
comparativos de solucdes publicados em revistas
especializadas) e pesquisa junto a fornecedores.

2) Levantamento de mercado deficiente, levando a licita-
¢ao deserta, ou seja, nenhuma proposta ser apresenta-
da na licitagao.

Sem o levantamento de mercado, somente durante
a execucao da licitacao pode-se perceber que nenhuma
solucao do mercado atende aos requisitos estabeleci-
dos, por terem sido elaborados de forma deficiente.

Por exemplo, o conjunto de requisitos pode englo-
bar as melhores caracteristicas de diversos produtos do
mercado, mas nenhum deles retine todas as caracteris-
ticas simultaneamente, levando a licitacao deserta.

2.1) Sugestdes de controles internos:

(1) os mesmos controles internos sugeridos para o ris-
co anterior.

2.2) Considerag6es: com o advento do pregdo, a fase
externa da licitacdo se tornou mais célere, de
modo que o edital de uma licitacdo deserta pode
ser ajustado e republicado em curto periodo de

7

tempo. O atraso € maior nas licitacdes do tipo
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“técnica e preco”, pois o tempo entre a republica-
¢ao e a apresentagdo das propostas normalmen-
te é maior (e.g. 45 dias para concorréncia do tipo
“técnica e preco” ¥, ao contrdrio do minimo de
oito dias para licitagSes na modalidade pregao *°).

3) Proximidade inadequada entre servidores da equipe

de planejamento da contratacdo e empresa(s) do mer-
cado, levando a quebra da imparcialidade da equipe,
resultando no direcionamento da licitagao.

Por exemplo, uma empresa ter acesso exclusivo a
equipe de planejamento da contratagdo, influencian-
do-a, de modo que a equipe defina requisitos que favo-
recam a empresa para vencer o certame, com ou sem a
troca de alguma vantagem para os servidores.

Outro exemplo é o de oferta de visita a instalagao
de uma potencial empresa fornecedora com custos pa-
gos por ela mesma.

3.1) Sugestdes de controles internos:

(1) aequipe de planejamento da contratacdo deve in-
teragir com os fornecedores de forma cautelosa.
Uma boa pratica é enviar correspondéncia oficial a
cada potencial fornecedor identificado, contendo
elementos essenciais da contratacdo (e.g. necessi-
dade, requisitos, quantidades), para que ele possa
informar se tem condicbes de entregar solugdo
que atenda aos requisitos e qual é o preco estima-
do dessa solugdo. Outra forma de interagir com
os fornecedores é utilizar o portal do érgao na in-
ternet para efetuar o levantamento de mercado.
As interacbes citadas devem constar dos autos do
processo de contratacao;

(2) caso sejam necessdrias reunides entre o drgdo e
empresas do mercado, bem como demonstracbes
de produtos ou servicos durante o levantamento



de mercado, a equipe de planejamento da contra-
tacdo deve fazer com que esses eventos ocorram
com pelo menos dois servidores do drgdo e sejam
documentados nos autos do processo de contrata-
¢do. Adicionalmente, deve ser justificado por que
as interacbes ocorreram com somente essds em-
presas, garantindo a transparéncia desses eventos;

(3) se for necessdrio conhecer as instalagbes de em-
presas que sejam potenciais fornecedoras da solu-
¢do, o drgdo deve justificar essa necessidade nos
autos do processo de contratacdo e identificar
quais sdo essas empresas e agendar visitas a cada
uma delas, devidamente planejadas (e.g. elaborar
lista de itens a verificar nas visitas), com o custo a
cargo do drgao, e ndo das empresas.

6.1.6 JUSTIFICATIVAS DA ESCOLHA DO
TIPO DE SOLUGAO A CONTRATAR

Al OQUEE:

E a demonstracdo de que o tipo de solucdo escolhido
pela equipe de planejamento da contratacdo, com base no
levantamento de mercado, é o que mais se aproxima dos
requisitos definidos e que mais promove a competicao, le-
vando-se em conta os aspectos de economicidade, eficacia,
eficiéncia e padroniza¢ao, bem como praticas de mercado.
O tipo de solucao reflete a abordagem escolhida pelo dr-
gao para resolver o problema de negdcio enfrentado.

Por exemplo, no caso da necessidade de apoiar um de-
terminado processo de trabalho, a equipe de planejamen-
to da contratacao pode avaliar opgbes, como:

1) desenvolver um sistema de informacdo internamente,
se tiver equipe de desenvolvimento de sistemas prépria;
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2)
3)

contratar o desenvolvimento do sistema;

contratar solucao no mercado que inclua produto exis-
tente e servicos de adaptagao a necessidade do dérgao.
Neste caso, deve-se verificar a existéncia de solucbes
baseadas em softwares publicos, livres, proprietarios,
bem como a possibilidade de combinagbes desses ti-
pos. Assim, na licitacdo poderdo ser aceitas solucoes
baseadas em solu¢bes mistas (e.g. parte dos softwares
livre e parte proprietaria).

Outro exemplo € o atendimento a necessidade de im-

pressao, que pode ocorrer de vdrias formas, tais como:

1)

mediante a contrata¢ao de um servico de impressao,
remunerado por pagina impressa, de maneira que a ge-
réncia operacional do servico fique por conta da con-
tratada (e.g. a contratada instala todos os equipamen-
tos necessarios, compra os insumos periodicamente
e apresenta relatdrios mensais sobre a quantidade de
impressdes para o fiscal do contrato, bem como a série
histdrica de todo o contrato);

contratacdo de impressoras de varios tipos (e.g. im-
pressoras a laser para grupos de trabalho e impresso-
ras ajato de tinta para usuarios que trabalham em salas
separadas), computadores para atuar como servidores
de impressao, bem como os materiais de consumo ao
longo do tempo (e.g. cartuchos de impressora). O 6r-
gao faz toda a integracao dos elementos citados, com-
pra os insumos, executa e gerencia todo o servigo.

Ressalta-se que diversos servicos ou produtos do mer-

cado podem se enquadrar em um mesmo tipo de solucdo.
Por exemplo, caso o dérgdo decida contratar uma solugao
baseada em sistema de informacao do mercado, provavel-
mente vdrios sistemas poderao atender a necessidade do
drgdo. Se o orgao decidir contratar o desenvolvimento de
um sistema que o atenda, varias empresas poderao pres-



tar esse servico, que poderd ser oferecido de varias for-
mas, tais como:

1)
2)

projeto fechado, em que o contrato se restrinja somen-
te ao desenvolvimento do sistema;
servico de fabrica de software, mediante o qual varias
solucbes podem ser desenvolvidas.

FUN DAMENTAQAO LEGAL:

Constituicdo Federal, art. 37, caput, art. 70, caput; Lei

8.666/1993, art. 6°, inciso IX, alinea “c”, art. 11, art. 15, in-

cisos I, Ill, IV e V; IN - SLTI 4/2010, art. 11, incisos Il e IV;

Lei 9.784/1999, art. 2°, paragrafo tnico, inciso VII .

RISCOS IDENTIFICADOS:

1)

Adocdo de tipo de solug¢do que siga predominante-
mente padrdes proprietarios, levando a dependéncia
excessiva do drgao com relacao a solucao.

1.1) Sugestdes de controles internos:

(1) a equipe de planejamento da contratacdo deve
buscar contratar solu¢do que siga padrdes de mer-
cado que permitam a migragdo para outras solu-
¢Oes (e.g. exigir que a solugdo ofereca facilidades
de exportacdo dos dados em padrdo que permita
a importacdo desses dados por outras solugdes).

Adocdo de tipo de solucao imaturo, levando a proble-
mas na implanta¢do ou descontinuidade da solugao an-
tes do drgao conseguir desfrutar do investimento feito
na solugao.

Por exemplo, solu¢bes baseadas em tecnologias
muito recentes e que ainda ndo foram depuradas de
forma que podem apresentar muitos problemas na
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implantacdo (e.g. travamentos, suporte técnico defi-
ciente). Adicionalmente, podem ndo conseguir partici-
pacdes de mercado significativas, de forma que estao
mais sujeitas a descontinuidade do que solucdes mais
maduras, podendo levar a nova contratacao de solu-
¢ao similar antes de o drgdo conseguir desfrutar do in-
vestimento feito na soluc¢do imatura.

2.1) Sugestées de controles internos:

(1) a equipe de planejamento da contratacdo deve
verificar se cada tipo de solu¢do em andlise conta
com base instalada significativa, se muitos forne-
cedores do mercado oferecem solucbes desse tipo
e se apresenta perspectiva de amadurecimento,
descartando aquelas consideradas imaturas, com
as devidas justificativas explicitadas nos autos do
processo de contratacao.

3) Adocdo de tipo de solucdo obsoleto ou préximo da ob-

solescéncia, levando a descontinuidade da solugdo an-
tes do drgao conseguir desfrutar do investimento feito
na solucao.

3.1) Sugestées de controles internos:

(1) aequipe de planejamento da contratagdo deve ve-
rificar a perspectiva de amadurecimento de cada
tipo de solucdo em andlise, descartando aquelas
consideradas obsoletas ou préximas da obsoles-
céncia, com as devidas justificativas explicitadas
nos autos do processo de contratacao.



4) Adogdo de tipo de solucdo baseado em locacdo antie-
condmica de equipamentos ou softwares.

4.1) Sugestdes de controles internos:

(1) aequipe de planejamento da contratagdo deve ava-
liar a economicidade desse tipo de contratacdo em
comparacdo com a possibilidade de aquisicdo dos
respectivos produtos, buscando o tipo de solucdo
mais econémico (Acérddo 1.558/2003-TCU-Plend-
rio, item 9.3.2; Lei 8.666/1993, art. 3°, caput, art. 6°,
inciso IX, alineas “c” e “f”, art. 12, inciso Il1 ¢°).

6.1.7 ESTIMATIVAS PRELIMINARES DOS PRECOS

Al OQUEE:

Sdo as estimativas preliminares dos pregos dos itens a
contratar feitas com base no levantamento de mercado,
no intuito de apoiar a andlise de viabilidade da contrata-
¢do, em especial com respeito a relagdo de custo-beneficio
da contratacao.

FUN DAMENTAQAO LEGAL:

Lei 8.666/1993, art. 6°, inciso IX .

O QUE FAZER:

1) além das despesas para a obtencdo da solucdo (e.g.
compra ou constru¢do da solucdo), também devem ser
levantadas as possiveis despesas fixas apds a implanta-
¢do da solucdo, tais como suporte técnico e manuten-
cao corretiva;

2) incluir os memoriais de calculo das estimativas dos pre-
¢os unitdrios e do preco total nos autos do processo de
contratagao.
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D| CONSIDERACOES:

1)

3)

No caso de contrata¢des mais simples (e.g. contrata-
cdo de nimero pequeno de pen drives), em funcdo da
baixa complexidade na elaborac¢do dos estudos técni-
cos preliminares, a elabora¢ao da estimativa preliminar
dos pregos da contratacao se confunde com o proce-
dimento de estimar os precos no ambito do termo de
referéncia ou do projeto basico (vide item “6.3.9. Esti-
mativas dos precos”). Ou seja, a estimativa de precos
feita nos estudos técnicos preliminares é aproveitada
no termo de referéncia ou projeto bdsico.

Entretanto, no caso de licitacdes mais complexas (e.g.
contratagdo de solu¢do de ERP), as estimativas prelimi-
nares produzem precos necessarios para a andlise de
viabilidade, mas que devem ser refinados durante a ela-
boracao do termo de referéncia ou do projeto basico.
Lembra-se que essas estimativas também sao necessa-
rias em contratacdes relativas a adesbes a atas de re-
gistro de preco, pois € necessario justificar a vantagem
econdmica (Decreto 3.931/2001, art. 8°, caput ).

E) RISCOS IDENTIFICADOS:

1)

Coleta insuficiente de precos, levando a estimativas
inadequadas.

1.1) Sugestdes de controles internos:

(1) a equipe de planejamento da contratacdo deve
consultar diversas fontes para obter precos a se-
rem usados nos cdlculos das estimativas dos pre-
¢os unitdrios e do preco global;

(2) a equipe de planejamento da contratacdo deve
utilizar deflatores para ajustar os precos obtidos
diretamente com os fornecedores, pois estimati-



3)

(4)

(5)

vas de preco obtidas junto a fornecedores, antes
da licitagdo, normalmente incluem folgas;

a equipe de planejamento da contratagdo deve
elaborar memdria de cdlculo das estimativas de
preco, isto é, registrar os procedimentos adota-
dos para se obter as estimativas a partir dos pre-
¢cos coletados, bem como anexar as evidéncias das
pesquisas realizadas (e.g. cépias de pesquisas em
portais na internet de érgdos e empresas, oficios
do érgao a empresas solicitando propostas de pre-
¢0, propostas de preco das empresas);

publicar normativo estabelecendo procedimen-
to consistente para elaboragdo de estimativas de
preco, a fim de orientar as equipes de planejamen-
to das contratagbes de Tl do 6rgado, inclusive nos
casos de contratacbes diretas e adesées a atas de
registro de preco. Por exemplo, estabelecer para-
metros sobre o que fazer com os precos coletados
(e.g. calcular a média ou considerar o menor va-
lor coletado), estabelecer critério para descarte
de precos (e.g. descartar precos muito acima dos
demais, pois distorceriam cdlculos como o da mé-
dia), bem como periodo para considerar os precos
(e.g. somente considerar pregos estabelecidos nos
ultimos noventa dias). A Orientagdo Técnica - TI-
Controle 1/2010 pode ser usada como referéncia
para a elaboracdo de norma sobre o assunto. Con-
vém que esse controle seja executado pela drea
administrativa;

publicar normativo estabelecendo a obrigagdo da
revisdo dos artefatos produzidos no planejamento
das contratacbes por servidor sénior, de modo a
verificar se os precos dos itens a contratar foram
estimados preliminarmente e de forma adequada.
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Convém que a responsabilidade por esse controle
seja da alta administracdo.

2) Dificuldade dos atores envolvidos de justificar a ade-
quacado das estimativas de prego da contratagdo quan-
do questionados (e.g. por cidaddos, entidades de clas-
se ou 6rgaos de controle).

2.1) Sugestdes de controles internos:

(1) os mesmos controles internos sugeridos para o ris-
co anterior.

6.1.8 DESCRICAO DA SOLUCAO DE TI COMO UM TODO
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Al OQUEE:

Asolucao de Tl concebida deve incluir todos os elemen-
tos necessarios para, de forma integrada, gerar os resulta-
dos pretendidos para atender a necessidade da contrata-
¢ao. Como foi exposto no item “2.1. Conceito de solu¢do
de TI”, uma solugdo de Tl normalmente engloba mais ele-
mentos do que, por exemplo, somente o desenvolvimento
de um sistema, a contratagdo de licengas de um software
ou a contratagdo de um equipamento.

FUN DAMENTAQAO LEGAL:

Lei 8.666/1993, art. 6°, inciso IX, alinea “a”, art. 8°, ca-
put; IN - SLTI 4/2010, art. 11, inciso IV, alinea “a” .

CONSIDERAGOES:

1) Quando o 6rgdo contrata uma solu¢do incompleta
e depois contrata as partes faltantes, pode se depa-
rar com uma situacao de dependéncia do fornecedor
contratado. E importante salientar que as partes que
faltam tém que ser compativeis com a solucao incom-



pleta ja contratada. Se o drgao somente puder contra-
tar essas partes faltantes com o fornecedor da solucao
incompleta, o érgao terd criado uma situagao de ine-
xigibilidade que poderia ter sido evitada. Quando se
configura uma situacao de dependéncia, normalmente
a empresa fornecedora pratica precos mais altos, em
comparagdo com um mercado competitivo.

Por exemplo, o érgao contrata licengas de software
sem o servi¢o de suporte técnico necessario, de modo
que ndo conta com apoio para resolver problemas e
tirar ddvidas sobre o funcionamento do software. Para
resolver problemas, os servicos de suporte técnico tém
que ser contratados com urgéncia, pois a solucao ja
se encontra disponivel para seus usuarios, assim, eles
dependem da solucdo para produzir resultados. Se so-
mente a empresa contratada oferecer o servico citado,
a contratacdao termina sendo feita por inexigibilidade
de licitacdo, ja que ndo ha possibilidade de competicao.
Essa contratagao poderia ter sido evitada se a solugao
contratada tivesse incluido o servico de suporte técnico.

Ainda que haja outros fornecedores das partes fal-
tantes, ha o risco do fabricante da solugdo emitir um
comando para suas empresas credenciadas para que
somente a empresa vencedora da licitacao da solugao
incompleta, também credenciada do fabricante, possa
vencer a licitacdo para o fornecimento das partes fal-
tantes, configurando um monopdlio, mesmo que haja
licitacao.

D| RISCOS IDENTIFICADOS:

1) A solucdo contratada ser incompleta, de forma a ndo
atender a necessidade da contratacao.

1.1) Sugestdes de controles internos:

(1) a equipe de planejamento da contratacdo deve
garantir que o levantamento de mercado seja cri-
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terioso e, no caso de solu¢bes complexas, verificar
junto a outros érgdos e a fornecedores se a solu-
¢do definida € devidamente abrangente para ge-
rar os resultados pretendidos, de modo a atender
a necessidade do érgao.

2) Contratagdo de partes faltantes de uma solug¢do incom-
pleta a precos elevados devido a necessidade de exe-
cucdo de contratagdo por inexigibilidade ou por licita-
¢ao com definicao de objeto de fornecedor especifico,
para garantir a compatibilidade com o resto da solug¢ao
ja contratado.

2.1) Sugestées de controles internos:

(1) os mesmos controles internos sugeridos para o ris-
co anterior.

3) Paralisacdo de solu¢do de Tl pouco tempo depois de
sua instalagdo por falta de consumiveis (e.g. esgota-
mento rapido de cartuchos de impressoras a laser).

Assim, o equipamento fica sem utilizagcao até a con-
clusdo de licitagdo e posterior entrega dos materiais de
CONSUMO necessarios.

3.1) Sugestées de controles internos:

(1) a equipe de planejamento da contratacdo deve
estabelecer que a solucdo de Tl a ser contratada
inclua todos os consumiveis necessdrios para que
funcione por periodo pré-determinado, de maneira
que o oérgado tenha tempo para planejar, executar
licitagdo e receber novos materiais de consumo.

3.2) Considerac¢ées: os materiais de consumo devem

ser definidos com base no servico a ser prestado
pelo equipamento. Por exemplo, no caso de im-
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pressoras, os materiais de consumo devem ser
definidos em termos de paginas impressas, e nao
de cartuchos, pois: a) impressoras distintas po-
dem apresentar rendimentos diferentes com seus
respectivos cartuchos de impressao tipicos, isto é,
a unidade “cartucho” pode-se traduzir em quanti-
dades diferentes de paginas em impressoras dis-
tintas; b) ha impressoras que funcionam com car-
tuchos de diferentes capacidades de impressao;
c) existem cartuchos de demonstracdo, isto €, que
duram menos tempo do que os materiais de con-
sumo normais, podendo ser fornecidos no lugar
de cartuchos normais se ndo houver vinculacao da
contratacdo com o rendimento do cartucho.

6.1.9 JUSTIFICATIVAS PARA O PARCELAMENTO
OU NAO DA SOLUCAO

Al OQUEE:

A equipe de planejamento da contratac¢do deve avaliar
e justificar se é técnica e economicamente vidvel dividir a
solucdo de Tl a ser contratada.

A decisao de dividir ou ndo a solu¢ao em parcelas preci-
saserjustificada. De acordo com o art. 8°da Lei 8.666/1993,
as contratag¢bes devem ser programadas no todo, coeren-
te com o conceito de solu¢ao de Tl exposto neste guia e na
IN - SLTI 4/2010. Entretanto, de acordo com o § 1° do art. 23
da Lei 8.666/1993, como regra, as contratacdes devem ser
divididas em tantas parcelas quanto possivel, desde que
seja técnica e economicamente vidvel. Em suma, deve-se
planejar a solu¢ado como um todo, mas deve-se dividi-la em
tantos objetos quanto possivel para fins de contratacao,
de modo a ampliar a competitividade nas contratacdes,
desde que seja técnica e economicamente vidvel.

Ressalta-se que se trata da divisao de uma Unica solu-
¢ao de Tl, pois em muitos casos os gestores agrupam inde-
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vidamente varias solucdes de Tl em um sé contrato, de for-
ma que descumprem os dispositivos legais citados a seguir
e ajurisprudéncia do TCU.

Aregra é a divisdo, seja de vdrias solu¢gbes em contra-
tos distintos, seja de uma solugdo cujas partes possam ser
contratadas separadamente.

Se a divisdao da solu¢do ndo for tecnicamente vidvel,
mas ndo houver fornecedores para toda a solucdo, entao
se pode considerar a possibilidade de aceitacdo de consdr-
cios (Lei 8.666/1993, art. 33, caput ) ou subcontrata¢do
(Lei 8.666/1993, art. 72%). A aceitacdo ou ndo de consor-
cios ou de subcontratacao deve ser devidamente justifica-
da. Vale ressaltar que a responsabilidade pela execu¢do do
objeto é da contratada, inclusive com respeito a parte dos
servicos que tiverem sido subcontratados.

E importante destacar que também se deve justificar a
forma de parcelamento escolhida, caso a equipe de plane-
jamento da contratagao decida dividir a solugdo.

A forma de adjudicacao da solu¢ao, que consta do
edital de licitacdo, é derivada da forma de parcelamento
da contratacdo. Se a solu¢ao nao for divisivel, o objeto da
licitagdo sera composto por varios itens que deverdo ser
adjudicados a uma unica empresa ou a um consdrcio. Se
a solucao for divisivel, os itens poderao ser licitados sepa-
radamente ou em grupos *, sendo adjudicados separada-
mente a empresas diferentes, embora uma mesma em-
presa possa vencer cada um dos certames. Ha também a
opcao de licitar todos os itens de uma solugao divisivel em
um Unico processo licitatdrio e efetuar a adjudicagdo por
item ou por grupo de itens. Nesse caso, € preciso ter o cui-
dado de estabelecer condi¢des de habilitagdo, modelo de
execucdo do objeto e modelo de gestdo do contrato (inclui
as sang¢des) adequados para cada item ou grupo de itens.

Se houver a contratacao de empresa para apoiar o dr-
gao na avaliagdo, mensuragao ou fiscalizacao da solugao
de TI, esses servicos terdo que ser providos por empresa
diferente da contratada que seja responsavel pela entrega




da solugdo. Do contrario, haveria um conflito de interesses
por parte da Unica empresa contratada. Em casos como
esse, é necessdria a segregacao (separacdo) das fungdes.

E importante lembrar que a gestdo de processos de tra-
balho do érgao ndao pode ser objeto de contratacao indire-
ta, pois é de execu¢do exclusiva dos servidores do drgao
(Decreto-Lei 200/1997, art. 10, § 7° 7). A atividade de gestdo
dos processos de trabalho é expressa no decreto citado
como “tarefas de planejamento, coordenagao, supervisao
e contréle”. Avedacdo prevista no Decreto-Lei 200/1997 foi
desdobrada na IN - SLTI 4/2010, art. 5° inciso Il ¢,

Por fim, uma solucdao de Tl pode ser dividida a partir
dos itens que a compde, mas pode haver a divisdo de um
unico item. Por exemplo, caso a quantidade de um deter-
minado item (e.g. microcomputadores) seja muito elevada,
de modo que somente uma empresa ou poucas empresas
consigam entregar todas as unidades necessarias no prazo
definido pelo érgao, esse item pode ser divido em lotes, de
forma a ampliar a competicdo.

FUN DAMENTAQAO LEGAL:

Lei 8.666/1993, art. 15, inciso IV, art. 23, §§ 1° e 2°, art. 33,
caput, art. 72; Simula - TCU 247; IN - SLTI 4/2010, arts. 5° e
6°, art. 17, 8§ 2° e 3°% Lei 9.784/1999, art. 2°, paragrafo uni-
co, inciso VII; Acérdao 786/2006-TCU-Plenario, itens 68 a
74 do voto do Ministro-Relator e item 9.4.1 do acérdao .

CONSIDERAGOES:

1) E muito comum a alegacdo de que é mais fécil geren-
ciar um Unico contrato, mesmo que esse possua um
objeto divisivel composto por vdrias solu¢bes, do que
gerenciar os vdrios contratos resultantes do parcela-
mento do objeto. Essa suposta facilidade ndo supera
as restri¢Oes legais e os riscos envolvidos.
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Um contrato Unico com objeto composto por va-
rias solu¢Oes tende a ser vago com relagdo a aspec-
tos, como:

a) o modelo de execucdo do objeto: como a empre-
sa atuard para gerar os resultados pretendidos
com cada soluc¢do e quais sao os niveis minimos
de servico exigidos de cada solugao;

b) o modelo de gestdo do contrato: como o érgao
acompanhard os trabalhos relativos a cada so-
lu¢ao e aplicard san¢des, bem como a natureza
das sanc¢des.

O extremo deste raciocinio é a contratacdo de servi-
cos por postos de trabalho para todos os servicos de Tl do
érgao. Com um contrato vago, o esforco de gestdo con-
tratual tende a ser baixo, pois a contratada tem grande li-
berdade de atuacdo, mas a probabilidade da contratacao
alcancar os resultados pretendidos, que muitas vezes tam-
bém ndo sao definidos claramente, é mais baixa.

Com a divisao do objeto composto por varias solucdes
de Tl em contratagdes separadas, o érgao pode utilizar
mecanismos para acompanhar adequadamente a execu-
¢ao de cada contrato, avaliar os produtos e servicos entre-
gues com um grau de objetividade mais alto (e.g. mediante
critérios de qualidade especificos para cada solucdo) e dis-
por de mecanismos mais eficazes para trazer cada contra-
to a normalidade se houver problemas (e.g. aplicagdo de
sancOes especificas para cada solu¢do). No pior caso, se
houver problemas intransponiveis, o drgao tem condi¢bes
de encerrar algum dos contratos tempestivamente e com
menos transtornos, antes que os prejuizos sejam maiores.

RISCOS IDENTIFICADOS:

1) Contratacdo de duas ou mais solugdes em um mesmo
objeto contratual, o que descumpre a fundamentacao



legal citada e vai contra a jurisprudéncia do TCU, levan-
do ao seguinte:

a)

b)

dependéncia excessiva da contratada que presta
diversos servicos no mesmo contrato, de forma
que, se a empresa deixar de existir (e.g. devido a
desentendimento entre os sdcios ou faléncia), o
drgao fica sem o atendimento a diversas necessi-
dades simultaneamente, o que é menos provavel
de acontecer se cada servico for prestado por va-
rias empresas diferentes;

os modelos de execucdo do objeto e de gestao
do contrato tendem a ser vagos e ineficazes (vide
itens 6.3.5 e 6.3.6). Por exemplo, as multas esta-
belecidas normalmente sdo genéricas, de modo
que podem ter pouca eficacia;

diminuicdo da competitividade na licitagdo, por
ndo permitir que empresas especializadas em al-
guma das solug¢des participem da licitagdo, uma
vez que ndo fornecem o conjunto completo de
solucdes. Adicionalmente, os requisitos de habili-
tacdo (e.g. atestados de capacidade técnica) ten-
dem a permitir somente a habilitacdo de grandes
empresas, pois empresas menores terao dificulda-
de de apresentar comprovagao da prestacao de
servicos referentes a todas as solugdes.

1.1) Sugestdes de controles internos:

(1) a equipe de planejamento da contratacdo deve

contratar solugbes distintas separadamente, veri-
ficando, para cada solugdo, se é possivel dividi-la.

Divisao de solucao de Tl que ndo seja técnica ou econo-
micamente divisivel, resultando em contratacdes por
inexigibilidade ou em licitagdes com poucos fornece-
dores, levando a obtencdo de valores mais altos, em
comparagdo a compra conjunta da solugado.
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Por exemplo, contratar licencas de software em
uma licitacdo e os respectivos servicos de suporte téc-
nico e de treinamento em licitacbes separadas, consi-
derando-se um mercado em que ndo haja pluralidade
de fornecedores destes servicos, isto €, dado um de-
terminado software do mercado citado, ndo ha muitas
empresas que oferecam servicos de suporte técnico e
de treinamento para os softwares desse mercado.

Salienta-se que, neste caso, as licitacbes, além
de serem separadas, teriam que ser executadas em
sequéncia, pois nao seria possivel executar as licita-
¢Oes dos servicos e do treinamento sem que o érgao e
as licitantes soubessem para qual software esses servi-
¢cos se refeririam.

2.1) Sugestdes de controles internos:
(1) a equipe de planejamento da contratacdo deve

avaliar se a solugdo € divisivel ou ndo, levando em
conta o mercado que a fornece.

6.1.10 RESULTADOS PRETENDIDOS
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Al OQUEE:

Os resultados pretendidos sdo os beneficios diretos
que o drgdo almeja com a contratacao da solu¢ao, em
termos de economicidade, eficacia, eficiéncia, de melhor
aproveitamento dos recursos humanos, materiais e finan-
ceiros disponiveis, inclusive com respeito a impactos am-
bientais positivos (e.g. diminuicdo do consumo de papel ou
de energia elétrica), bem como, se for caso, de melhoria da
qualidade de produtos ou servicos, de forma a atender a
necessidade da contratacgdo.

Deve-se ter em mente que os resultados pretendidos
devem ser formulados em termos de negdcio, ndo de Tl.



Por exemplo, na contratacao de um novo sistema de
informacao para automatizar um processo de trabalho do
érgao, pode-se definir como um dos resultados pretendi-
dos a diminuicao do tempo médio de execucao de um de-
terminado servico oferecido pelo érgdo (e.g. emissdo de
um determinado tipo de certid3o). Nesse caso, o resultado
refere-se a eficiéncia, pois o servico a ser oferecido por in-
termédio da solucao devera ser mais rapido do que o servi-
¢o oferecido manualmente.

Outro beneficio possivel é a diminui¢ao de custos com
a nova solugao de TI. Essa diminui¢do de custo pode ocor-
rer mediante a contratacdo de solucao de TI mais barata
do que a anteriormente utilizada, isto €, diminui¢ao de
custo da Tl do drgdo. Também pode ocorrer mediante a
diminuicao de custo de processo de trabalho do drgao nao
atendido originalmente pela drea de Tl (e.g. contratar in-
fraestrutura de voz sobre IP que propicia barateamento
dos custos com telefonia), de modo que o custo da Tl pode
aumentar, mas esse aumento é menor do que o corte de
custo dele decorrente em outra drea do drgao.

Como os resultados devem ser formulados em termos
de negdcio, devem ser elaborados pela drea requisitan-
te e refinados com o apoio da equipe de planejamento
da contratacao.

Os resultados pretendidos configuram promessas fei-
tas pela drea requisitante e pela equipe de planejamento da
contratagdo a todos os interessados (e.g. alta administra-
¢do, drea requisitante e usudrios findis).

Em outras palavras, a equipe de planejamento afirma
que se o 6rgdo se dispuser a investir os recursos necessa-
rios na solu¢do, entdo devera obter os resultados preten-
didos, isto é, os beneficios prometidos. O alcance desses
resultados deve estar sempre em mente pelos diversos
atores envolvidos com a contrata¢ao e a gestao contratu-
al, pois se ndo forem alcangados, os investimentos e até a
prépria continuidade da solu¢do deverao ser reavaliados.
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E de se esperar que pelo menos alguns dos resultados
pretendidos sejam mensurdveis. Por exemplo, se o resul-
tado esperado com uma determinada contratag¢do é au-
mentar a produtividade de um processo de trabalho, esse
resultado deve ser retratado em ndmeros. Assim, deve-se
estabelecer um critério de medi¢do, medir como o drgao
tem executado o processo antes da contratacao da solu-
¢do e apos a sua implanta¢ao, comparando as medidas pré
e pds-implantacdo.

Caso os resultados pretendidos com a contrata¢ao nao
sejam alcancados, os gestores de negdcio, da drea adminis-
trativa e da drea de Tl podem ser questionados pelas ins-
tancias de governanga de Tl e pelas instancias de controle.

FUN DAMENTAQAO LEGAL:

Constituicdo Federal, art. 37, caput, art. 70, caput; Lei
8.666/1993, art. 6°, inciso IX, alinea “c”’; Lei 9.784/1999,
art. 2°, caput; Decreto 2.271/1997, art. 2°, inciso Ill; IN - SLTI
4/2010, art. 9°, inciso I17°.

RISCOS IDENTIFICADOS:

1) Avaliagdo da viabilidade da contratacdo ser feita de for-
ma subjetiva, por ndo se saber ao certo quais sao os
resultados pretendidos com a contratagao.

Nesse contexto, a andlise de custo-beneficio fica
prejudicada.

1.1) Sugestdes de controles internos:

(1) a drea requisitante deve declarar formalmente os
resultados pretendidos nos autos do processo de
contratacdo, de forma clara e objetiva. Quando
possivel, os resultados devem ser mensurdveis,
de modo a haver melhores condicbes de aferir o
alcance dos resultados declarados apds a implan-
tacdo da solucdo.



2) Definicdo de resultados ndo realistas, gerando frus-
tragdo na drea requisitante, na drea de Tl e em outros
interessados.

2.1) Sugestdes de controles internos:

(1) a equipe de planejamento da contratacdo deve
avaliar a possibilidade da contratacdo alcancar os
resultados esperados definidos pela drea requisi-
tante. Se a equipe de planejamento considerar que
os resultados ndo sdo realistas, deve negociar com
a drea requisitante para ajustar as expectativas,
planejando, assim, uma contratacao vidvel. Caso
a negociagdo ndo se mostre eficaz, a equipe de
planejamento deve levar o caso as instdncias su-
periores. A impossibilidade de produzir resultados
realistas nos termos da drea requisitante enseja a
inviabilidade da contratacdo. Exemplos de causas
de resultados ndo realistas a considerar: auséncia
de solugdo no mercado que produza os resultados
pretendidos no todo ou em parte, custo proibitivo
para alcangar os resultados como foram definidos
(e.g. nivel de disponibilidade esperado muito ele-
vado) e avaliagdo otimista de cortes de custos es-
perados com a implantacdo da solucdo.

3) N&do alcance dos resultados pretendidos com a
contratagao.

3.1) Sugestdes de controles internos:

(1) a equipe de planejamento da contratacdo deve
elaborar os artefatos de planejamento da contra-
tacdo expostos no presente guia, de modo a au-
mentar as chances de obter de solucdo de Tl que
alcance os resultados pretendidos.
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3.2) Considerages: caso os resultados ndo sejam al-
cangados por falhas no planejamento da contra-
tacao, pode haver questionamentos pelos drgaos
de controle. Esses questionamentos podem levar
a responsabilizacdo dos servidores envolvidos e a
danos a imagem do érgao.

6.1.11 PROVIDENCIAS PARA ADEQUAGAO DO AMBIENTE DO ORGAO
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Al OQUEE:

Sao os ajustes que precisam ser feitos no ambiente do
érgdo para que a contratacdao atenda a necessidade de ne-
gdcio, em fun¢do do impacto esperado dos trabalhos da
contratada durante a construcao, implanta¢ao e operagao
da solucdo junto ao érgao, bem como da solu¢ao apds a
sua implantacdo. Ou seja, sdo providéncias relativas a ges-
tao das mudancas necessarias para viabilizar a utilizagao
da solugdo. Os ajustes decorrentes no ambiente do drgao
devem abarcar diversos aspectos, tais como:

1) infraestrutura tecnoldgica - a nova solucdo de Tl pode
requerer diversas alteracdes na infraestrutura de TI,
como:

a) contratacdo de canais de comunicacdo (links) de
velocidades mais altas, em funcdo de expectativa
de aumento no trifego desses canais com o uso
da solucdo;

b) contratacdo de servidores de bancos de dados
com maior capacidade de processamento, devido
a estimativas de aumento do nimero de transa-
¢Oes devido a nova solugdo de Tl;

C) contratacdo de equipamentos para aumentar a
capacidade de armazenamento (e.g. aumentar a
capacidade do equipamento de storage), em fun-
¢ao da nova solucao;



3)

4)

5)

d) contratacdo de monitores de video maiores, por
exemplo, em fun¢do de implantacdao de solugdes
que exijam que os servidores do érgdo (pessoas)
possam visualizar paginas A4 na tela (e.g. solu-
cbes de processo eletronico);

e) alocacdo de equipamentos (e.g. microcomputa-
dores e impressoras) e licencas de software para
os funciondrios da contratada que necessitem tra-
balhar nas instala¢gdes do drgao;

inraestrutura elétrica: por exemplo, necessidade de
mudar o cabeamento elétrico e outros elementos,
como disjuntores e no-breaks, devido ao aumento do
ndmero de equipamentos nas salas dos usudrios e na
sala de servidores de rede;

infraestrutura de ar-condicionado: por exemplo, neces-
sidade de ampliar a capacidade do ar-condicionado da
sala de servidores de rede, em funcdo do aumento de
equipamentos decorrente da implantacao da solucdo;
espaco fisico: alocacao de espaco fisico para implantar
uma nova solucdo (e.g. sala segura) ou para a equipe
da contratada trabalhar dentro do érgao, didria ou so-
mente esporadicamente;

estrutura organizacional: uma nova solu¢do pode de-
mandar a criacao de novas estruturas organizacionais,
dentro ou fora da drea de TI, para que o érgao obte-
nha os resultados pretendidos. Por exemplo, solucoes
como portais e data warehouses podem demandar a
criagdo de setores especificos para utilizar a solu¢ao
(e.g. extrair informagbes gerenciais para serem usadas
no planejamento estratégico do érgdo), cuidar da sua
evolucdo (e.g. definir e priorizar modificacdes), execu-
tar rotinas de producdo (e.g. rotinas de alimentacdo e
consolidacdo de dados), manter a solu¢do funcionando
(e.g. efetuar correcdes e gestdo das mudancas neces-
sdrias) e, se for o caso, fiscalizar os contratos necessa-
rios com empresas contratadas;
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6)

7)

8)

9)

acesso a sistemas de informacdo: pode ser necessario
conceder acesso a alguns sistemas do érgao a funcio-
narios da contratada, o que, além do esforco inicial e
continuo de concessao e revogacao de permissoes a
esses funciondrios, pode levar a mudancas no sistema
de controle de acesso e também ao estabelecimento
de novos procedimentos (e.g. somente o preposto da
contratada poder solicitar a concessao de perfis a fun-
ciondrios da contratada, mediante formulario com os
dados do funcionario e a justificativa para a concessao
de cada perfil);

capacitacao dos funciondrios da contratada referente
ao ambiente do 6rgao, se necessario: por exemplo, no
caso de servicos como service desk, é necessdrio que os
funciondrios da contratada sejam treinados nos servi-
cos especificos oferecidos pelo érgdo (e.g. sistemas de
informacdo) e nos scripts que serdo utilizados no aten-
dimento aos usuarios;

impacto ambiental da implantacdo da solucao: que
pode ser tratado com procedimentos como o de des-
carte de cartuchos de impressoras;

impacto na equipe da drea de TI: particularmente com
relacdao a gestao do contrato, pois essa atividade pode
demandar grande esforco por parte da drea de Tl, em
especial com rela¢do aos contratos com emissdo con-
tinua de ordens de servico, pois além da elaboracao
desses artefatos, os produtos e servicos entregues
tém que ser avaliados com base nas ordens de servico
e nos critérios de qualidade e prazo estabelecidos no
contrato. Assim, a area de Tl deve destacar servidores
qualificados em gestdo contratual e na solu¢do de TI
contratada para atuarem como fiscais do contrato e
como membros da comissao de recebimento definiti-
vo, comprometendo parte dos recursos humanos da
area de Tl na atividade de gestdo contratual;

10) impacto na equipe da drea requisitante: assim como na

area de Tl, a gestao do contrato pode demandar gran-
de esforco na drea requisitante, principalmente com



relacdo aos contratos com uso de ordens de servico,
pois além da participacao da drea requisitante na ela-
boracdo desses artefatos, os produtos e servicos en-
tregues tém que ser avaliados sob a dtica da aderéncia
aos requisitos de negdcio estabelecidos. Assim, essa
drea deve destacar servidores devidamente qualifica-
dos nos processos de negdcio apoiados pela solu¢ao
de Tl contratada para participar do esforco de gestao
contratual, comprometendo parte dos recursos huma-
nos da drea requisitante nesse processo de trabalho.
Adicionalmente, a drea requisitante terd que definir
quais alteragdes deverdo ser feitas na solu¢do ao longo
do tempo, bem como as prioridades dessas altera¢ées,
e também tirar ddvidas dos usuarios relativas as regras
de negdcio da solucdo (como a solugdo deve funcionar
em termos de negdcio) que ndo puderem ser resolvi-
das no ambito de um servico de service desk;

impacto na rotina dos usuarios: uma nova solucdo de
Tl insere uma série de mudangas no trabalho dos usua-
rios, de forma que essas mudancas devem ser devida-
mente comunicadas e, se for o caso, deve ser definida
uma estratégia de treinamento dos usudrios na nova
solucao;

impacto de mudanca de processos de trabalho do dr-
gao: que podem levar a publicagdo de normativos para
fundamentar os atos administrativos que ocorrerdo
com base na solug¢do. Por exemplo, no caso de uma so-
lucdo de processo eletronico, os documentos do pro-
cesso passardo a ser assinados digitalmente, tornando
necessdrio estabelecer a validade juridica desses atos
em normativo do érgao;

impacto junto aos diversos interessados: uma nova so-
lucdo de Tl pode afetar interesses de diversos atores
dentro e fora do érgao, de modo que é importante en-
volver os interessados e manté-los informados sobre
as mudancas que ocorrerao nos principais momentos
de implantacdo da solugdo. Por exemplo, pode haver
publicacdao de noticias em meios de comunicacao inter-
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nos e externos, elaboracao de panfletos explicativos e
condugao de cerimdnia de langamento da solu¢do com
a presenca dos principais interessados internos ou ex-
ternos ao drgao, para que tenham ciéncia da existén-
cia da solugao, de suas principais funcionalidades e de
como afeta o trabalho deles, de maneira que o inves-
timento feito na solu¢ao Ihes dé retorno e as resistén-
cias sejam minimizadas ou eliminadas;

14) outras providéncias necessdrias para a implantacdo da
solugdo: providéncias relativas ao aumento do uso de
diversos itens, como crachds para prestadores de ser-
vico, servico de telefonia, café, dgua mineral, banhei-
ros, vagas no estacionamento e restaurante, entre ou-
tros, que podem ser significativos quando dezenas ou
centenas de funciondrios de uma contratada passam
a trabalhar dentro das instala¢des do érgao. Quando
se considera que um drgao normalmente contrata em-
presas para diversos tipos de servicos, o impacto do
somatério de funcionarios de empresas contratadas
pode ser expressivo;

15) outras providéncias para lidar com as consequéncias da
implantag¢do da solu¢do: no caso de uma solu¢do que
elimina a necessidade do trabalho de diversos servido-
res publicos, é necessario avaliar como reposiciona-los
dentro do drgdo, que pode passar por providéncias
como reciclagem desses servidores e posterior realoca-
3o deles. E o caso da disponibilizagdo de documentos
via rede de computadores, que faz com que a necessi-
dade de confeccao de cépias diminua, de modo que os
servidores alocados nessa tarefa sejam menos deman-
dados. Adicionalmente, caso a solucdo elimine ou dimi-
nua a necessidade de um contrato ja existente, deve-se
revé-lo, encerrd-lo ou partir para uma nova contratagao.

B| FUNDAMENTAGAO LEGAL:

Constituicdo Federal, art. 170, inciso IV, art. 225, § 1°, in-
ciso IV; Lei 8.666/1993, art. 6°, inciso IX; Decreto 7.746/2012;
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IN - SLTI 1/2010; Portaria - SLTI 2/2010, art. 1° § 1% IN - SLTI

4/2010, art. 11, inciso V 7.

CONSIDERAGOES:

1)

A partir do conjunto de ajustes expostos, pode-se
concluir que ha contratacdes que embutem uma série
de custos invisiveis que, sem o planejamento adequa-
do, podem ndo ser considerados no planejamento da
contratacao.

O QUE NAO FAZER:

1)

Oferecer treinamentos aos funciondrios da contrata-
da referentes a conhecimentos de amplo dominio no
mercado, como sistemas operacionais ou suites de au-
tomacdo de escritdrio (e.g. conjunto de softwares que
inclua editor de texto e planilha eletrénica).

RISCOS IDENTIFICADOS:

1)

Falta de servidores na area de Tl com dominio do pro-
cesso de gestao contratual, levando a gestao de con-
trato deficiente.

1.1) Sugestées de controles internos:

(1) a alta administracdo e a drea de Tl devem tomar
providéncias para garantir: 1) a existéncia de quan-
tidade adequada de servidores para executar o
processo de gestdo dos contratos; 2) a quadlifica-
¢do dessas pessods para executar esse processo
de trabalho;

(2) adrea de Tl pode promover a formagdo de comu-
nidade de prdtica de planejamento das contra-
tacbes e de gestdo dos contratos de solugbes de
Tl, de forma que os servidores envolvidos nessas
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atividades possam compartilhar informacdes e
conhecimentos, bem como tirar duvidas sobre
esses temas.

2) Sobrecarga dos servidores responsdveis por atividades

do processo de gestao dos contratos, levando a execu-
cao inadequada desse processo.

2.1) Sugestdes de controles internos:

(1) a alta administracdo e a drea de Tl devem tomar
providéncias para dar a relevincia adequada ao
processo de gestdo dos contratos, de maneira que
os servidores alocados as atividades desse proces-
so, bem como as respectivas chefias, deem-lhes
prioridade em termos de alocacgdo de recursos. Por
exemplo, no planejamento de TI (e.g. elaboragdo
do PDTI), a drea de Tl deve explicitar os esfor¢os
necessdrios para gestdo dos contratos, conside-
rando que parte dos servidores da drea serd aloca-
da em atividades desse processo, que sdo indele-
gdveis, ou seja, que ndo sdo passiveis de execucdo
indireta (Decreto-Lei 200/1967, art. 10, § 7°7).

3) Falta de participagdo da drea requisitante da soluc¢do de

Tl, especialmente com rela¢do a constru¢ao e a manu-
ten¢do da solugdo (e.g. desenvolvimento de novos mé-
dulos e elaboragao de novos relatdrios de sistema de in-
formacdo), levando a execucdo inadequada do objeto.

A drea requisitante pode argumentar que o esfor-
¢o esperado dela é muito alto, de modo que aparente-
mente ela esta trabalhando para a drea de TI.

3.1) Sugestdes de controles internos:
(1) a alta administragdo deve publicar normativo

definindo qual é a unidade gestora de cada so-
lugdo de Tl do érgdo, que normalmente € a drea



requisitante da solugdo, e quais sdo as obrigagbes
dessa unidade com relagdo a solugdo de TI. Entre
essas obrigacdes deve estar incluida a participa-
¢do na: 1) elaboracdo das ordens de servico para
construgdo e para a manutencgdo da solugdo de T;
2) avaliagdo dos servicos e artefatos entregues,
sob a perspectiva de atendimento a necessidade
de negdcio, com base nas ordens de servico;

(2) a alta administracdo e a drea de Tl devem tomar
providéncias para conscientizar os gestores das
solucbes de Tl a respeito da importdncia da parti-
cipacgdo deles na construcdo, manutencdo e opera-
¢do das solugbes de TI.

3.2) ConsideracGes: a avaliacdo dos servicos e artefa-
tos entregues por parte da drea requisitante re-
fere-se essencialmente a verificacdo da aderéncia
desses elementos aos requisitos de negdcio esta-
belecidos. A drea de Tl deve fazer verifica¢do da
conformidade dos elementos citados aos requi-
sitos relativos a Tl. Desse modo, deve haver um
recebimento duplo, isto é, da drea requisitante e
da drea de Tl (vide item “6.3.6. Modelo de gestao
do contrato”, item “A|”, “4)”).

4) Atraso no alcance dos resultados pretendidos com a
contratacao devido a intempestividade da adequacao
do ambiente do dérgdo (e.g. uma nova solucdo pode de-
mandar o aumento da velocidade da rede interna do
orgao e dos links de acesso a internet e essas mudangas
ocorrerem somente apds a implantacdo da solucdo).

4.1) Sugestdes de controles internos:
(1) a equipe de planejamento da contratacdo deve

estabelecer cronograma para a adequagdo do am-
biente do érgdo no dmbito do planejamento da
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contratagdo, bem como os responsdveis por esses
ajustes, dentro e fora da drea de TI;

(2) a equipe de planejamento da contratagdo, com
0 apoio dos gerentes mdximos da drea de Tl e da
drea requisitante, deve contatar todos os atores
responsdveis pelas mudangas no ambiente do 6r-
gado necessdrias para que a solucdo gere os bene-
ficios esperados, deixando todos cientes dessas
mudangas e garantindo que elas ocorram de forma
tempestiva com relacdo a implantacdo da solu-
¢do. Uma boa prdtica é registrar os compromissos
dos atores responsdveis por essas mudancas, por
exemplo, mediante atas de reunido, que devem ser
incluidas nos autos do processo de contratacao.

5) Atraso do inicio dos trabalhos da contratada devido a

6)

intempestividade do drgao em oferecer as condicdes
necessdrias para o inicio dos trabalhos.

5.1) Sugestdes de controles internos:

(1) os mesmos controles internos sugeridos para o ris-
co anterior.

Devido a atraso do érgao em oferecer as condicdes ne-
cessarias para a contratada iniciar seus trabalhos, ela
pode pleitear algum tipo de indeniza¢ao, pois ja terd
alocado recursos sem poder obter retorno.

Por exemplo, em dado momento apds a assinatura
do contrato, caso o érgao nao tenha oferecido as con-
dicGes adequadas, a empresa ja pode ter contratado e
treinado funciondrios, comprado licengas de softwares
e equipamentos para fornecer ao 6rgao, de maneira
que pode pleitear o retorno de seus investimentos,
que até entdo resultaram em recursos ociosos.



6.1) Sugestdes de controles internos

(1) os mesmos controles internos sugeridos para o ris-
co anterior.

6.1.12 ANALISE DE RISCO

Al OQUEE:

Anadlise dos riscos relativos a contratagao e a gestao

do contrato, que inclui as a¢bes para mitigar os riscos
identificados.

FUN DAMENTAQAO LEGAL:

Decreto-Lei 200/1967, art. 14; IN - SLTI 4/2010, art. 16 7.

CONSIDERAGOES:

1) Na verdade, o tratamento dos riscos deve ocorrer ao

longo de todo o processo de contratacao e de gestao
do contrato. O que se assinala neste item € a necessida-
de de avaliagdo dos riscos da contratacdo e da gestao
do contrato, que deve ser usado na andlise de viabilida-
de da contratagao.

2) A equipe de planejamento da contratacdo deve avaliar

o risco do érgao receber produtos que ndo atendam
aos requisitos de qualidade e desempenho estabeleci-
dos no instrumento convocatdrio, de modo a decidir se
exigird ou nao amostras de produtos 4.

A necessidade da exigéncia de amostras pode se
fundar em pelo menos dois ambitos: técnico e merca-
dolégico. No primeiro, a alta complexidade do produto
combinado com a baixa maturidade do adquirente com
relacao ao objeto pode justificar a imprescindibilidade
da exigéncia. No segundo, a analise de quao problema-
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tico é o mercado em questdo pode indicar a necessida-
de da exigéncia, por meio, por exemplo, do histdrico
de ocorréncia de entrega de produtos em desconfor-
midade com os editais para contrata¢ao daquele tipo
de objeto por outros entes da Administracao.

Se o edital previr o procedimento de avaliagao
de amostras, recomenda-se que sua realizacdo deve
constar como obrigatdria. O procedimento previsto
somente deixara de ser executado nas situagdes obje-
tivamente descritas e justificadas no instrumento con-
vocatdrio, respeitando-se, sempre, a isonomia entre as
licitantes (Lei 8.666/1993, art. 3°, caput, art. 44, § 1°% Lei
9.784/1999, art. 50, inciso | ).

Adicionalmente, nos certames realizados por Pre-
gao, em que a avaliagdo de amostras fizer-se necessa-
ria, esta deve ser exigida somente na fase de classifica-
¢ao e apenas do licitante provisoriamente em primeiro
lugar, apds a etapa de lances (Lei 8.666/1993, art. 3°,
§ 1%, inciso |, arts. 27 a 31; Decisdo 1.237/2002-TCU-Plena-
rio, item 8.3.2; Acérdao 808/2003-TCU-Plenario, item
9.2.5 e Acérdao 526/2005-TCU-Plenario, item 9.3 7).

Por fim, nos casos em que a avaliagdo de amostras se
fizer necessdria, recomenda-se que sejam previstos pelo
menos 0s seguintes itens no instrumento convocatdrio
(Constituicao Federal, art. 37, caput; Lei 8.666/1993,
art. 3°, caput; Lei 9.784/1999, art. 2°, caput 77):

a) prazo adequado para entrega das amostras pelas
licitantes, de modo que cada licitante tenha tem-
po habil para providenciar as amostras;

b) possibilidade e forma de participacdo dos interes-
sados na licitacdo, inclusive das demais licitantes,
no acompanhamento do procedimento de avalia-
¢ao das amostras;

c¢) formade divulgacdo, atodos os interessados, do
periodo e do local da realiza¢ao do procedimen-
to de avaliagdo das amostras e do resultado de
cada avaliagao;



d)

roteiro de avaliagdo das amostras, detalhando
todas as condicbes em que o procedimento serd
executado, além dos critérios de aceitacdo da
amostra;

cldusulas que especifiquem a responsabilidade do
drgao quanto ao estado em que a amostra serd
devolvida e ao prazo para sua retirada apds a con-
clusdo do procedimento licitatério.

D| O QUE FAZER:

1) Para cada risco identificado:

a)
b)

)
d)

e)
f)

descrever o risco;

estimar a probabilidade de ocorréncia (e.g. alta,
média e baixa);

estimar o impacto, caso se materialize em um
evento (e.g. alto, médio e baixo);

definir as a¢des necessdrias para mitigar a probabili-
dade de ocorréncia ou o impacto, caso se concretize;
definir os responsaveis por cada acao de mitigacao;
definir os periodos de execucao das acbes de
mitigacao.

Na analise de risco, a equipe de planejamento deve
considerar as licdes aprendidas em outras contratacdes
do érgao, para evitar problemas j& ocorridos em contra-
tacOes passadas.

No “Apéndice A - Sugestao de formuldrio para elabora-
cao dos estudos técnicos preliminares”, consta modelo de
tabela para apoiar a analise de risco.

RISCOS IDENTIFICADOS:

1) A anadlise de risco ser otimista, desconsiderando riscos
relevantes.
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1.1) Sugestdes de controles internos:

(1) publicar normativo estabelecendo a obrigagdo da
revisdo dos artefatos produzidos no planejamento
das contratacbes por servidor sénior, de modo a
verificar a consisténcia da andlise de risco, conside-
rando licbes aprendidas em outras contratacoes.
Convém que a responsabilidade por esse controle
seja da alta administracdo.

6.1.13 DECLARAGAO DA VIABILIDADE OU NAO DA CONTRATAGAO

122

Al OQUEE:

Com base nas informagdes levantadas ao longo dos

estudos técnicos preliminares, a equipe de planejamento
declara se a contratacdo € vidvel ou ndo, cujo parecer de-
verd ser referendado pelos titulares da drea requisitante,
da drea de Tl e da autoridade competente. Trata-se da fase
final dos estudos técnicos preliminares (Lei 8.666/1993,
art. 6°, inciso 1X). Como parte do parecer citado, a equipe
de planejamento deve explicitar que:

1)

ha orcamento disponivel para a contrata¢do no exer-
cicio corrente. Este orcamento deve ter sido previsto
no primeiro quadrimestre do exercicio anterior, no mo-
mento da elaboracdo da proposta orcamentdria de Tl,
que posteriormente compds a proposta orcamentaria
do érgao;

no caso de contratagdo que possa se estender por va-
rios exercicios, ha perspectiva de provimento de recur-
sos ao longo desses exercicios (e.g. servicos continu-
0s). Exemplos: contratacdo de service desk, suporte
técnico, manutencdo corretiva (correcdo de erros da
solucdo) e manutencdo evolutiva (incorporagdo de no-
vas funcionalidades);



3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

a necessidade da contratagao é clara e adequadamen-
te justificada;

o alinhamento da contratacao com os planos do érgao
governante superior, do drgao e de Tl do drgdo esta
devidamente demonstrado, caso esses planos existam;
todos os requisitos relevantes da contratacdo foram
adequadamente levantados e analisados, inclusive o
tempo esperado para que a solucdo esteja disponivel
para o 6rgao;

as quantidades de itens a contratar estdo coerentes
com as demandas previstas;

a andlise de mercado foi adequadamente realizada e
demonstrou haver capacidade do mercado em atender
a necessidade de negdcio;

a escolha do tipo de solu¢do a contratar esta devida-
mente justificada;

as estimativas preliminares dos precos dos itens a con-
tratar foram feitas e documentadas adequadamente e
as despesas fixas apds a implantacdo da solucao sao
consideradas aceitdveis (e.g. custos com servicos de
suporte técnico e manutengao corretiva e evolutiva da
solucdo), caso existam;

10) a solugdo de Tl a contratar estd devidamente descrita,

incluindo todos os elementos necessarios para alcan-
car os resultados pretendidos e atender a necessidade
da contratacao;

ha justificativas para o parcelamento ou ndo da solu-
¢do, bem como para a forma de parcelamento, se for
0 Caso;

os resultados pretendidos com a contrata¢do foram
devidamente expostos, em termos de economicidade,
eficacia, eficiéncia, de melhor aproveitamento dos re-
cursos humanos, materiais e financeiros disponiveis,
inclusive com respeito a impactos ambientais positivos
(e.g. diminuicdo do consumo de papel ou de energia
elétrica), bem como, se for caso, de melhoria da qua-
lidade de produtos ou servicos, de forma a atender a
necessidade da contratacdo;
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13) os impactos esperados com a construcdo, implantagdo

e operacdo da solucdo foram identificados e as provi-
déncias para adequar o ambiente do érgao foram plane-
jadas e sdo consideradas vidveis, inclusive aquelas relati-
vas ao impacto ambiental da solu¢ao e a disponibilidade
de pessoal qualificado disponivel para gerir o contrato
(e.g. gestor do contrato, fiscalizador e comissdo de re-
cebimento), na drea de Tl e na drea requisitante;

14) os riscos relevantes foram adequadamente levantados

e devidamente mitigados;

15) arelacdo custo-beneficio da contratagdo é considerada

favoravel;

16) ha evidéncias de que a drea requisitante se compro-

meteu com o planejamento preliminar da solugao
(elaboracdo dos estudos técnicos preliminares) e ha
expectativa de que apoiara a construcao do termo de
referéncia ou do projeto basico e apoiara o esforco de
gestdo do contrato (e.g. mediante participacdo no re-
cebimento dos produtos e servicos entregues, na pers-
pectiva do negdcio).

B| FUNDAMENTAGAO LEGAL:

Lei 8.666/1993, art. 6°, inciso IX; IN - SLTI 4/2010, art.117%.

c| CONSIDERAGOES:

1) As atividades de planejamento da contratagdo sdo es-

pecializadas e apresentam muitos riscos, requerendo
servidores capacitados para sua realizacdo. Por essa
razao, é uma atividade de alto custo. Erros nessa eta-
pa poderdo resultar em prejuizos muito grandes na
fase de execugdo, como alteragbes ndao previstas na
solucdo e aditivos contratuais, bem como a eventual
responsabilizacdo dos envolvidos no planejamento da
contratagdo ou na gestdo do contrato decorrente. Por
isso, os gestores envolvidos devem garantir que todos
os elementos necessarios a tomada de decisao bem



fundamentada estejam documentados nos estudos
técnicos preliminares, procurando registrar, inclusive,
as discordancias.

2) Vérias raz6es podem vir aindicar a inviabilidade de uma
contratacao, além dos elementos ja levantados no item
corrente, tais como:

a)

b)

d)

)

avaliacdo de que o ajuste de processos internos
pode tornar a contratacdo desnecessaria;
indisponibilidade orcamentaria frente aos valo-
res orcados no levantamento de mercado (e.g. os
precos estimados superam aqueles estimados ini-
cialmente por ocasiao da fase de solicitacao orca-
mentdria, no ano anterior, seja por erro de estima-
tiva, seja por variacao cambial, ou outras razoes
imprevisiveis);

conclusao de que o objeto ndo pode ser legalmen-
te contratado (e.g. prestacdo de servicos coinci-
dentes com a atividade-fim do érgao);

conclusao de que o drgao ainda nao tem maturi-
dade para usufruir dos servicos contratados (e.g.
mudanca prematura de versao de software que
traz novas funcionalidades sem que haja necessi-
dade de seu uso);

conclusdo de que a resisténcia cultural a solucdo é
muito grande;

conclusdo de que a inclusdo de certos servicos
dentro de outras contrata¢des € a solucao tecni-
camente mais adequada, melhora a economia de
escala e ndo prejudica injustificadamente a com-
petitividade no mercado em questdo (e.g. incluir
garantia de quatro anos para microcomputado-
res para evitar a necessidade de contratar servi-
cos de manutengao desses equipamentos antes
desse periodo).
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7

3) A cada novo contrato assinado, é necessario alocar

parte da mao de obra disponivel para gerencid-lo. Com
a assinatura de dezenas de contratos, a parcela de re-
cursos humanos alocados pode ser significativa, de
maneira que pode ndo haver mais pessoal disponivel
para a gestdao adequada de novos contratos, sendo
necessaria a avaliacdo das alternativas (e.g. realocar
pessoas dentro da drea de Tl, obter mais pessoas para
a area de TI, adiar contrata¢6es que requeiram gestao
que consuma muitos recursos humanos, contratar ter-
ceiros para apoiar a gestao dos contratos, providéncia
conhecida como quarteiriza¢do).

D] RISCOS IDENTIFICADOS:

1) Falta de abrangéncia da andlise de viabilidade da

contrata¢do, de modo a ndo considerar os aspectos
necessarios.

1.1) Sugestdes de controles internos:

(1) publicar normativo estabelecendo a obrigagdo da
equipe de planejamento de elaborar uma lista de
verificagdo (checklist) para servir como base das
justificativas expostas na conclusdo da andlise de
viabilidade da contratacdo. Esta lista de verifica-
¢do pode incluir as questdes elencadas no presen-
te item. Convém que a responsabilidade por esse
controle seja da alta administragao.

2) Ocorréncia de ato antiecondmico.

Sugestdes de controles internos:

(1) a equipe de planejamento da contratacdo deve
avaliar se os resultados pretendidos sdo compa-
tiveis com os precos estimados da contratacdo
(andlise de custo-beneficio).



6.2 PLANO DE TRABALHO

Nas contrata¢des de servicos, a elaboragdo do plano

de trabalho é uma exigéncia que consta no art. 2° do Decre-
to 2.271/1997, transcrito a seguir:

Art. 2° A contratagdo devera ser precedida e instruida
com plano de trabalho aprovado pela autoridade maxi-
ma do drgao ou entidade, ou a quem esta delegar com-
peténcia, e que contera, no minimo:

[ - justificativa da necessidade dos servicos;

Il - relacdo entre a demanda prevista e a quantidade de
servico a ser contratada;

[Il - demonstrativo de resultados a serem alcancados
em termos de economicidade e de melhor aproveita-
mento dos recursos humanos, materiais ou financeiros
disponiveis.

Se os estudos técnicos preliminares tiverem sido ela-

borados adequadamente, a construcdo desse artefa-
to torna-se bastante simples, pois cada item ja terd sido
descrito anteriormente, como € exposto a seguir:

1)

2)

3)

Necessidade da solucao de TI: deve ser feita transcri-
¢ao ou sintese do item “6.1.1. Necessidade da contrata-
¢ao” dos estudos técnicos preliminares.

Relacdo entre a demanda prevista e a quantidade de
cada item: deve ser feita transcri¢ao ou sintese do item
“6.1.4. Relacdo entre a demanda prevista e a quantida-
de de cada item” dos estudos técnicos preliminares.
Demonstrativo de resultados a serem alcangados em
termos de economicidade e de melhor aproveitamen-
to dos recursos humanos, materiais ou financeiros dis-
poniveis: deve ser feita transcri¢do ou sintese do item
“6.1.10. Resultados pretendidos” dos estudos técnicos
preliminares.
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Os riscos desse artefato sdo os mesmos expostos nos
itens correspondentes dos estudos técnicos preliminares
(itens 6.1.1, 6.1.4 € 6.1.10).

Lembra-se que o plano de trabalho deve ser aprovado
pela autoridade maxima do érgao, ou a quem esta delegar
tal competéncia, como consta no caput do artigo transcri-
to. No Apéndice B é oferecida sugestao de formulario para
elaboracao do plano de trabalho.

Alternativamente, os elementos constitutivos do pla-
no de trabalho poderao estar inseridos na documentacao
decorrente do planejamento de Tl, como um dos capitulos
do Plano Diretor de TI (PDTI), abrangendo de uma sé vez
todas as contratacdes de Tl para um determinado exerci-
cio. Desta forma, como o PDTI é aprovado pela autoridade
madaxima do drgdo, essa aprovacao também atenderia ao
Decreto 2.271/1997 (caput do art. 2°).

Em ambas as op¢oes de formatacdo (artefato separa-
do ou como parte do PDTI), o plano de trabalho contribui
para a efetiva governanga das contratacbes de Tl, pois é
aprovado pela autoridade maxima do érgao ou a quem ela
delegar essa competéncia (e.g. Comité Diretivo de TI).

E importante ressaltar que ha duvidas se o Decreto
2.271/1997 se aplica somente as contrata¢ées em que haja
alocacao de mao de obra da contratada de forma exclusiva
nas instalagdes do drgdo. Nesse caso, seriam excluidas as
contratagdes de servicos em que a mao de obra da con-
tratada fosse compartilhada com varios érgaos clientes e
trabalhasse fora das instala¢des desses drgdos (e.g. con-
trata¢des de licengas de software ou de canais de comuni-
cacdo com ainternet). Essas duividas decorrem do teor dos
artigos 1° § 2°, 4°, incisos de Il a IV, e 7° do decreto citado .
Entretanto, o Decreto nao explicita exce¢bes. Na epigrafe
do Decreto consta: “Dispde sobre a contratacdao de servi-
cos pela Administrag¢do Publica Federal direta, autarquica e
fundacional e dd outras providéncias”.




Adicionalmente, no § 1° do art. 1° do Decreto 2.271/1997
consta que as atividades de informatica deverdo ser objeto
de execucdo indireta, de forma genérica, como consta na
transcrigao a seguir:

Art. 1° No ambito da Administragdo Publica Federal di-
reta, autdrquica e fundacional poderdo ser objeto de
execucao indireta as atividades materiais acessdrias, ins-
trumentais ou complementares aos assuntos que cons-
tituem drea de competéncia legal do érgdo ou entidade.
§ 1° As atividades de conservacdo, limpeza, seguranga,
vigilancia, transportes, informatica, copeiragem, recep-
¢ao, reprografia, telecomunicagdes e manutengdo de
prédios, equipamentos e instala¢des serdo, de preferén-
cia, objeto de execucdo indireta. (grifos nossos)

6.3 TERMO DE REFERENCIA OU PROJETO BASICO

Apds aprovacdo dos estudos técnicos preliminares,
e, portanto, havendo declara¢ao formal da viabilidade da
contratagao, deve-se iniciar a concepgao do termo de refe-
réncia ou do projeto basico, sem o qual, nenhuma contra-
tacdo deverad ser realizada, mesmo que seja contratagao
direta, isto é, dispensa ou inexigibilidade de licitagdo (Lei
8.666/1993, art. 7°, inciso |, § 2°, inciso |, §§ 6° e 9° ), inclusi-
ve no caso de contratacdo de empresa publica, ou adesao
a uma ata de registro de preco (IN - SLTI 4/2010, art. 18 ®).

O termo de referéncia ou o projeto basico deve con-
ter os elementos necessarios e suficientes, com nivel de
precisao adequado, para caracterizar o objeto da licitacao.
Deve ser elaborado com base nos estudos técnicos preli-
minares (Lei 8.666/1993, art. 6°, inciso IX, caput; Decreto
3.555/2000, art. 8°, incisos |, Il, lll, alinea “a”, art. 21, inci-
so I ). No Apéndice C é oferecida sugestdo de formulario
para elaboracao desse documento.
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Na elaboracdo do termo de referéncia ou do projeto bd-
sico deve ficar claramente caracterizado o que serd contra-
tado, como o contrato funcionard (e.g. fases da execugdo
contratual e que produtos e servicos serdo entregues em
cada fase), como o contrato serd acompanhado pela equipe
de gestdo do contrato formalmente designada (e.g. gestor
do contrato, fiscal do contrato, membros da comissdo de
recebimento definitivo) e como se lidard com as infragoes
contratuais (e.g. aplicacdo de multas). Ressalta-se que o
processo de gestdo contratual ocorre com base nas regras
definidas no termo de referéncia ou no projeto bdsico.

A profundidade do detalhamento dos itens do termo
de referéncia ou do projeto basico pode variar de acordo
com caracteristicas como a complexidade da solu¢do de Tl
pretendida, a maturidade do érgao, a quantidade de itens
a contratar e a materialidade da licitacdo. Entretanto, mes-
mo que em graus distintos de profundidade, os seguintes
itens devem estar presentes.

6.3.1 DEFINICAO DO OBJETO
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Al OQUEE:

A definicao do objeto deve indicar, de modo sucinto,
preciso, suficiente e claro, o meio pelo qual uma necessida-
de da Administracao deverad ser satisfeita, vedadas espe-
cificacbes excessivas, irrelevantes ou desnecessarias que
limitem a competi¢do. Deve explicitar de modo conciso,
mas completo, o que a Administracdo deseja contratar.
Suas partes essenciais sao:

1) adeclaragdo da natureza do objeto;
2) os quantitativos;
3) o prazo.



No caso de prestacao de servigos, é vedada a caracte-
rizagdo exclusiva do objeto como fornecimento de mao de
obra (Decreto 2.271/1997, art. 4°, inciso II).

B| FUNDAMENTAGAO LEGAL:
Lei 8.666/1993, art. 40, inciso I; Lei 10.520/2002, art. 3°,

incisos | e ll; Decreto 2.271/1997, art. 3°, caput, art. 4°, inciso
II; IN - SLTI 4/2010, art. 17, § 1° inciso | .

c| O QUEFAZER:

1) A area de Tl, com o apoio da drea requisitante, deve
elaborar a declaragdo sucinta e clara do objeto, que de-
verd constar em igual teor no termo de referéncia ou
no projeto basico, no edital de licitagdo e na minuta de
contrato. Esta descri¢ao do objeto sera util para:

a) orientar a elaboracdo do edital, que inclui a minu-
ta do contrato, a cargo da drea administrativa;

b) que a drea administrativa a transcreva em publi-
cacdes do edital na internet, no didrio oficial e
nos meios de circulagdo, bem como em sistemas
governamentais, tais como o Siafi, o Siasg e o
Comprasnet;

C) que a area administrativa comunique o seu teor a
todos os interessados (instancias de governanca,
instancias de controle interno e externo, socieda-
de etc.).

D| O QUE NAO FAZER:
1) N&o poderdo ser incluidos no objeto da licitagdo:

a) o fornecimento de materiais e servicos sem previ-
sao de quantidades;
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b) ofornecimento de bens e servicos com marcas es-
pecificas, salvo nos casos em que for tecnicamen-
te justificavel.

El RISCOS IDENTIFICADOS:

1) Imprecisdo do objeto, de modo que a natureza, as
quantidades ou o prazo ndo fiquem claros, levando a
contratagdo que ndo atenda a necessidade do drgao.

1.1) Sugestdes de controles internos:

(1) Publicar normativo estabelecendo a obrigagdo da
revisdo dos artefatos produzidos no planejamento
das contratacbes por servidor sénior, de modo a
verificar a consisténcia da definicdo do objeto da
contratacdo. Convém que a responsabilidade por
esse controle seja da alta administragdo.

6.3.2 FUNDAMENTAGAO DA CONTRATAGAO
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Al OQUEE:

Diversos dos elementos que embasaram a decisdo de
efetuar a contratacdo. Caso nao seja possivel publicar os
estudos técnicos preliminares na internet (vide item 6.1),
que contém os elementos citados, recomenda-se a elabo-
racao do presente item. A inclusdo da fundamentacao da
contratagao no termo de referéncia ou projeto basico con-
fere maior transparéncia a contratacao, embora ndo seja
obrigatdria. E recomendado que em cada um dos subitens
da fundamentacdo da contratacdo sejam apontadas as pa-
ginas do item correspondente dos estudos técnicos preli-
minares que lhe serviu de base. Os subitens que compdem
a fundamentac¢do da contratacao sao expostos a seguir:

1) referéncia aos estudos técnicos preliminares em que
o termo de referéncia ou o projeto basico foi basea-



3)

4)

5)

do: apontamento para o documento ou o processo do
érgao que contém os estudos técnicos preliminares
(Lei 8.666/1993, art. 6°, inciso IX 34);

necessidade da contratacao: justificativa da contrata-
¢do da solugdo de TI, decorrente da necessidade de
atender a uma demanda do negdcio. Deve ser feita
transcricao ou sintese do item “6.1.1. Necessidade da
contratagdo” dos estudos técnicos preliminares;
alinhamento entre a contratacao e os planos do 6r-
gao governante superior, do drgdo e de Tl do drgao:
indicacdo exata do alinhamento da contrata¢do com
elementos dos planos estratégicos e de Tl do drgao
governante superior ao qual o drgao estd vinculado
(e.g. CNJ ou SLTI), dos planos do érgdo (e.g. planos
estratégicos e diretores) e de Tl do 6rgdo (e.g. PDTI),
bem como com as metas do Plano Plurianual (PPA).
Deve ser feita transcricao ou sintese do item “6.1.2.
Alinhamento entre a contratac¢do e os planos do érgao
governante superior, do érgao e de TI” dos estudos
técnicos preliminares;

relacdo entre a demanda prevista e a quantidade de
cada item: justificativa das quantidades dos itens da so-
lu¢do de Tl a contratar. E necessério estimar as quantida-
des necessdrias dos itens da solucao de Tl para atender
a necessidade da contratacao, sem que haja a falta ou
sobra de itens. Deve ser feita transcricao ou sintese do
item “6.1.4. Relacdo entre a demanda prevista e a quan-
tidade de cadaitem” dos estudos técnicos preliminares;
levantamento de mercado: descri¢ao do levantamen-
to feito para identificar quais solucbes de Tl existentes
no mercado atendem aos requisitos estabelecidos, de
modo a alcangar os resultados pretendidos e atender
a necessidade da contratacdo, com os respectivos pre-
cos estimados, levando-se em conta aspectos de eco-
nomicidade, eficacia, eficiéncia e padronizacdo. Deve
ser feita uma sintese do item “6.1.5. Levantamento de
mercado” dos estudos técnicos preliminares;

133



134

6)

7)

8)

9)

justificativas da escolha do tipo de solu¢do a contratar:
demonstracao de que o tipo de solucdo escolhido é o
que mais se aproxima dos requisitos definidos e que
mais promove a competicdo, levando-se em conta os
aspectos de economicidade, eficacia, eficiéncia e pa-
dronizacdo, bem como praticas de mercado. Deve ser
feita transcricdo ou sintese do item “6.1.6. Justifica-
tivas da escolha do tipo de solucao a contratar”, que
consta dos estudos técnicos preliminares;
justificativas para o parcelamento ou ndo da solucao:
avaliacdo se é técnica e economicamente vidvel dividir
a solucao de Tl a ser contratada, bem como justificar a
forma de parcelamento escolhida. A regra € a divisao,
seja de varias solucbes em contratos distintos, seja de
uma solucdo cujas partes possam ser contratadas se-
paradamente. Deve ser feita transcricao ou sintese do
item “6.1.9. Justificativas para o parcelamento ou nao
da solucao” dos estudos técnicos preliminares;
resultados pretendidos: sdo os beneficios diretos que
0 6rgao almeja com a contratagao da solu¢do, em
termos de economicidade, eficacia, eficiéncia, melho-
ria da qualidade de produtos ou servicos e de melhor
aproveitamento dos recursos humanos, materiais e
financeiros disponiveis, de forma a atender a necessi-
dade da contratagao, inclusive com respeito a impac-
tos ambientais positivos (e.g. diminui¢do do consumo
de papel ou de energia elétrica), de forma a atender
a necessidade da contratacdo. Devem ser formulados
em termos de negdcio, nao de TI. Deve ser feita trans-
cricao ou sintese do item “6.1.10. Resultados pretendi-
dos” dos estudos técnicos preliminares;

declaracdo da viabilidade da contratacao: trata-se da
declaracdo da viabilidade da contratagdo, feita com
base na combinacdo de diversos itens. Deve ser feita
transcricao ou sintese do item “6.1.13. Declaragdo da
viabilidade ou ndo da contratacao” dos estudos técni-
cos preliminares.



Embora o processo licitatdrio seja publico e, portanto,
acessivel a qualquer interessado que requeira informagoes
sobre ele (Constituicdo Federal, art. 37; Lei 8.666/1993,
art. 3°, caput e § 3°, art. 4°, caput *), quando os estudos
técnicos preliminares encontram-se somente nos autos
em papel, 0 acesso a esses estudos depende de solicitagao
de acesso por parte do interessado junto ao érgao contra-
tante e posterior liberacao dos estudos pelo érgao. Se o
interessado morar em cidade que ndo tenha representa-
¢do do drgao, o exercicio do acompanhamento, previsto
na legislacao, torna-se mais dificil.

Com a elaboragdo da fundamentacgdo da contratacao
no admbito do termo de referéncia ou do projeto bdsico, nos
moldes propostos, caso os estudos técnicos preliminares
ndo tenham sido publicados na internet, o érgao propicia
acesso imediato das transcricbes ou sinteses dos elementos
que serviram de base para os atos administrativos do pro-
cesso de contratacdo, pois basta que qualquer interessado
busque o termo de referéncia ou o projeto bdsico (e.g. no
portal do érgdo) para obter as transcri¢des ou sinteses cita-
das, sem intermedidrios.

FUN DAMENTAQAO LEGAL:

afundamentacao legal de cada um dos subitens expos-
tos consta no respectivo item dos estudos técnicos preli-
minares (item “6.1. Estudos técnicos preliminares”), além
da IN - SLTI 4/2010, art. 17, § 1°, inciso 11 .

O QUE FAZER:

1) o termo de referéncia ou o projeto basico deve conter
justificativas que demonstrem que ha motivos claros
para contratar e que a contratacao foi considerada vi-
avel. Essas justificativas sdo a base da construcao do
presente item.
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D| CONSIDERACOES:

1) O registro das informag¢des que fundamentaram o pla-
nejamento da contratacdao € essencial para resgatar
0 embasamento das decisdes tomadas ao longo dos
processos de contratacdo e de gestdo do contrato. E
importante ressaltar que uma acao de fiscalizagao por
parte dos drgdos de controle pode ocorrer anos apds
o planejamento da contratacao, de modo que muitas
dessas informacdes podem ter ficado somente na me-
moria dos servidores envolvidos, que podem ter saido
do érgao ou simplesmente esquecido os detalhes que
levaram as decisdes tomadas.

El RISCOS IDENTIFICADOS:

Parte-se do pressuposto de que os itens que compdem
afundamentacao da contratag¢ao foram elaborados no am-
bito dos estudos técnicos preliminares, de forma que os
riscos identificados na construcao daquele artefato foram
devidamente mitigados. Do contrdrio, os riscos expostos
nas descri¢des dos itens dos estudos técnicos preliminares
tém que ser considerados durante a elabora¢do da funda-
mentacdo da contratacdo, na etapa de construcao do ter-
mo de referéncia ou do projeto basico.

A seguir sao expostos riscos exclusivos da etapa de ela-
boracdo do termo de referéncia ou do projeto basico:

1) Dificuldade dos atores envolvidos de justificar a contra-
tacdo quando questionados (e.g. por cidaddos, entida-
des de classe ou érgdos de controle).

1.1) Sugestdes de controles internos:
(1) publicar normativo estabelecendo a obrigagdo da

equipe de planejamento da contratacdo de publi-
car os estudos técnicos preliminares na internet.



Convém que a responsabilidade por esse controle
seja da alta administracdo;

(2) no caso da impossibilidade de publicagdo dos estu-
dos técnicos preliminares na internet, a equipe de
planejamento da contratacdo deve expor os itens
da fundamentacdo da contratacdo no termo de
referéncia ou no projeto bdsico de forma expres-
sda, de maneira que todos os interessados tenham
acesso a essa fundamentacdao.

1.2) Consideracbes: os controles internos sugeridos
estdo alinhados com a Lei 12.527/2011, arts. 3° 5°,
7°% inciso VI e 8°, § 1° inciso IV, § 2° 7.

6.3.3 DESCRICAO DA SOLUGCAO DE TI COMO UM TODO

Al OQUEE:

A solugdo de Tl concebida deve incluir todos os ele-
mentos necessarios para, de forma integrada, gerar os
resultados pretendidos para atender a necessidade da
contratagao.

Se a solucdo for dividida em parcelas que possam ser
contratadas separadamente, o objeto da contratagao que
estiver sendo planejada constitui, na verdade, uma par-
te da solugdo de Tl idealizada. Em outras palavras, neste
caso, o objeto da contrata¢do € uma parte de uma solugao
de Tl mais abrangente (vide Figura 3).

Deve ser feita transcricdo ou sintese do item “6.1.8.
Descricao da solu¢ao de Tl como um todo” dos estudos
técnicos preliminares, com eventuais atualizag¢bes, pois
apods a aprovagao dos estudos técnicos preliminares, a
equipe de planejamento da contratacdo pode ter amadu-
recido com relagdo a descri¢dao da solugdo de TI.
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Os riscos identificados com relagdo a este tdépico e as
respectivas sugestdes de controles internos constam do
item citado dos estudos técnicos preliminares.

FUN DAMENTAQAO LEGAL:

a fundamentacao legal consta do item correspondente
dos estudos técnicos preliminares (item “6.1.8. Descricdo
da solucdo de Tl como um todo”), além da IN - SLTI 4/2010,
art. 17, § 1°, inciso 111 .

6.3.4 REQUISITOS DA CONTRATACAO
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Al OQUEE:

Sdo os requisitos que a solucao contratada deverd
atender, incluindo os requisitos minimos de qualidade, de
modo a possibilitar a sele¢do da proposta mais vantajosa
mediante competicao.

Deve ser feita transcricao do item “6.1.3. Requisitos
da contratacao” dos estudos técnicos preliminares, com
eventuais atualiza¢des, pois apds a aprovagao dos estudos
técnicos preliminares, a equipe de planejamento da con-
tratacdo pode ter amadurecido com relagdo aos requisitos
que a solucdo devera atender.

Os riscos identificados com relagdo a este tdépico e as
respectivas sugestdes de controles internos constam do
item citado dos estudos técnicos preliminares.

FUN DAMENTAQAO LEGAL:

a fundamentacao legal consta do item corresponden-
te dos estudos técnicos preliminares (item “6.1.3. Requisi-
tos da contratacdo”), além da IN - SLTI 4/2010, art. 17, § 1°,
inciso IV %.




6.3.5 MODELO DE EXECUQAO DO OBJETO

Al OQUEE:

Trata de como o contrato deverd produzir os resulta-

dos pretendidos, desde o seu inicio até o seu encerramen-
to. O modelo de execugao do objeto é denominado “mo-
delo de prestacdo de servicos” no Acérdao 2.471/2008 e de
“modelo de prestacdo de servicos ou de fornecimento de
bens”, conforme o art. 17, § 1°, inciso V, da IN - SLTI 4/2010.

O modelo de execucdo do objeto deve contemplar as

seguintes defini¢bes basicas:

1)

Descricdo da dindmica do contrato: E necessario des-
crever, em detalhes, como o contrato sera executado,
isto é, definir as etapas do contrato necessdrias para
gerar os resultados pretendidos, a logistica envolvida
e quais produtos e servicos devem ser entregues em
cada etapa, inclusive nos casos de contratagao de so-
lu¢bes de Tl baseadas em servicos continuos (e.g. ser-
vice desk e desenvolvimento de sistemas em fabrica de
software) e de fornecimento de equipamentos, bem
como o cronograma de execuc¢do do contrato.

1.1) Fundamentacdo legal: Constituicao Federal, art. 37,
caput; Lei 9.784/1999, art. 2°, caput; Lei 8.666/1993,
art. 6° inciso IX, alinea “e”, art. 58, inciso Ili;
Lei 10.520/2002, art. 3°, inciso I; IN - SLTI 4/2010,
art.13, inciso VIII; Acérdao 2.471/2008, item 9.1.4 *°.

Definicdo do método para quantificar os volumes de
servicos a demandar ao longo do contrato, se for o
caso, devidamente justificado

No caso da prestacao de servicos, deve-se definir
métodos de estimativa e mensuragdo que privilegiem
aremunerac¢do da contratada mediante a mensuragao
de resultados e que eliminem a possibilidade de remu-
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3)

nerd-la com base na quantidade de horas trabalhadas
nao produtivas, visando a economicidade, eficacia e
eficiéncia da contratacdo, bem como identificar os
responsdveis pelas demandas. Por exemplo, pode-se
adotar as medicdes por andlise de ponto de fun¢ao, no
caso de desenvolvimento de software.

2.1) Fundamentacdo legal: Constituicdo Federal,
art. 37, caput; Lei 9.784/1999, art. 2°, caput; Lei
8.666/1993, art. 6°, inciso IX, alinea “e”, art. 58,
inciso lll; Lei 10.520/2002, art. 3°, inciso I; Decreto
2.271/1997, art. 3°, § 1% IN - SLTI /2010, art. 15, inci-
so lll, alinea “b”’; Acérdao 786/2006-TCU-Plendrio,
item 9.4.4 9.

Definicdo do formato e do contelido do instrumento
formal que serd utilizado nas etapas de solicitacao,
acompanhamento, avalia¢do e atestacao dos servicos,
se for o caso deve ser descrito como funcionard o uso
de instrumentos como ordens ou solicitacdes de ser-
vi¢o, que inclui como elas serdo formuladas, como os
produtos serdo entregues, como serdao analisados e o
que ocorrerd no caso de recusa de produtos (e.g. apli-
cacdo de sangdes).

O exemplo mais comum é a ordem de servico (OS),
que deve conter os seguintes itens:

a) adefinicdo e a especificacdo dos servicos que se-
rao realizados;

b) o volume de servicos solicitados e realizados se-
gundo as métricas definidas;

¢) osresultados ou produtos solicitados;

d) o cronograma de realizagdo dos servicos, inclui-
das todas as tarefas significativas e seus respecti-
VOS prazos;

e) apds a entrega dos produtos e servicos, a avalia-
cao da qualidade e as justificativas do avaliador;



f)  aidentificacdo dos responsaveis pela solicitacdo,
bem como pela avaliacao da qualidade e pela ates-
tacdo dos servicos realizados, os quais ndo podem
ter nenhum vinculo com a empresa contratada.

3.1) Fundamentacdo legal: Constituicdo Federal,
art. 37, caput; Lei 9.784/1999, art. 2°, caput;
Lei 8.666/1993, art. 6° inciso IX, alinea “e”,
art. 58, inciso Ill; Lei 10.520/2002, art. 3°, inciso |;
Decreto 2.271/1997, art. 3° § 1° Sumula - TCU 269;
IN - SLTI 4/2010, art. 15, inciso lll, alineas “a’” e “c”,
art. 25, inciso Il; Acérdao 786/2006-TCU-Plendrio,
item 9.4.4 %%,

4) Forma de transferéncia de conhecimentos: Deve ser
explicitado como os conhecimentos relativos a contra-
tagao serdo transferidos ao érgao, de modo que este
nao fique excessivamente dependente da contratada.
Por exemplo, a transferéncia de conhecimentos pode
incluir reuni6es mensais entre as partes ou em momen-
tos especificos, como ao final de cada fase do contrato
e no término da implantagdo da solu¢ao, bem como
oficinas e treinamentos. Essa transferéncia deve ocor-
rer ao longo do contrato, e ndao somente no seu final.
Trata-se de uma forma de gera¢do de valor para o 6r-
gao, além do valor decorrente da contratagdao em si.

E importante destacar que ha dois tipos de conhe-
cimentos envolvidos nas contrata¢fes de solucbes de
Tl que merecem especial atencao e devem ser inter-
nalizados por servidores do érgao, principalmente no
caso da contrata¢ao de servicos:

a) conhecimentos dos processos de trabalho do
drgao, isto €, como as atividades e procedimen-
tos operacionais devem ser conduzidos em ter-
mos de negdcio (e.g. etapas de um determinado
procedimento ou forma de cdlculo de um valor).
O risco de a contratada conhecer mais sobre os
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b)

4.1)

processos do drgao do que os préprios servidores
é aumentado pela tendéncia desses servidores a
se aterem somente as partes dos processos do
dérgao que cabem a sua unidade organizacional
(e.g. ao seu departamento), sem que tenham uma
visdo sistémica desses processos de trabalho (cul-
tura de silos);

conhecimentos relativos a Tl, isto é, sobre elemen-
tos como as tecnologias empregadas, os dados
(e.g. modelo de dados), a arquitetura de software,
o modelo de desenvolvimento de software, onde
os codigos-fonte e executdveis sao armazenados,
as configuracdes de software e de hardware (e.g.
configurag¢bes de servidores e de equipamentos
de rede), os procedimentos de producdo (e.g. for-
ma de execucdo de backups), entre outros.

Fundamentacdo legal: IN - SLTI 4/2010, art. 14, inci-
so lll, alinea “b”, inciso 1V, alinea “a’” .

Vale ressaltar que o regime de execucao da
contratacdo, a ser definido no edital de licitacdo,
é derivado do modelo de execugao do objeto. Os
tipos de regime de execugdo sao previstos na Lei
8.666/1993, art. 6°, inciso VI, transcrito a seguir:

VIII - Execugdo indireta - a que o érgdo ou entidade con-
trata com terceiros sob qualquer dos seguintes regimes:
(Redacdo dada pela Lei n° 8.883, de 1994)
a) empreitada por preco global - quando se con-
trata a execu¢do da obra ou do servico por preco
certo e total;
b) empreitada por preco unitario - quando se con-
trata a execu¢do da obra ou do servico por preco
certo de unidades determinadas;
¢) (Vetado). (Reda¢do dada pela Lein° 8.883,de 1994);
d) tarefa - quando se ajusta mao-de-obra para pe-
quenos trabalhos por preco certo, com ou sem
fornecimento de materiais;



e) empreitada integral - quando se contrata um
empreendimento em sua integralidade, compre-
endendo todas as etapas das obras, servicos e ins-
talagbes necessarias, sob inteira responsabilidade
da contratada até a sua entrega ao contratante em
condicdes de entrada em operacao, atendidos os
requisitos técnicos e legais para sua utilizagdo em
condi¢bes de seguranga estrutural e operacional
e com as caracteristicas adequadas as finalidades
para que foi contratada; (grifos nossos)

B| FUNDAMENTAGAO LEGAL:

a fundamentacao legal que consta dos subitens ante-
riores, além da IN - SLTI 4/2010, art. 7°, art. 14, inciso IlI,
art. 15, inciso lll, alinea “d”, art. 17, § 1°, inciso V %4.

O QUE FAZER:

1) Na escolha do modelo de execugdo do objeto, deve-se
buscar a prestacao de servicos pagos por produtos e
servicos entregues, evitando-se a remuneracdo por
alocacdo de mao de obra (e.g. alocagdo por postos de
trabalho). Esse modelo, focado nos resultados, traz di-
versas vantagens, tais como:

a)

b)

a vinculacao do pagamento a produtos e servicos
entregues, de modo que a Administra¢cao ndo pa-
gue pelo esfor¢o da contratada, e sim pelo que ela
efetivamente entregar. Em outras palavras, o 6r-
gao ndo contrata um contingente de pessoas para
fazer o que for demandado ao longo do tempo,
correndo-se o risco dessas pessoas nao fazerem
trabalhos alinhados com os objetivos dos drgaos
e de Tl ou ficarem ociosas em parte significativa
do tempo;

a contratada € responsavel pela geragao dos pro-
dutos e servicos contratados, de modo a buscar

143



144

aderéncia aos critérios de qualidade estabeleci-
dos no contrato, sob pena de ndo receber e de
ser penalizada (e.g. ser multada ou ser declarada
inidénea), diminuindo-se a probabilidade de ocor-
réncia do paradoxo lucro-incompeténcia (Acér-
dao 1.558/2003-TCU-Plendrio, item 35 do voto do
Ministro-Relator *). De acordo com esse parado-
X0, quanto menor a qualificagdo dos prestadores,
maior o nimero de horas necessdrio para execu-
tar o servico, com consequente elevacdo do preco
cobrado da Administracao e do lucro da empre-
sa contratada. Lembra-se que contrata¢cbes com
mera alocacdo de mao de obra (por esfor¢o) tém
sido condenadas pelo TCU em diversas ocasides
(e.g. Acdérdao 786/2006-TCU-Plendrio). Adicional-
mente, a IN - SLTI 4/2010 define um processo de
trabalho de contratacao de solugdes de Tl que es-
tabelece, como regra, remuneragao por produtos
e servicos entregues, conforme estabelecido no
contrato.

¢) hdmenor pessoalidade (dependéncia comrelagdo
a funciondrios especificos da contratada) e menor
ou nenhuma relacao de subordinacao entre o 6r-
gdo e os funciondrios da contratada (e.g. contro-
le de horario, acordo com relacdo a periodos de
férias e comandos para executar tarefas), pois o
contato entre o érgao e a contratada ocorre es-
sencialmente mediante o preposto da contratada,
de forma que o drgao fica menos sujeito a enfren-
tar problemas relativos ao descumprimento da
Sdmula - TST 331.

2) Portanto, deve-se restringir a utilizacdo do modelo de
execucao indireta de servicos por meio de postos de
trabalho aqueles servicos cujas caracteristicas intrin-
secas impossibilitem a ado¢ao do outro modelo, com
justificativa exaustiva dessa utilizagao.



3) Na constru¢do do modelo de execucdo do objeto, de-
vem-se considerar as seguintes praticas:

a)

b)

)

o estabelecimento de niveis minimos de servico
exigiveis, que definem os parametros que deve-
rao ser utilizados para balizar a mensuracao dos
servicos prestados. Caso o servi¢o prestado pela
contratada ndo atinja os niveis de servico estabe-
lecidos, a contratante poderd aplicar as san¢oes
previstas no contrato (e.g. multa) e os descontos
nos pagamentos relativos aquele servico (glosas);
a previsdao de acompanhamento e fiscalizacao
concomitantes a execucao, para evitar distorcoes
na aplicagdo dos critérios de mensuracao, incluin-
do a possibilidade de inspe¢des in loco e diligén-
cias, quando aplicaveis, bem como forma de exe-
cucao desses procedimentos;

o ritual de iniciacao do contrato, incluindo:

(1) areunido de alinhamento de entendimentos e ex-

pectativas, que deve ocorrer imediatamente apds
a assinatura do contrato, de modo que os elemen-
tos bdsicos do contrato fiquem claros para ambas
as partes, em especial:

a. o objeto do contrato;

b. a forma de comunicacdo entre as partes, que de-
verd ocorrer primordialmente entre o drgdo e o
preposto da contratada;

c. as providéncias previstas para a insercdo da
contratada (vide item “6.1.11. Providéncias para
adequagdo do ambiente do érgdo”);

d. o modelo de execugdo do objeto;

e. o modelo de gestdo do contrato, que inclui a forma
de acompanhamento dos trabalhos (e.g. mediante
relatdrios de prestacdo dos servicos entregues pela
contratada e reunides mensais entre as partes);
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as formas de recebimento provisdrio e definitivo;

. as sang¢0es e glosas aplicdveis;

. 0s procedimentos de faturamento e pagamento;
no caso de contratos com previsdo de uso de
ordens de servico, detalhar os campos da OS na
reunido, os critérios de qualidade utilizados e as
situacdes que ensejem a recusa de produtos e
Servicos;

j. se necessdrio, deve ser estabelecido cronogra-
ma de execucdo das providéncias previstas para
adequagdo do ambiente do érgdo (e.g. ocupa-
¢do de espaco fisico pela contratada, alocagdo
de equipamentos do 6rgao, instalacdo de links
de comunicagdo, alocacdo de crachds para os
funciondrios da contratada e concessao de perfis
de acesso a servicos do 6rgdo).

> 0q Th

Nessa reunido, dependendo da relevancia do con-
trato, deverdo estar presentes o titular da drea
de TI, o titular da drea requisitante, a equipe de
planejamento da contratacdo, os agentes respon-
sdveis pela gestdo do contrato (e.g. gestor, fiscal e
comissdo de recebimento), o diretor da empresa
contratada responsdvel pela execucdo dos servi-
cos, o lider da equipe de execucdo do servico e o
preposto da contratada. Na IN - SLTI 4/2010, art. 25,
inciso I, alinea “b”, é descrita a reunido citada®.

(2) aexecugdo das providéncias de adequagdo do am-
biente do érgao.

d) o ritual de encerramento do contrato, incluindo
(IN - SLTI 4/2010, art. 14, inciso 111%7):

(1) reunido de encerramento do contrato, quando
sdo revistos os eventos necessdrios, jd previstos
no proprio contrato, tais como:



a. a entrega da versao final dos produtos previstos
no contrato e da respectiva documentacdo;

b. a execucdo de oficina de trabalho para encerrar
a passagem de conhecimentos sobre a solugdo
para servidores do 6érgao, se pertinente;

¢. a devolugdo de equipamentos, crachds, licencas
de software e bases de dados sob controle da
contratada (e.g. base de dados de chamados em
contratos de service desk);

d. a desocupacdo de espaco fisico;

e. a eliminagdo das caixas postais e dos perfis de
acesso a sistemas do drgao e de terceiros;

f. a finalizagdo de servicos adicionais (e.g. inter-
rup¢do de links de comunicagdo entre o drgao e
a contratada);

(2) a execucdo das providéncias de encerramento do

contrato.

4) No caso de adotar, excepcionalmente, o modelo de
execugao indireta pela alocagdo por postos de tra-
balho, o0 modelo de execucdao do objeto deve definir

claramente:

a) seosfuncionarios da empresa trabalhardo dentro
ou fora das instalacdes do dérgdo (preferencial-
mente fora das instalacdes do érgdo);

b) a qualificacdo técnica necessaria para assumir
cada posto de servico;

c¢) os documentos que servirdo para comprovar a
qualificagdo exigida;

d) motivos que venham a justificar a substituicdo de
profissionais e como ela deve ser realizada;

e) aformapelaqualacontratada garantira que, nos

afastamentos legais ou na eventual substituicao
de profissionais, os substitutos tenham a mes-
ma qualificacao e a mesma efetividade daqueles
substituidos;
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5)

6)

f)  os dias e hordrios em que a presenca do profis-
sional é requerida, sem jamais prever autorizacao
para remuneragao de horas extras ou hordrio no-
turno além da jornada regular prevista em contra-
to, pois cabe a contratada gerenciar a forma como
se desincumbird das obriga¢bes contratuais e das
demandas de servico;

g) aslocalidades de prestacdo dos servicos (e.g. cida-
des ou diferentes locais de uma mesma cidade), a
estimativa do volume de servi¢os em cada locali-
dade e a integral responsabilidade da contratada
pelas despesas de transporte e hospedagem de
seus funcionarios designados para executar servi-
¢os nessas localidades;

h) a vedagdo ao 6rgdo de fornecer beneficios di-
retamente aos funciondrios da contratada, tais
como passagens, didrias, vales-transporte e va-
les-refeicdo (Acdérddos 1.806/2005, 2.103/2005,
2.171/2005, 2.172/2005, 362/2007 e 669/2008, to-
dos do Plenario).

Em qualquer forma de execucdo do objeto (baseada na
entrega de produtos e servicos ou em postos de traba-
Iho), o modelo de execucdo do objeto deve prever que
a contratada é integralmente responsavel pela gestao
de seu pessoal em todos os aspectos, sendo vedado
aos servidores publicos, formal ou informalmente,
qualquer tipo de ingeréncia, ou influéncia sobre a ad-
ministra¢do da contratada, ou comando direto sobre
os funciondrios.

Em alguns contratos, o custo para a inser¢ao da em-
presa no 6rgao pode ser alto (e.g. contratacdo de ser-
vice desk), de modo que, se o periodo de vigéncia do
contrato for curto, a empresa pode considerar que o
risco de ndo haver prorrogacao seja alto, o que tende
a aumentar os precos ofertados. Em casos desse tipo,
é aconselhavel definir um periodo de vigéncia mais lon-



go (e.g. dois ou trés anos), bem como possibilidade de
prorrogacdes (e.g. anuais).

D] RISCOS IDENTIFICADOS:

1) Elaboragdo de expectativa otimista de prazo necessd-
rio para se chegar a implanta¢ao da solugao, gerando
frustracdo na drea requisitante e na drea de Tl, bem
como prejuizo a credibilidade da drea de TI.

1.1) Sugestdes de controles internos:

(1) a equipe de planejamento da contratacdo deve
considerar prazos realistas para que a licitagdo
seja concluida e para que as acbes necessdrias para
implantar a solugdo sejam efetivadas por todos os
atores responsdveis, tais como:

a. providéncias para adequacdo do ambiente do
érgado para que a solugdo atenda a necessidade
de negdcio (vide item 6.1.11), incluindo agées de
unidades do drgdo necessdrias para alocar recur-
sos a contratada, como espaco fisico e conheci-
mento a ser passado por servidores do érgdo
(e.g. detalhes de requisitos para dirimir dividas
da contratada);

b. acbes pactuadas com a contratada para que a
solugdo esteja funcional para gerar os resulta-
dos pretendidos (e.g. apoio para a implantagdo
da solugdo em ambiente de producdo) ou para
que a contratada esteja apta a gerar resultados,
no caso de servicos continuos (e.g. tempo paraa
contratada contratar e alocar pessoal para exe-
cutar os servicos);

c. acbes necessdrias para avaliar e testar os produ-
tos entregues para verificar se estdo de acordo
com os termos do contrato, tanto por parte da
dred requisitante como da drea de TI;
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(2) a equipe de planejamento da contratacdo deve
elaborar cronograma com base em prazos execu-
tados em contratacbes passadas, bem como nas
licbes aprendidas nessas contratacdes;

(3) a equipe de planejamento da contratacdo deve
verificar se os prazos sao considerados aceitdveis
pela drea requisitante. Se ndo for, negociar requisi-
tos e prazos com essa dred. Caso a negocia¢do ndo
se mostre eficaz, a equipe de planejamento deve
levar o caso as instdncias superiores. A impossibi-
lidade de atendimento a necessidade da contrata-
¢do nos termos da drea requisitante enseja a invia-
bilidade da contratagdo.

2) Concessdo de perfis de acesso a sistemas de in-
formacao e a outros recursos a funciondrios da
contratada, levando a ocorréncia de eventos no-
civos ao ¢rgdo (e.g. vazamento de informagdes).

Esse tipo de risco é mais alto no caso da contrata-
¢ao de servicos sensiveis como geréncia de rede e de
administracao de banco de dados por postos de traba-
Iho, pois os funciondrios da contratada podem ter aces-
so franqueado a todas as informag6es do drgdao em
meio digital, inclusive aquelas consideradas sigilosas.

2.1) Sugestdes de controles internos:

(1) publicar PSI, PCA e Politica de Classificagdo da In-
formagdo (PCl). Convém que a responsabilidade
por esse controle seja da alta administracao;

(2) a equipe de planejamento da contratacdo deve
estabelecer a obrigatoriedade de cumprimento da
PSI, da PCA e da PCl pela contratada no termo de
referéncia ou no projeto bdsico, que deve constar



do Termo de Responsabilidade a ser entregue por
todos os funciondrios da contratada envolvidos
com a contratagdo (e.g. vide item “6.1.3. Requisi-
tos da contratacdo”, “E)”, “3)”, “d)” e Acérddo
2.023/2005-TCU-Plendrio);

(3) aalta administracdo e a drea de Tl devem garantir
que a execucdo indireta de atividades que envol-
vam acesso livre a todas as informagdes do drgao
em meio digital (e.g. geréncia de rede e de admi-
nistracdo de banco de dados) ocorra somente em
casos excepcionais, devidamente justificados.

3) Dependéncia excessiva com relacdo a contratada, que
passa a deter o conhecimento dos processos de traba-
lho e das tecnologias empregadas mais do que o pro-
prio drgao.

Esse fato pode ocasionar a perda do controle
da Administracdao sobre os sistemas institucionais,
incluindo a perda da capacidade de decidir sobre es-
sas solucdes, criando-se dependéncia em rela¢do a
contratada para proceder a alteracdes e manutencao
dos aplicativos.

3.1) Sugestdes de controles internos:

(1) a equipe de planejamento da contratacdo deve
elaborar os procedimentos relativos a transferén-
cia de conhecimentos, como reunibes mensdais,
oficinas e treinamentos, bem como os produtos
esperados desses procedimentos (e.g. atas das
reunibes realizadas entre o érgao e a contratada, a
serem incluidas nos autos do processo de fiscaliza-
¢do), e inclui-los no modelo de execucdo do objeto.
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6.3.6 MODELO DE GESTAO DO CONTRATO
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Al OQUEE:

Apds o encerramento do processo licitatério e contra-
tado o vencedor do certame para o fornecimento do ob-
jeto, inicia-se a fase de execucdo contratual. Nessa fase,
compete a Administra¢dao garantir que a contratada cum-
pra os termos contratuais, de forma que o objeto do con-
trato seja fornecido nas condi¢Oes estabelecidas.

E na execucdo do contrato que o 6rgdo alcanca ou ndo
os resultados pretendidos que atendam a necessidade que
deu origem a contratagdo. A qualidade dessa etapa depen-
de, em grande medida, dos trabalhos desenvolvidos na fase
de planejamento da contrata¢ao, pois € no planejamento
que as regras da gestdo contratual sdo estabelecidas.

O modelo de gestdo do contrato descreve como a
execugao do objeto serd fiscalizada pelo érgao, median-
te servidor especialmente designado para representar a
Administracdao, embora seja permitida a contratacao de
terceiros para assisti-lo e subsidia-lo de informagdes perti-
nentes a essa atribuicdo (quarteirizagdo). Entretanto, o fis-
cal ndo € o unico ator do drgao que participa dessa etapa,
como é exposto a seguir.

O modelo de gestdo do contrato deve contemplar as
seguintes defini¢bes basicas:

1) Definicdo de quais atores do érgdo participardo das ati-
vidades de acompanhamento e fiscaliza¢ao do contra-
to, bem como as atividades a cargo de cada um deles

E necessario definir os papéis dos vdrios atores en-
volvidos, sob pena do fiscal do contrato ficar sobrecar-
regado. Diversos atores participam da gestao contratu-
al, entre os quais:

a) responsavel pelo acompanhamento e fiscaliza-
cdo do contrato (fiscal do contrato), que efetua
o recebimento provisdrio, no caso de servicos, de



b)

d)

acordo com o art. 73, inciso |, alinea “a’”’, da Lei
8.666/1993. No caso de compras ou locacdo de
equipamentos, o recebimento provisério deve
ocorrer de acordo com o art. 73, inciso I, alinea
“a”, da lei citada;

servidor ou comissao designada pela autorida-
de competente, responsdvel por comprovar a
adequagao do objeto aos termos contratuais, de
modo a efetuar o recebimento definitivo, no caso
de servicos, de acordo com o art. 73, inciso |, ali-
nea “b”, da Lei 8.666/1993. No caso de compras
ou locagdo de equipamentos, o recebimento defi-
nitivo deve ocorrer de acordo com o art. 73, inciso
I, alinea “b”, da lei citada;

gestor do contrato: servidor com atribui¢bes ge-
renciais, técnicas e operacionais relacionadas ao
processo de gestdao do contrato, indicado por au-
toridade competente, de acordo com a IN - SLTI
4/2010, art. 2°, inciso 1V;

superiores do responsdvel pelo acompanhamen-
to e fiscalizagdo do contrato, aos quais cabem
tomar decisdes e providéncias que ultrapassem
a competéncia do responsavel, de acordo com o
art. 67, § 2°, da Lei 8.666/1993;

representante da drea requisitante, que tem as
melhores condi¢des de avaliar se os produtos e
servicos entregues atendem a necessidade de ne-
gdcio, em parceria com o responsavel pelo acom-
panhamento e fiscalizacdo do contrato, de acordo
com a IN - SLTI 4/2010, art. 2°, inciso VII.

Fundamentacdo legal (além da fundamentacdo ci-
tada nas alineas):

Lei 8.666/1993, art. 6°, inciso IX, alinea “e”, art. 58,
incisolll,art. 67,art.73,incisoslell; IN-SLTI 4/2010,
art. 2°, incisos IV a VI, art. 25 e 26; Lei 9.784/1999,
art. 2°, paragrafo tnico, inciso VII %,
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1.2) Consideracdes: vale ressaltar que o papel do res-
ponsdvel pelo acompanhamento e fiscalizacdo,
conhecido como fiscal do contrato, exposto no
art. 67, §§ 1° e 2°, da Lei 8.666/1993, se confunde
com o papel do gestor do contrato exposto no
Decreto 2.271/1997, art. 6° 9. A IN - SLTI 4/2010 cria
distincdo entre esses papéis.

2) Definicdo de protocolo de comunicacdo entre contra-

tante e contratada ao longo do contrato, devidamente
justificado.

Esse protocolo deve estabelecer mecanismos para
que os requisitos da contratacao, os termos editalicios
e contratuais, bem como as politicas e normas do dr-
gao, sejam acessiveis, compreendidos e observados
pelo preposto e por todos os funcionarios da contrata-
da que tenham contato com o dérgao, particularmente
os seguintes elementos: 1) PSI; 2) politica de controle
de acesso (PCA); 3) metodologia de desenvolvimento
de sistemas (MDS); e 4) normas gerais de pessoal (com-
portamento, acesso, identificacdo, ética, sigilo etc.).

O protocolo de comunicagdo descreve, por exem-
plo, a periodicidade das reunides entre as partes (e.g.
mensal), os modelos da pauta da reunido entre o 6r-
gao e a contratada no inicio da execug¢do contratual
(reunido de alinhamento de entendimentos e expec-
tativas entre as partes), dos relatérios mensais sobre
a execucao do servico pela contratada, da pauta das
reunides mensais entre contratante e contratada para
discutir esses relatdrios, dos oficios de comunicagao
de problemas, da pauta da reunido de encerramento
do contrato etc.

Toda a interacdo com a contratada deve ser sem-
pre documentada nos autos do processo de fiscaliza-
¢ao, de modo que haja rastreabilidade dos fatos ocor-
ridos ao longo da vigéncia do contrato, tanto por parte
do érgao como por parte das instancias de controle.



3)

Tratativas verbais ndo tém valor se houver problemas
a ponto de ser necessario aplicar san¢des a empresa.
Portanto, é importante ter o registro dos eventos que
caracterizem comportamentos irregulares ao longo do
tempo e que motivem aplica¢ao de san¢6es, em espe-
cial as mais severas. Na IN - SLTI 4/2010 é prevista a ma-
nutenc¢ao do Histdrico de Gerenciamento do Contrato,
contendo registros formais de todas as ocorréncias po-
sitivas e negativas da execuc¢ao do contrato, por ordem
histdrica, a cargo do Gestor do Contrato .

2.1) Fundamentacdo legal:

Lei 8.666/1993, art. 6° inciso IX, alinea “e”,
art. 58, inciso lll, art. 67, § 1% Lei 10.520/2002,
art. 3° inciso I; IN - SLTI 4/2010, art. 15, inciso llI,
alinea “g”; Lei 9.784/1999, art. 2°, paragrafo uni-
co, inciso VII ',

Definicao da forma de pagamento do servico, devida-
mente justificada:

Trata do detalhamento dos valores ou percentuais
que serao pagos ao longo da execucao do contrato,
com as devidas justificativas, lembrando que se deve
estabelecer forma de pagamento que condicione a re-
muneragdo da contratada a entrega dos produtos ou
servicos contratados. Por exemplo, pagamentos men-
sais de servicos continuos, feitos apds avaliagao dos ni-
veis de servico entregues, ou pagamentos por produ-
tos entregues em cada etapa de um servico, de acordo
com cronograma fisico-financeiro.

3.1) Fundamentacdo legal:

Lei 8.666/1993, art. 6° inciso IX, alinea “e”,
art. 58, inciso Ill; Lei 10.520/2002, art. 3° inci-
so I; IN - SLTI 4/2010, art. 15, inciso Ill, alineas
“e” e “f’; Lei 9.784/1999, art. 2°, paragrafo uni-
co, inciso VII 2,
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4) Definicdo do método de avaliagdo da conformidade

dos produtos e dos servicos entregues com relagdo as
especificagcdes técnicas e com a proposta da contrata-
da, com vistas ao recebimento provisdrio.

E necessério definir como o fiscal do contrato desig-
nado formalmente pela autoridade competente efetu-
ard o recebimento provisdrio. No caso do recebimento
de servigos, os critérios de avaliacdo devem abranger
meétricas, inclusive de qualidade, segundo parametros
e prazos aceitaveis.

No caso de servicos, é importante que a drea requi-
sitante também participe dessa etapa, pois o fiscal tem
condi¢Oes de avaliar os produtos entregues sob a dtica
da conformidade com o contrato e com os padrdes de
Tl do érgao. Entretanto, a drea requisitante deve emitir
parecer sobre a aderéncia dos artefatos aos requisitos
da contratacdo voltados ao negdcio, de modo que o
érgao tenha maior garantia de que os produtos e ser-
vicos entregues produzirdo os resultados pretendidos
e de que a necessidade do érgao que gerou a contra-
tacdo seja atendida. Portanto, é interessante que haja
um duplo recebimento, pelo fiscal e por representante
da drearequisitante.

Para tornar o trabalho mais previsivel e passivel
de ser assumido por um substituto (e.g. em funcdo de
afastamentos do fiscal, como férias), uma boa préatica
é basear o recebimento provisério em uma lista de ve-
rificacdo (checklist).

4.1) Fundamentacdo legal:

Lei 8.666/1993, art. 6° inciso IX, alinea “e”,
art. 40, inciso, XVI, art. 73, inciso |, alinea “a”, in-
ciso Il, alinea “a”; Lei 10.520/2002, art. 3°, inciso |;
Decreto 2.271, art. 3°, § 1% IN - SLTI 4/2010, art. 15,
inciso lll, alinea “a” Lei 9.784/1999, art. 2°, para-
grafo Unico, inciso VII 3.




5) Definicdo do método de avaliagdo da conformidade
dos produtos e dos servicos entregues com relagao
aos termos contratuais e com a proposta da contrata-
da, com vistas ao recebimento definitivo.

Assim como no caso do recebimento provisério, o
recebimento definitivo, feito por parte do servidor ou
da comissao designada formalmente pela autoridade
competente, deve basear-se em uma lista de verifi-
cacao. Deve-se verificar se o objeto foi devidamente
executado e se as condi¢bes contratuais foram devi-
damente seguidas, abrangendo, além da execug¢ao do
objeto propriamente dito, elementos como a regulari-
dade previdenciaria, fiscal e trabalhista.

5.1) Fundamentacdo legal:

Lei 8.666/1993, art. 6°, inciso IX, alinea “e”, art. 40,
inciso, XVI, art. 73, inciso |, alinea “b"”, inciso Il, ali-
nea “b”; Lei 10.520/2002, art. 3° inciso I; IN - SLTI
4/2010, art. 15, inciso Ill, alinea “a”; Lei 9.784/1999,
art. 2°, paragrafo Unico, inciso VII ™4,

5.2) Considera¢des: com relacdo ao recebimento de
servicos, no art. 73, inciso |, alineas “a” e “b”, da
Lei 8.666/1993, hd uma segregacao de fungdes en-
tre o fiscal do contrato, que efetua o recebimento
provisério, e o servidor ou comissao de recebi-
mento, que efetua o recebimento definitivo.

Vale lembrar que o fiscal é responsdavel
pelo acompanhamento e fiscalizacdo do contra-
to, devendo anotar em registro prdéprio todas
as ocorréncias relacionadas com a execucao do
contrato, determinando o que for necessdrio a
regularizagdo das faltas ou defeitos observados
(Lei 8.666/1993, art. 67, § 1° ).

Assim, é de se esperar que o termo circuns-
tanciado relativo ao recebimento provisdrio deve
pautar-se nessas obrigagoes e seu teor deve base-
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e Responsavel:

ar-se no que foi observado ao longo do acompa-
nhamento e fiscalizacao. Por exemplo, no caso de
servicos para 0s quais sejam previstos niveis mi-
nimos de servico exigidos, o fiscal deve informar
no recebimento provisdrio se esses niveis foram
alcangados ou ndo, embasando como chegou a
esse juizo.

Por outro lado, o servidor ou comissao res-
ponsavel pelo recebimento definitivo deve veri-
ficar o trabalho feito pelo fiscal e verificar todos
os outros aspectos do contrato (e.g. uso de uni-
formes pelos funciondrios da contratada, reco-
Ihimento de contribuicbes trabalhistas e previ-
dencidrias). A segregacdo de fun¢des exposta é
sintetizada na Figura 4.

Figura 4 - Distingdo entre recebimento provisdrio e definitivo de servigos

Recebimento provisério Recebimento definitivo

e Responsavel:

- Fiscal do contrato. - Servidor ou comissdo de
* Teor essencial: ——»  recebimento.
- Verificagdo técnica da entrega e Teor essencial:
dos produtos e servigos - Conferéncia da verificagao
definidos. feita pelo fiscal do contrato
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- Verificagdo de outros
aspectos do contrato
(e.g. recolhimento de
contribuigGes trabalhistas e
previdenciarias).

Para que o fiscal do contrato concentre-se
na avalia¢do técnica dos produtos e servicos entre-
gues, no caso do recebimento provisério de servi-
cos, a verificagdo das regularidades fiscais, traba-
lhistas e previdencidrias para fins de pagamento
devem ficar a cargo da comissao de recebimento,
responsavel pelo aceite definitivo, que pode con-



tar com apoio de unidade da drea administrativa
que execute essa atividade. Na IN - SLTI 4/2010, as
atividades relativas a gestdo contratual sdo distri-
buidas para diversos atores (art. 25, inciso I11°).

Como hd uma segregacao de fun¢des nos dois aceites, o
fiscal do contrato ndo deve fazer parte do aceite definitivo.

E importante ressaltar que o recebimento
de servicos é diferente do recebimento de bens.
Os dois recebimentos sao definidos em incisos
separados do art. 73. O recebimento provisério
de bens é mais simples do que o corresponden-
te para servicos, pois o termo circunstanciado de
servicos envolve um parecer sobre o servico en-
tregue, enquanto que o recebimento provisdrio
de bens é basicamente uma declaracao de que o
objeto foi entregue, para depois haver a verifica-
cao da conformidade do material entregue com a
especificacao.

A notd fiscal (ou a fatura) deve ser objeto do recebimen-
to definitivo, mas ndo do recebimento provisério. E conve-
niente que a nota fiscal de servicos seja emitida apds o re-
cebimento definitivo, visto que, havendo rejeicdao total ou
parcial dos servicos, fica a nota fiscal previamente emitida
estabelecendo valor que ndo poderd ser aceito pela Admi-
nistragdo, mas que jd terd gerado efeito tributdrio.

Também é importante lembrar que o aceite
definitivo ndo se confunde com a liquidacao da
despesa, que € atribuicao da drea contabil. O acei-
te definitivo € insumo para a liquida¢do da despe-
sa (Lei 4.320/1964, art. 63 7).

6) Procedimento de verificacdo do cumprimento da obri-
gacao da contratada de manter todas as condi¢6es nas
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7)

quais o contrato foi assinado durante todo o seu perio-
do de execucao

Entre essas condi¢bes estao as de habilitacao, as
de atendimento aos critérios técnicos obrigatdrios e
pontudveis da licitacdo (no caso de licitacbes do tipo
“técnica e pre¢o”’), assim como os termos da proposta,
0 que também se aplica, no que couber, aos casos de
contratagdes diretas (dispensas ou inexigibilidades de
licitacdo), inclusive de empresas publicas, e de adesdes
a atas de registro de preco.

6.1) Fundamentacdo legal:
Lei 8.666/1993, art. 6°, inciso IX, alinea “e”, art. 55,

inciso XIlll; Lei 10.520/2002, art. 3° inciso I; IN - SLTI
4/2010, art. 25, inciso ll1, alineas “e” e “|”’ ",

San¢des, glosas e rescisdao contratual, devidamente
justificadas, bem como os respectivos procedimentos
para aplicacdo.

Devem ser definidas as sancdes para os casos de
descumprimento das obrigacdes estabelecidas, sendo
importante que, para cada obriga¢ao, haja uma san¢ao
especifica. Os procedimentos para aplicar essas san-
¢bes devem estar definidos no edital e no contrato,
observando os principios da razoabilidade e da propor-
cionalidade (Lei 9.784/1999, art. 2°, caput '), isto é, o
rigor de cada penalidade tem que ser proporcional ao
dano que possa ser causado pela contratada. Também
devem ser estabelecidas as condi¢des para aplica¢des
de glosas, bem como as respectivas formas de cdlculo
(e.g. se um canal de comunicacdo com a internet deixa
de funcionar por dois dias, o valor correspondente do
servico deve ser descontado da respectiva fatura). Adi-
cionalmente, deve ser prevista a possibilidade de uso
de garantias contratuais na aplicacao de penalidades.




O estabelecimento de san¢des atreladas as diver-
sas obriga¢des da contratada é um elemento essencial
para que o drgdo tenha instrumentos para trazer o
contrato a normalidade.

Sem a aplica¢do de sangdes, para todos os efeitos,
a contratada ndo tem nada que a desabone e, portan-
to, continua apta a participar de qualquer licitacao da
APF. Em consequéncia, se o érgao nao fizer a gestao
adequada de seus contratos, os maus fornecedores
poderdo voltar a contratar com o érgao sem qualquer
restricdo e também ndo terdo impedimentos para par-
ticipar de licitacbes nos outros drgdos da APF.

7.1) Fundamentacdo legal:

Lei 8.666/1993, art. 6°, inciso IX, alinea “e”, art. 55,
incisos de VI a IX, art. 58, inciso IV, art. 77, art. 87;
Lei10.520/2002, art. 3° incisosl elll; Lei 9.784/1999,
art. 2°, caput, paragrafo unico, inciso VII, art. 50,
inciso Il e §1° art. 68; IN - SLTI 4/2010, art. 15, inciso
ll], alinea “h”, art. 17, § 1°, inciso IX "°.

8) Garantias de execucdo contratual, quando necessario
Essas garantias poderao ser consumidas em caso
de infragdo de algum dispositivo do contrato por parte
da contratada (e.g. cobrir o valor relativo a aplicagdo
de multa).

8.1) Fundamentacdo legal: Lei 8.666/1993, art. 55, inci-
so VI, art. 56 ™.

B| FUNDAMENTAGAO LEGAL:

a fundamentacao legal que consta dos subitens ante-
riores, além da IN - SLTI 4/2010, art. 17, § 1°, inciso VI ™.
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c| O QUEFAZER:

1)
2)

3)

A gestao técnica dos contratos de solu¢bes de Tl deve
competir formalmente a drea de Tl do drgao.

Nao é definido na legislagdo qual é a periodicidade das
verificagbes do cumprimento da obrigacao da contra-
tada de manter todas as condi¢6es nas quais foi assina-
do o contrato durante todo o periodo de sua execucao.
Como boa pratica, devem-se efetuar essas verificacdes
pelo menos anualmente, bem como nas prorrogacdes
e repactuagoes.

Caso sejam exigidas garantias, devem ser as menores
possiveis, dentro do necessario, pois podem limitar
a competigao.

4) As sangdes previstas no art. 87 da Lei 8.666/1993 ™ sdo

genéricas, de maneira que sozinhas ndo permitem uma
atuacado eficaz e eficiente dos atores envolvidos na ges-
tao do contrato. Entretanto, o inciso Il do artigo citado
indica que multas especificas tém que ser elaboradas
para cada contrato, de forma que sejam atreladas ao
objeto em questdo.

Inicialmente, é necessario definir o processo de afe-
ricdo da desconformidade que leva a sancdo (e.g. cal-
culo do nivel de servico obtido). Em seguida, deve-se
estabelecer a multa correspondente a desconformida-
de, com a respectiva forma de cdlculo, que deve ser a
mais simples possivel, pois do contrdrio, é mais dificil
garantir sua aplicagao.

As multas devem ser ajustadas ao prejuizo causado
ao 6rgao. Multas genéricas e elevadas acabam sendo
ineficazes, pois em uma sé aplicagdo podem consumir
toda a margem de lucro da contratada, tornando o
contrato inviavel.

Adicionalmente, é necessario definir o que fazer se
as multas se acumularem, como no caso de descumpri-



5)

mento contumaz do contrato por parte da contratada.
Por exemplo:

a) seum produto for recusado duas vezes, deve ser
aplicada uma determinada multa;

b) seonumero de recusas de um mesmo produto for
igual ou maior que trés, aplicar multa mais severa;

c) se o teto de 10% do valor do contrato for alcanca-
do em multas, efetuar distrato e avaliar a hipdtese
de aplicar suspensao de contratar com o érgao ou
declarar a inidoneidade da empresa para licitar ou
contratar com a Administragao Publica.

Lembra-se que a atividade de aplicagdo de san¢des
costuma ser trabalhosa e desgastante, pois envolve
reunir-se com a contratada para tentar resolver o pro-
blema antes de partir para a aplicagdo da san¢ao, regis-
trar os contatos com a contratada (e.g. mediante atas
de reunido), juntar as evidéncias do descumprimento
para embasar a recomendacao do fiscal a respeito da
aplicacao da sancao pela drea administrativa e analisar
a defesa da contratada. Assim, essa atividade tem que
ser conduzida com cuidado, para que o esforco empre-
endido tenha consequéncia.

Os procedimentos de identificacdo das infra¢bes e
de aplicacdo das respectivas sancdes tém que ser defi-
nidos na etapa de planejamento da contratacao e apli-
cados diligentemente pelos responsaveis pela gestao
contratual e pela drea administrativa.

Nos contratos em que os funciondrios da contratada
trabalhem dentro das instala¢6es do érgao, em regime
de postos de trabalho ou ndo, é prudente que sejam
executados procedimentos de verificacdo da situagao
de cada funcionario nos moldes do Anexo IV da IN -
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6)

SLTI 2/2008, de modo a diminuir o risco de a institui¢cdo
enfrentar demandas na Justica Trabalhista com base
no inciso V da Sumula - TST 331", que é um inciso de-
corrente do julgamento da Acao Declaratdria de Cons-
titucionalidade 16 pelo Supremo Tribunal Federal (STF),
referente ao § 1° do art. 71 da Lei 8.666/1993. Embora a
inadimpléncia de empresa contratada pelo Poder Pu-
blico com relagdo a encargos trabalhistas nao transfira,
em principio, a Administracao Publica a responsabili-
dade por seu pagamento (Lei 8.666/1993, art. 71, § 1°™,
cuja aplicacdo foi confirmada pela ADC 16), a Justica
Trabalhista pode, em fun¢do do caso concreto, ca-
racterizar a responsabilidade do drgao em termos de
omissao culposa da Administracao em relagdo a fisca-
lizagao do cumprimento das obriga¢bes contratuais e
legais da prestadora de servico como empregadora.
Adicionalmente, de acordo com o § 2° do art. 71 da Lei
8.666/1993, “A Administracdo Publica responde solida-
riamente com o contratado pelos encargos previdenci-
arios resultantes da execu¢ao do contrato”.

Em contratos com pagamentos por produtos ao longo
do contrato, para evitar que o érgao se veja com varios
artefatos ja pagos, mas que ndo funcionem em conjun-
to, pode ser interessante definir o pagamento de parte
do valor do contrato apds a verificacao da integracao
de todos os artefatos entregues em ambiente de pro-
dugao, isto é, com a solugdo totalmente operacional.

D| O QUE NAO FAZER

1)

Nao devem ser propostas ordens de servico genéricas,
ou seja, que especifiquem o servico sem mensuragao
atrelada, de modo que seja possivel a comparacdo en-
tre o previsto e o executado. Com isso, evita-se o paga-
mento por servicos ndo recebidos corretamente.

Uma falha comum na Administra¢do € a ndo aplicagao
das sangbes previstas, quando estas sao realmente
devidas. O modelo de gestdao do contrato deve pre-



ver sanc¢des que sejam razodveis e o gestor do contra-
to ndo deve se abster de solicitar a sua aplicacdo de
forma tempestiva.

E| CONSIDERACOES:

1) Se o d6rgdo ndo estabelecer apropriadamente os mo-
delos de execucdo do objeto e de gestao do contrato
e ndo exercitar as regras previstas nesses modelos,
provavelmente nao avaliard adequadamente os produ-
tos e servicos entregues. Assim, ndo aplicard sancdes a
contratada no caso de descumprimento do contrato,
bem como pagard sem saber exatamente o que recebe
em troca.

2) Aaplicagdo de glosa para um determinado evento ndo
exclui a aplicacdo de multa prevista para esse mes-
mo evento.

FI RISCOS IDENTIFICADOS:

1) Pagamentos indevidos por servicos parcialmente exe-
cutados ou ndo executados.

(1) a equipe de planejamento da contratacdo deve
estabelecer listas de verificacdo para os aceites
provisério e definitivo na etapa de planejamento
da contratacao, de modo que o fiscal e a comissdo
de recebimento tenham um referencial claro para
atuar na fase de gestdo do contrato.

2) Pagamentos superfaturados, isto é, com valores acima
dos previstos no contrato.

2.1) Sugestdes de controles internos:

(1) os mesmos controles internos sugeridos para o ris-
co anterior.
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3)

4)

Expectativa equivocada da participacdao de atores no
planejamento da contratacao.

Por exemplo, caso a equipe de planejamento da
contratacdo ndo contenha servidor da drea adminis-
trativa, pode esperar que essa area cuide da definicdao
da logistica de implantacao da solugao e, dessa forma,
nao planejar adequadamente a implantacao.

3.1) Sugestdes de controles internos:

(1) a equipe de planejamento da contratacdo deve
vislumbrar as etapas necessdrias para que todos
os produtos e servicos previstos na solugdo sejam
entregues, de modo a especificar aspectos como
a logistica da implantacdo da solug¢do, em especial
no modelo de execugdo do objeto. Deve buscar
auxilio junto a outras unidades quando necessd-
rio, ao invés de esperar que estas unidades atuem
espontaneamente. Adicionalmente, devem-se vin-
cular sang¢bes a cada obrigagdo estabelecida.

3.2) Consideracdes: como a logistica e as san¢des sao
intimamente ligadas a natureza da solu¢ao, nao é
razodvel esperar que servidores que ndo estejam
familiarizados com a solu¢ao consigam defini-las
sem o apoio da equipe de planejamento da
contratacao.

Aproveitamento de edital ou adesdo a uma ata de re-
gistro de preco de outra instituicdo mais madura que
contenha modelos de execuc¢do do objeto e de gestao
do contrato para os quais o érgdao nao esta preparado.

Por exemplo, o acompanhamento do contrato
pode incluir a entrega de relatérios mensais sobre a
sua execuc¢do e multas previstas para algumas descon-
formidades por parte da contratada. Assim, se forem
identificados problemas que poderiam ter sido evita-



dos mediante a andlise desses relatdrios sem que tenha
havido acdo do responsavel a respeito (e.g. ndo aplicou
adverténcia ou multa prevista no contrato), o fiscal do
contrato e os demais envolvidos na gestao contratual
terdo que explicar por que ndo sugeriram a aplicacao
de sancdo a contratada.

4.1) Sugestdes de controles internos:

(1) publicar normativo estabelecendo a obrigagdo da
equipe de planejamento da contratacdo de, antes
de aproveitar edital de outra instituicdo ou propor
a adesdo a uma ata de registro de preco, executar
os seguintes procedimentos:

a. planejar a contratacdo, pelo menos com a ela-
boracdo dos estudos técnicos preliminares,
para que o drgdo reflita sobre a necessidade da
solugdo e sobre outros elementos, tais como as
quantidades de itens necessdrias para o érgdo
atender a sua necessidade de negdcio; os riscos
envolvidos no dambito do drgdo; as providén-
cias para adequagdo do ambiente do drgdo em
fungdo do impacto esperado dos trabalhos da
contratada durante a construcdo, implantacdo e
operacdo da solugdo, bem como da solugdo apds
a sua implantacao;

b. com base nos elementos do planejamento da
contratacdo do drgdo, avaliar todas as condi-
¢bes estabelecidas no contrato e decidir: 1) se
é possivel cumpri-las; 2) se sdo suficientes para
que o drgdo atenda a sua necessidade. Do con-
trdrio, a equipe de planejamento da contratacdo
deve alterd-las, no caso de aproveitamento de
edital, ou ndo aderir a ata de registro de preco.

Convém que a responsabilidade por esse controle
seja da alta administracgdo.
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5)

6)

7)

Aproveitamento de edital ou adesdo a uma ata de re-
gistro de prego de outra instituicdo menos madura que
contenha modelos de execu¢do do objeto e de gestao
do contrato considerados insuficientes ao érgdo (e.g.
conjunto de sangdes limitado).

5.1) Sugestdes de controles internos:

(1) os mesmos controles internos sugeridos para o ris-
co anterior.

Contratacdo direta (dispensa ou inexigibilidade) sem
que haja modelos adequados de execucao do objeto e
de gestao do contrato.

6.1) Sugestdes de controles internos:

(1) publicar normativo estabelecendo a obrigagdo da
equipe de planejamento da contratacdo de elabo-
rar os mesmos artefatos necessdrios para as con-
tratacdes via licitacdo (estudos técnicos prelimi-
nares, plano de trabalho e termo de referéncia ou
projeto bdsico) nas contratagées diretas, inclusive
de empresas publicas. Convém que a responsabili-
dade por esse controle seja da alta administracao.

Falta de instrumentos formais para trazer o contrato a
normalidade no caso de desconformidades na execu-
cdo do objeto (e.g. qualidade dos produtos abaixo do
definido no contrato, atraso nas entregas).

O fiscal do contrato nao dispoe de condicbes ade-
quadas para trazer o contrato a normalidade quando
este apresentar somente as sancdes genéricas previs-
tas no art. 87 da Lei 8.666/1993, que tratam basicamen-
te sobre o0 descumprimento total ou parcial do objeto.



7.1) Sugestdes de controles internos:

(1) aequipe de planejamento da contratagdo deve de-
finir claramente os critérios de qualidade a serem
verificados nos produtos e servicos entregues;

(2) a equipe de planejamento da contratacdo deve
prever os procedimentos de recusa dos produ-
tos e servicos, caso ndo atendam aos critérios
estabelecidos;

(3) a equipe de planejamento da contratacdo deve
especificar cuidadosamente as sang¢bes e glosas
passiveis de serem aplicadas a contratada, em es-
pecial com relagdo aos seguintes aspectos:

a. atrelar multas as obrigagbes da contratada esta-
belecidas no modelo de execugdo do objeto (e.g.
multas por atraso de entrega de produtos e por
recusa de produtos);

b. definir o rigor de cada multa de modo que
seja proporcional ao prejuizo causado pela
desconformidade;

c. definir o processo de aferi¢cdo da desconformi-
dade que leva a multa (e.g. cdlculo do nivel de
servico obtido);

d. definir a forma de cdlculo da multa, de modo que
seja o mais simples possivel;

e. definir o que fazer se as multas se acumularem
(e.g. distrato);

f. definir as condic¢6es para aplicagcdes de glosas,
bem como as respectivas formas de cdlculo.
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8)

7.2) Consideracbes: no caso de contratacdo de ser-
vicos de desenvolvimento de software, o érgao
deve contar com metodologia de desenvolvimen-
to de sistemas (MDS), formalmente aprovada, de
modo a ter parametros para o estabelecimento
do modelo de execucdo do objeto.

Recusa dos servidores mais capacitados do érgao para
exercerem a funcao de fiscal de contrato ou participa-
rem de comissdes de recebimento, por considerarem
alto o risco de serem responsabilizados caso alguma
irregularidade na gestdo contratual seja identificada.

8.1) Sugestdes de controles internos:

(1) aalta administracdo deve publicar normativo de-
finindo qual é a unidade gestora de cada solugdo
de Tl do drgdo, que normalmente € a drea requisi-
tante da solugdo, e quais sdo as obrigac¢bes dessa
unidade com relagdo a solugdo de TI. Entre essas
obrigacbes, deve estar incluida a homologagdo
dos produtos entregues ao longo do contrato, a
capacitacao dos diversos atores envolvidos com o
uso da solugdo e a priorizacdo das mudancas da
solugdo ao longo do tempo, o que colabora com o
fiscal e com a comissdo de recebimento na execu-
¢do do contrato. A Portaria - TCU 276/2008, dispo-
nivel no portal do TCU, é um exemplo de normati-
vo desse tipo.

8.2) Comentarios:

(1) um drgdo que disponha de processos de trabalho
normatizados e que sejam efetivamente seguidos
nos planejamentos das contratacées e na gestdo
de seus contratos apresenta menos riscos parda os
participantes da gestdo do contrato do que um



ambiente ndo regrado. Em um ambiente organi-
zado, os procedimentos de gestdo contratual sdo
bem planejados (e.g. defini¢do de lista de verifica-
¢do para o aceite provisério em tempo de plane-
jamento da contratacdo, e ndo durante a gestdo
contratual), bem como os papéis de cada ator
envolvido na gestdo contratual sdo explicitados
e seguidos, distribuindo a carga de trabalho e as
responsabilidades, que, de outra forma, tendem a
recair sobre o fiscal do contrato.

6.3.7 FORMA DE SELEQAO DO FORNECEDOR

Al OQUEE:

Forma como o fornecedor é escolhido, seja por uma
licitacdo, seja por uma contratacdo direta (dispensa ou
inexigibilidade de licitacdo). Se for por licitagdo, hd moda-
lidades (e.g. pregdo e concorréncia) e tipos (e.g. “menor
preco” e “técnica e pre¢o”). A modalidade pregdo embute
o tipo “menor preco”.

Os elementos basicos da selecao do fornecedor sao os
seguintes:

1) justificativas da classificacdo do servico como comum
ou ndo. Neste ponto, é pertinente trazer o entendi-
mento contido no Acdrdao 2.471/2008-Plenario:

9.2.2. Levando-se em conta que, devido a padronizacdo
existente no mercado, os bens e servicos de tecnologia
da informagdo geralmente atendem a protocolos, mé-
todos e técnicas pré-estabelecidos e conhecidos, bem
como a padrdes de desempenho e qualidade que podem
ser objetivamente definidos por meio de especificacdes
usuais no mercado. Logo, como regra, esses bens e ser-
vicos de Tl devem ser considerados comuns.
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Portanto, via de regra, os bens e servicos de Tl devem

ser considerados comuns.

1.1) Fundamentacdo legal: Lei 10.520/2002, art. 1°, pa-
ragrafo unico; Acérdao 2.471/2008-TCU-Plendrio,
item 9.2.2; IN - SLTI 2/2008, art. 26, paragrafo uni-
co (alterada pela IN - SLTI 3/2009); Lei 9.784/1999,
art. 2°, paragrafo tnico, inciso VII .

2) justificativas para o tipo e a modalidade de licitacdo

adotados ou para a contratagao direta

A escolha da modalidade e do tipo de licitagdo ou
a opgdo por contratacao direta deve ser consequéncia
do estudo da solucdo de Tl e do mercado que a ofere-
ce (escopo dos estudos técnicos preliminares), e ndo
uma decisdo prévia. Por exemplo, se hd no mercado
produtos que atendam aos requisitos que o érgao es-
tabeleceu e esses requisitos possam ser descritos de
forma objetiva em termos de qualidade e desempenho
e em termos de pratica de mercado, a regra é licitar
via pregao, na forma eletrénica. Entretanto, se o érgao
concluir que ha somente um fornecedor que atenda a
sua necessidade, tal fato deve ser demonstrado exaus-
tivamente, podendo-se efetuar a contratag¢do por ine-
xigibilidade de licitagdo.

2.1) Fundamentacdo legal:

(1) Lei8.666/1993, art.22,incisosdelaV, § 8°, art. 45,
8§ 1°, 4° e 5°, art. 46; Lei 9.784/1999, art. 2°, para-
grafo tnico, inciso VII 7 — escolha da modalidade
e do tipo de licitacao;

(2) Lei 8.666/1993, art. 45, § 4° Lei 10.520/2002, art. 1°,
art. 4°, inciso X; Lei 8.248/1991, art. 3°, § 3° Decre-
to 5.450/2005, art. 4°, caput; Decreto 7.174/2010,
art. 9° §§ 1° e 2% Acérdao 2.471/2008-Plendrio,
item 9.2.1; Lei 9.784/1999, art. 2°, paragrafo unico,




inciso VII " — ¢ licitacdo de bens e servicos de tec-
nologia da informagdo considerados como comuns
deve ser obrigatoriamente realizada pela modalida-
de pregdo, como regra, na forma eletrénica;

(3) Decreto 7.174/2010, art. 9°, §§ 3° e 4° ™ — licitacbes
do tipo “técnica e preco”;

(4) Lei 8.666/1993, arts. 24, 25 e 89; Lei 8.429/1992,
art. 10, inciso VIII; Lei 9.784/1999, art. 2°, para-
grafo Unico, inciso VII *° - justificativas da con-
tratacdo direta;

(5) Lei 8.666/1993, art. 26 ' —no caso de contratagdes
diretas, as justificativas previstas nesse artigo.

B| CONSIDERACOES:

1) H& uma crenca bastante disseminada no mercado de
que a licitagdo por “técnica e pre¢o” seria mais segura
do que a correspondente por pregdo, pois a licitagao
por pregao usa como critério essencial o prego, o que
pode levar o érgao a contratar solu¢cdes que nao lhe
atendam ou sejam de baixa qualidade.

A licitacdao por pregao se baseia nos critérios obri-
gatdrios e na selecao da proposta com o menor pre-
¢o, desde que essa proposta atenda a esses critérios.
A equipe de planejamento deve especificar os requi-
sitos que atendam a necessidade da contratacao,
ainda que, no pior caso, esses requisitos restrinjam a
competicao a um nicho de solu¢bes mais sofisticadas
e, provavelmente, mais caras do que outras solucdes
do mercado. Se houver justificativas para os requisitos
mais limitantes, a competicao deve ocorrer entre as so-
lucbes mais elaboradas, pois somente elas atendem a
necessidade da contratacdo, de modo que seja busca-
da a solu¢do mais barata desse nicho (solugdes sofis-
ticadas), e ndo a mais barata de todo o mercado. Ou
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seja, o nicho de mercado que deverd competir é defini-
do pela necessidade da contratacao, e ndo pela defini-
¢ao prévia de comprar a solu¢ao mais barata possivel.

Por exemplo, a decisdo de contratar um conjunto
de netbooks, notebooks de configuracao intermedidria
ou notebooks sofisticados depende de qual serad o uso
desse conjunto de equipamentos. Se o0 érgao necessi-
tar de um conjunto de notebooks sofisticados, o que
deve ser devidamente justificado (vide item “6.1.1. Ne-
cessidade da contratacdo”), como no caso da necessi-
dade de edicao de video em campo, o pregao devera
selecionar o notebook mais barato desse nicho de mer-
cado (notebooks sofisticados). Uma eventual proposta
de netbook nao poderd ser aceita, por melhor que seja
o modelo ofertado e por mais barata que seja a pro-
posta, porque esse tipo de equipamento nao atende as
especificacbes de um notebook sofisticado, ndo aten-
dendo a necessidade da contratacdo, como a edicao de
video em campo no exemplo citado.

No Acérdao 2.471/2008-TCU-Plendrio € exposto o
raciocinio de que as solu¢des de TI, via de regra, se-
guem padr6es de qualidade e desempenho de merca-
do, de modo que, normalmente, podem ser considera-
das como conjuntos de bens e servi¢os comuns. Assim,
devem ser contratadas via pregdo. Esse entendimen-
to também foi cristalizado na IN - SLTI 2/2008, art. 26,
paragrafo unico. Combinado com esse dispositivo, o
Decreto 5.450/2005, art. 4°, § 1°, define que as contrata-
¢Oes de bens e servicos comuns devem ocorrer, como
regra, via pregao eletrénico. Do contrario, é necessa-
rio justificar a inviabilidade técnica que levou ao uso do
pregado presencial.

Adicionalmente, varios gestores tentam justificar o
uso do tipo “técnica e preco” com base na complexi-
dade, na busca da qualidade ou na criticidade das so-
lucbes contratadas. Na verdade, a origem do uso do
tipo “técnica e pre¢o” para as licitagbes de Tl ndo tem
nada a ver com esses argumentos. O uso da “técnica e



preco” para licitacdes de Tl foi adotado para viabilizar
a aplicacao do direito de preferéncia, previsto no art. 3°
da Lei 8.248/1991, de modo que as propostas pudessem
ser consideradas equivalentes e, a partir dai, selecionar
aquela que tivesse maior grau de “nacionaliza¢do” (e.g.
apresentar produto produzido no Brasil ou produzido
com tecnologia nacional). Ou seja, a obrigatoriedade
que existia para o uso do tipo “técnica e preco” para
licitagGes de Tl tinha fundamento na protecao do mer-
cado, ndao em complexidade, qualidade ou criticidade.
Vale ressaltar que no Acérdao 1.114/2006-TCU-Plendrio
é deixado claro que a complexidade ndo é caracteristi-
ca incompativel com os bens comuns.

A modalidade convite para bens e servicos comuns
ndo deve ser utilizada, dado que restringe a competiti-
vidade, pois o0 érgao pode convidar poucas empresas.
Empresas que poderiam se interessar ndo chegam a
ter ciéncia da licitagcao. A modalidade convite também
compromete a transparéncia do certame, consideran-
do que os drgaos normalmente ndo publicam o extrato
dos convites no DOU. Com a modalidade citada, tam-
bém se aumenta a chance de conluio entre as licitan-
tes, pois, no convite, poucas empresas interagem pre-
sencialmente e podem combinar precos no momento
da licitagdo. Por fim, uma empresa, em acordo com ser-
vidores do drgao, pode obter propostas com valores
maiores com outras empresas, de modo a simular uma
competicao em que ela saiba de antemao que vencer3,
configurando-se a conhecida “cobertura” de licitacao,
situa¢do na qual ha grande probabilidade de ser ofer-
tado preco acima da faixa praticada normalmente no
mercado.

c| RISCOS IDENTIFICADOS:
1) Contratacdo de solugdo de TI por licitagdo do tipo “téc-

nica e preco” por valor superior aos de outras licita-
¢Oes similares feitas na modalidade pregdo, em fungdo
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da aparente seguranca que o tipo de licitacao “técnica
e preco” traria no sentido de obter soluc6es de melhor
qualidade, em comparacao com licitacdes na modalida-
de “pregao”.

1.1) Sugestdes de controles internos:

(1) se a solugdo for constituida de bens e servicos co-
muns, a equipe de planejamento da contratacdo
deve estabelecer amodalidade de licitagdo pregao,
como regra eletrénico. Lembra-se o entendimento
contido no item 9.2.2 do Acérddo 2.471/2008-TCU-
-Plendrio, de que, como regra, bens e servigos de Tl
devem ser considerados comuns.

1.2) Consideracées:

(1) vale lembrar que a defini¢do cuidadosa dos re-
quisitos, do modelo de execucdo do objeto e do
modelo de gestdo do contrato aumenta a proba-
bilidade de contratar produtos e servicos de qua-
lidade. Os requisitos deverdo filtrar os produtos
que ndo atendem a necessidade do drgao e os for-
necedores deverdo avaliar o risco de ndo cumprir
as atividades previstas no modelo de execucdo do
objeto, levando a aplicacdo das penalidades esta-
belecidas no modelo de gestdo do contrato. Por
exemplo, produtos de baixa qualidade tendem a
apresentar problemas com frequéncia, ao ponto
da empresa ndo conseguir atender aos niveis de
servico relativos a consertos, resultando na apli-
cacdo de san¢bes a empresa contratada, inclusi-
ve a declaragdo de inidoneidade, impedindo-a de
contratar com o érgdo que celebrou o contrato e
com os demais érgdos da Administracdo Publica
(Lei 8.666/1993, art. 87 2).




2) Conluio entre as licitantes em licitacdes presenciais.
2.1) Sugestdes de controles internos:

(1) os mesmos controles internos sugeridos para o ris-
co anterior.

2.2) Consideracées:

(1) vale lembrar que licitagbes presenciais aumentam
a probabilidade de conluios entre as licitantes,
pois todas se veem no mesmo ambiente, de modo
que podem se identificar e interagir para combinar
precos e resultados. No pregao eletrénico, as iden-
tidades das licitantes sé sdo conhecidas ao final
da fase de lances. Adicionalmente, no pregdo ele-
trénico hd maior publicidade do certame e maior
facilidade de participagdo de empresas da mesma
localidade do drgado licitante e de empresas de
todo o Brasil, o que também dificulta a formacdo
de conluios.

6.3.8 CRITERIOS DE SELEGAO DO FORNECEDOR

Al OQUEE:

Os critérios de sele¢do sao o meio de diferenciar as
propostas apresentadas e fazer sobressair a proposta mais
vantajosa para a Administracdo, respeitando o principio da
isonomia entre as licitantes. As informacdes desse item se-
rao fundamentais para a elabora¢do do edital de licitagao.

As licitag6es devem apresentar os seguintes grupos de
critérios de sele¢ao, conforme o caso:
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1) critérios de habilitacdo

Tém como objetivo essencial filtrar as empresas que
pertencem a um determinado mercado (do ramo que
se quer contratar), que estejam adimplentes com as
obrigacdes fiscais e que tenham condig¢des financeiras
de arcar com as obriga¢des do contrato. O ndo aten-
dimento aos critérios exigidos de habilitagdo implica
a inabilitacdo. A drea de Tl pode colaborar essencial-
mente apresentando critérios ligados a competéncia
técnica, como o contelido de atestados de capacidade
técnica, e a exigéncia ou ndo de vistoria das instalagdes
do érgao, bem como o que serd vistoriado, os procedi-
mentos para execucdo da vistoria (e.g. agendamento)
e os responsaveis por esses procedimentos.

1.1) Fundamentacdo legal:

Constituicdio Federal, art. 37, inciso XXI;
Lei 8.666/1993, art. 3° § 1°, art. 27, inciso lI,
art. 30, art. 44, § 1% Lei 10.520/2002, art. 3°, inci-
sos | e lll; IN - SLTI 4/2010, art. 15, inciso VII, ali-
nea “c”; Lei 9.784/1999, art. 2°, paragrafo unico,
inciso VII ';

1.2) Consideracées:

(1) caso a execugdo de vistoria seja considerada indis-
pensdvel, a equipe de planejamento da contrata-
¢do deve definir previamente o que serd mostrado
a todas as licitantes, de modo a haver isonomia
entre elas. Vale lembrar que efetuar vistoria gera
custo para cada licitante, em especial, se ndo hou-
ver unidade dela (e.g. filial) na cidade em que a
vistoria ocorrer, de modo que deve ser avaliado se
essa op¢do limita ou ndo a competicao;



2) critérios técnicos obrigatdrios e opcionais, se for o caso.

Destinam-se a avaliacdo técnica das propostas das li-
citantes, sendo essencial que exista demonstracdao do
nexo entre a exigéncia ou a pontuagao estabelecida e
o beneficio que se pretende obter na execucao do con-
trato. E vedada a exigéncia ou valoracdo de qualquer
aspecto técnico impertinente ou irrelevante para o ob-
jeto pretendido.

Sao fixados parametros técnicos minimos a serem
exigidos, abaixo dos quais qualquer proposta é consi-
derada desclassificada (critérios obrigatdrios). Nas lici-
tacOes dos tipos “técnica e preco” e “melhor técnica”,
deve-se, adicionalmente, estabelecer escalas de valo-
racao dos parametros técnicos que permitam avaliar a
vantagem estritamente técnica de cada proposta (cri-
térios opcionais).

Os critérios técnicos obrigatdrios e pontudveis de-
vem ser baseados nos requisitos da solugao estabeleci-
dos no item “6.1.3. Requisitos da contratacao” e, por-
tanto, deverdo constar explicitamente das propostas
para efeito de julgamento. Entretanto, alguns requisi-
tos podem ser intrinsecos ao préprio modelo de execu-
cdo do objeto (e.g. obrigatoriedade de uso da metodo-
logia de desenvolvimento de sistemas do érgao - MDS)
e, portanto, ndo se tornam critérios técnicos obrigatd-
rios ou opcionais para avaliagdo das propostas.

Nas licitagcbes dos tipos “técnica e preco” e “me-
Ihor técnica”, deve-se elaborar planilha contendo a
contribuicdo percentual de cada critério técnico de
pontuacao com relacdo ao total de pontos da avalia-
¢ao técnica, de modo que fique evidenciada a coerén-
cia entre a relevancia de cada critério pontudvel com a
respectiva pontuacao.
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2.1) Fundamentacdo legal:

Constituicdo Federal, art. 37, inciso XXI, art. 70,
caput; Lei 8.666/1993, art. 3°, § 1°, art. 6°, inciso IX,
alineas de “c” a “d”, art. 44, § 1° Lei 10.520/2002,
art. 3% incisos de I a lll; IN - SLTI 4/2010, art. 15, in-
ciso VII, alineas “a”, “b”, “d” a “g”, §§ 4° e 5° Lei
9.784/1999, art. 2°, paragrafo tnico, inciso VII .

3) critério de aceitabilidade de pregos unitérios e global

Destina-se a verificacao da compatibilidade dos precos
ofertados com os precos praticados no respectivo mer-
cado. O critério de aceitabilidade de preco é uma faixa
entre o preco maximo e o prego inexequivel. Assim, é
necessario definir o valor maximo que o drgdo aceita
para contratar a solu¢ao, bem como o valor inexequi-
vel. O preco estimado, portanto, esta dentro desta fai-
xa, como ¢é ilustrado na Figura 5.

Figura 5 - Critério de aceitabilidade de preco

Pregco maximo aceito
pelo 6rgao

Critério de aceitabilidade
de prego (faixa de pregos
considerados aceitaveis)

Preco estimado

Preco inexequivel

Se o preco estimado € resultado do cdlculo de uma
média de precos, isto significa que os pregos acima ou

180



abaixo da média usados no cobmputo foram considera-
dos como legitimos, sendo ndo poderiam ter entrado
no cdlculo da estimativa. Como consequéncia, um pre-
¢o final maior ou menor do que o estimado pode ser
vdlido, desde que esteja dentro da faixa estabelecida
pelo critério de aceitabilidade de preco. Como € expos-
to no item “6.3.9. Estimativas dos precos”, é necessa-
rio elaborar critério de aceitabilidade de preco para o
valor total da contratacdo (preco global) e para cada
item da solucdo (preco unitario), para evitar o chama-
do “jogo de planilha”.

3.1) Fundamentacdo legal:

Lei 8.666/1993, art. 6° inciso IX, alinea “e”, art. 40,
inciso X, art. 48, inciso lI; Lei 10.520/2002, art. 4°,
inciso XI; Decreto 2.271/1997, art. 3° § 2% Acérdao
2.170/2007-TCU-Plenario, itens 31 e 32 do voto do
Ministro-Relator; Lei 9.784/1999, art. 2°, paragrafo
Unico, inciso VII .

3.3) Consideracdes: a partir do preco estimado, € feita
a adequacao orcamentdria da contratacao, que
envolve a reserva de parte do orcamento dispo-
nivel para contrata¢es de Tl para a contratacao
em tela (vide item “6.3.10. Adequagdo orcamen-
taria”). Portanto, se a estimativa ndo for bem
elaborada, pode haver exagero na aloca¢ao or-
camentdria para cima ou para baixo, isto é, pode
ser alocado mais or¢amento do que o necessario,
impedindo ou atrasando a contratacdo de outras
solu¢des, ou podem ser reservados menos recur-
sos do que a solu¢do em tela efetivamente pre-
cisa para ser contratada, o que pode resultar na
impossibilidade da contratagdo.
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4) critério de julgamento das propostas (tipo de licitagdo)

Destina-se a avalia¢do global das propostas das lici-
tantes para escolha daquela mais vantajosa, entre as
propostas das proponentes habilitadas e classificadas
pelo atendimento as exigéncias técnicas minimas, seja
considerando somente o aspecto do preco (tipo “me-
nor preco”), seja considerando conjuntamente os as-
pectos técnicos e de preco (tipos “técnica e preco” e
“melhor técnica”).

4.1) Fundamentacdo legal: Lei 8.666/1993, art. 45; IN -
SLTI 4/2010, art. 20, paragrafo tnico ™.

4.2) Consideracées: vale lembrar que, apesar do crité-
rio de julgamento ser o menor preco nas licitagdes
feitas na modalidade pregao, sao definidos crité-
rios minimos que tém que ser atendidos pela pro-
posta da empresa vencedora da etapa de lances,
sob pena de desclassificacdo da proposta.

5) critérios de preferéncia e de desempate

Destina-se a prover um método para determina¢ao do
vencedor de um certame entre aqueles mais bem clas-
sificados, depois de aplicados todos os critérios ante-
riores, visto serem todas essas propostas igualmente
vantajosas. Por exemplo, dar preferéncia as ME e EPP.

5.1) Fundamentacdo legal: Lei Complementar 123/
2006, art. 44, caput; Lei 8.248/1991, art. 3°, incisos
lelle§ 2% Lei 8.666/1993, art. 3° § 2° Decreto
7-174/2010, art. 8°% Lei 9.784/1999, art. 2°, paragra-
fo Unico, inciso VII 7.

B| FUNDAMENTAGAO LEGAL:

a fundamentacao legal que consta dos subitens ante-
riores, além da IN - SLTI 4/2010, art. 17, § 1°, inciso X 2.
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c| O QUEFAZER:

1) Aaferi¢do da experiéncia das licitantes pode se dar por
meio de atestados de servigos realizados, desde que
tomados os seguintes cuidados:

a)

b)

(1)
@)
3)

no caso de servicos, deve referir-se somente a
experiéncia em servicos e ambientes relevantes
para o objeto do contrato;

deve-se permitir o somatdrio de atestados nos ca-
sos em que a aptiddo técnica das licitantes puder
ser satisfatoriamente demonstrada por mais de
um atestado;

deve-se evitar:

a supervalorizagdo da experiéncia no balanco ge-
ral da pontuacdo técnica possivel;

a exigéncia de numero excessivo de atestados de
experiéncia para obter pontuacdo nesse quesito;
a pontuacdo progressivamente proporcional ao
numero de atestados apresentados, pois a expe-
riéncia ndo necessariamente indica melhor desem-
penho e essa supervalorizagdo restringe a compe-
titividade no certame;

(4) o estabelecimento de limitagdo temporal para

(5)

aceitacdo de atestados, ou seja, ndo se pode rejei-
tar atestado devido a sua antiguidade;

o0 estabelecimento de qualquer distin¢do ou trata-
mento desigual entre atestados de servicos pres-
tados a organizagbes publicas e a organizagbes
privadas.

D| O QUE NAO FAZER

1) Deve-se cuidar para que nenhum critério de sele¢do vio-
le os principios da legalidade e da competitividade, por
exigir ou pontuar requisitos para os quais as licitantes
precisem incorrer em despesas que sejam desneces-
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3)

4)

sdrias e anteriores a celebra¢do do contrato, de modo
que potencialmente frustrem o cardter competitivo do
certame (Acérdaos 1.094/2004, item 9.3.6; 1.878/2005,
item 9.3.5; 116/2006, item 9.2.2; 264/2006, item 9.4.1.5;
todos do Plendrio do TCU ™). S3o exemplos de exigén-
cias ou pontuagdes ilegais na abertura da licitagao:

a) ter pessoal previamente vinculado a empresa;

b) ter estruturas fisicas ou plataformas de operacao,
como centros de treinamento, plataformas de
treinamento a distancia, sistema de suporte re-
moto tipo service desk, telefone 0800 e gerencia-
mento de solicitagbes via web.

Havendo demonstracao da necessidade do
uso de tais critérios de sele¢do para a correta ava-
liacao da vantagem da proposta, deve-se prever o
atendimento a condicdo requerida até a assinatu-
ra do contrato (e durante a vigéncia contratual).

Conduzir pregdo presencial em lugar do eletrénico sem
justificativa cabivel (Acérdaos 2.003/2010, item 9.5.1;
2.245/2010, item 9.5; 2.368/2010, item 9.2; todos do Ple-
nario do TCU *°).

Por falta de amparo legal, ndo se pode exigir o regis-
tro de profissionais de Tl, de empresas ou de atesta-
dos de capacidade técnica referentes a contratos de Tl
em qualquer conselho profissional (e.g. exigéncia de
registro no CRA ou no CREA) para fins de habilitagdo
ou de selec¢do técnica (Acérdaos 116/2006, item 9.2.4;
264/2006, item 9.4.1.1; 1.264/2006, itens 9.2.1 e 9.2.2;
1.699/2007, item 9.3.5; todos do Plenario do TCU ').
Na fase de habilitagdo, ndo se justifica exigir, a titulo
de comprovagao de capacidade técnica, nimero mini-
mo de atestacbes (Decisdao 192/1998, item 2.4.6; Deci-
sdo 819/2000, item 8.4.2; Decisao 351/2002, item 8.2.2,
alinea “b”; Acérdao 1.937/2003, item 9.4.1.3; Acérdao
539/2007, item 9.2.5; todos do Plenario do TCU 2).




5) Com relacdo aos critérios técnicos, sdo considerados
impertinentes ou irrelevantes, entre outros:

a) valora¢do do tempo de existéncia ou de experién-
cia da empresa;

b) valoracdo da quantidade de funcionarios da
empresa;

c) valoracdo da quantidade de servicos realiza-
dos pela empresa sem avaliacdo de qualidade e
desempenho.

6) Vale ressaltar as seguintes vedacbes dispostas no
§ 4° do art. 15 da IN - SLTI 4/2010 para as licitacGes do
tipo “técnica e preco” 3

a) incluir critérios de pontuagdo técnica que ndo es-
tejam diretamente relacionados com os requisitos
da solucdo de Tl a ser contratada ou que frustrem
o carater competitivo do certame;

b) fixar os fatores de ponderacdo das propostas téc-
nicas e de preco sem justificativa.

El RISCOS IDENTIFICADOS:

1) Pontuacdo desproporcional de critérios
técnicos opcionais.

1.1) Sugestées de controles internos:

(1) nos casos excepcionais de utiliza¢do do tipo de lici-
tacdo “técnica e preco”, a equipe de planejamento
da contratagdo deve tomar os seguintes cuidados:

a. elaborar planilha contendo a contribuicdo per-
centual de cada critério técnico de pontuacdo
com relacdo ao total de pontos da avaliacdo
técnica, evidenciando a coeréncia entre a rele-
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vancia de cada critério opcional com a respecti-
va pontuacgao;

b. evitar a utilizacdo de pesos diferentes para os
fatores de pontuacdo técnica, utilizando peso
um para todos os fatores. Por exemplo, em vez
de definir peso cinco para o fator “qualidade” e
peso dois para o fator ‘“desempenho”, as pon-
tuacbes absolutas dos critérios do fator “quali-
dade” devem ser maiores do que as pontuacoes
absolutas do critério “desempenho”, refletin-
do a importancia relativa dos critérios do fator
“qualidade”. Ou seja, devem-se prover mais
pontos para cada critério do fator “qualidade”
do que para os critérios do fator “desempenho”.
Assim, as pontuacbes de todos os critérios tor-
nam-se compardveis umas com ds outrds, sem
a necessidade de multiplicd-las pelos pesos dos
respectivos fatores.

6.3.9 ESTIMATIVAS DOS PRECOS
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Al OQUEE:

Consiste na pesquisa e defini¢do dos precos estimados
de uma determinada contratacdo. As licitacbes publicas
somente poderdao ser efetivadas apds estimativa prévia
do seu preco, que deve obrigatoriamente ser juntada ao
processo de contratacao. A estimativa global considera-
ra a soma das multiplica¢6es das estimativas dos precos
unitarios de cada item da solucdo pelas respectivas quan-
tidades. No caso da contratagao excepcional de servicos
continuados com presencialidade dos funcionarios da
contratada, a estimativa serd detalhada em planilhas que
expressem a composicao de todos os custos do contrato
(vide Decreto 2.271/1997, art. 5° caput), de modo a viabi-
lizar a repactuagao do contrato. O preco estimado € dtil



para verificar se existem recursos orcamentdrios suficien-
tes para pagamento da despesa com a contratacdo e,
em caso afirmativo, pré-alocar esses recursos (vide item
“6.3.10. Adequacdo orcamentaria”).

FUN DAMENTAQAO LEGAL:

Constituicdo Federal, art. 70, caput; Lei 8.666/1993,
art. 6°, inciso IX, alinea “f”, art. 7°, § 2°, inciso ll, art. 14,
art. 15, inciso V, art. 40, § 2°, inciso II; Lei 10.520/2002,
art. 3°% inciso lll; Decreto 2.271/1997, art. 5° caput; IN - SLTI
4/2010, art. 15, inciso lll, alinea “h”, art. 17, § 1°, inciso VII;
Acérdao 2.170/2007-TCU-Plenario, itens 31 a 36 do voto
do Ministro-Relator; Lei 9.784/1999, art. 2°, paragrafo
unico, inciso VII 4,

O QUE FAZER:

1) A estimativa de precos deverd levar em conta todo o
periodo de vigéncia do contrato a ser firmado, dividida
por ano, consideradas as prorrogagdes previstas para a
contratagao.

2) O valor estimado da solucdo deve refletir seu preco de
mercado. Ao analisar o mercado com vistas a obten¢ao
de dados sobre precos, pode-se utilizar, entre outras,
as seguintes fontes de informacao:

a) precos vigentes em outros 6rgdos (e.g. em
licitacbes, inclusive de registro de preco)
(Lei 8.666/1993, art. 15, inciso V);

b) consultas diretas aos fornecedores (RFP - Request
for Proposal), que deve incluir as informacdes de-
finidas até entdo no termo de referéncia ou no
projeto basico, pois essas informacdes afetam a
percepcao de risco das empresas, que por sua vez
influencia os precos oferecidos. Por exemplo, ao
solicitar cotagao de preco as empresas, o 6rgao
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3)

4)

5)

deve informar os requisitos, os modelos de execu-
cao do objeto e de gestdo do contrato, incluindo
as sancdes previstas;

¢) consulta ou audiéncia publica, no caso de contra-
tagcdes de maior materialidade e complexidade;

d) consultas em portais de fornecedores na web e
em sistemas de busca de precos na internet, lem-
brando que os precos informados normalmente
sao unitarios, ou seja, referem-se a contratacao de
um Unico produto, de modo que nao consideram
o efeito de escala que existe em uma contratacao
de muitas unidades;

e) bancos de dados da APF (e.g. Comprasnet, Siasg);

f) cadastros de precos mantidos por entidades
de pesquisa;

g) precos obtidos em contratagdes semelhantes do
setor privado (Lei 8.666/1993, art. 15, inciso I1);

h) uso do portal do érgdo para publicar o planeja-
mento da licitacdo na web e receber estimativas
de preco.

Ao efetuar a andlise de mercado com vistas a estimar
0 preco, a equipe de planejamento deve estar aberta a
modificar os requisitos, pois o0 mercado pode oferecer
produtos e servicos com caracteristicas ndo considera-
das originalmente ou que sejam varia¢des de requisitos
ja estabelecidos.

Incluir os memoriais de cdlculo das estimativas dos pre-
cos unitarios e do preco total (global) nos autos do pro-
cesso de contratacdo.

Considerar somente precos recentes (e.g. dos Ultimos
noventa dias), pois os precos podem variar em fun¢do
de diversos fatores (e.g. variagdo cambial para cima ou
para baixo, escassez ou sobra do produto no mercado).



D| CONSIDERACOES:

1) A estimativa de preco estd na raiz de problemas como
0 sobrepreco e o ato antieconémico, que comp&em ir-
regularidades graves que podem afetar a gestao dos
recursos dos drgdos, bem como levar a responsabili-
zacdo de servidores participantes dos processos de
contratagdo e de gestdo contratual. Portanto, deve ser
feita com o maior cuidado possivel.

2) Vale destacar os itens 32 e 33 do voto do Ministro-Re-
lator do Acdrdao 2.170/2007-TCU-Plendrio com relacdo
aos conceitos de “preco aceitdvel” e “cesta de precos”:

32. Esclarego que preco aceitdvel é aquele que ndo re-
presenta claro viés em relacdo ao contexto do mercado,
ou seja, abaixo do limite inferior ou acima do maior valor
constante da faixa identificada para o produto (ou servi-
o). Tal consideracdo leva a conclusdo de que as estima-
tivas de pregos prévias as licitagdes, os valores a serem
aceitos pelos gestores antes da adjudicacao dos objetos
dos certames licitatérios, bem como na contratagdo e
posteriores altera¢des, por meio de aditivos, e mesmo
os parametros utilizados pelos érgaos de controle para
caracterizar sobrepreco ou superfaturamento em con-
tratacOes de Tl devem estar baseados em uma “cesta de
precos aceitdveis”. A velocidade das mudangas tecnold-
gicas do setor exige esse cuidado especial.

33. Esse conjunto de pregos ao qual me referi como “cesta
de precos aceitaveis” pode ser oriundo, por exemplo, de
pesquisas junto a fornecedores, valores adjudicados em li-
citagbes de drgaos publicos — inclusos aqueles constantes
no Comprasnet —, valores registrados em atas de SRP, en-
tre outras fontes disponiveis tanto para os gestores como
para os érgaos de controle — a exemplo de compras/con-
tratagdes realizadas por corporag¢des privadas em condi-
¢Oes idénticas ou semelhantes aquelas da Administracdao
Publica —, desde que, com relacdo a qualquer das fontes
utilizadas, sejam expurgados os valores que, manifesta-
mente, ndo representem a realidade do mercado.
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3)

4)

5)

Ha uma crenga bastante disseminada entre os ges-
tores publicos de que basta haver trés propostas de
fornecedores para que uma estimativa de preco seja
considerada valida. Como a estimativa de preco é ele-
mento fundamental para se realizar andlises de sobre-
preco, a equipe de planejamento da contratacdo, em
apoio a drea administrativa, deve buscar o maior nu-
mero de precos possivel. Como exposto anteriormen-
te no trecho do acdrdao citado, ndo se deve limitar o
levantamento de preco a trés precos informados por
fornecedores, a menos que seja devidamente justifica-
do. Adicionalmente, ndo se deve apenas buscar pregos
junto a fornecedores, como exposto a seguir.

Os fornecedores nao revelam em suas propostas, an-
tes da licitagdo, os pregos que de fato irdo propor du-
rante o certame, pois ndo tém estimulo para isso. Por
isso sabe-se, de antemao, que os precos levantados de
propostas comerciais preliminares sao maiores que os
praticados nas condi¢bes de concorréncia. Pode ser
caro preparar uma proposta comercial de boa quali-
dade (detalhada e confidvel), pois exige a analise de
diversos elementos do planejamento da contratacdo
(e.g. requisitos, itens pontudveis, quantidades a con-
tratar, modelos de execu¢ao do objeto e de gestdao do
contrato), assim os fornecedores provavelmente ndo
gastarao tempo e dinheiro com propostas comerciais
prévias a licitacao, pois isso nao lhes trard qualquer
vantagem na licitacdo. Pelo contrdrio, pois quanto
maior a estimativa de preco feita pelo érgao, menor a
probabilidade do preco final contratado ser questiona-
do. Essa é também uma razdo para se ter muita cautela
ao justificar a razoabilidade de precos em dispensas de
licitacdo com base apenas em propostas comerciais.
Como o0s precos expostos em propostas de preco ob-
tidas junto a fornecedores, antes da licitagao, normal-
mente incluem folgas, a equipe de planejamento da
contratacdo deve avaliar a aplicagdo de um deflator,
isto é, um percentual de diminuicao do valor dessas



6)

7)

8)

9)

propostas. Essarecomendacdo € especialmente impor-
tante quando a estimativa de preco feita pela equipe
de planejamento somente se basear em propostas de
preco de fornecedores, isto é, ndo utilizar precos obti-
dos em licita¢bes realizadas por outros érgaos ou pre-
cos obtidos em outras das fontes citadas neste item.
A equipe de planejamento deve documentar seus mé-
todos, técnicas e decisbes nos processos de contrata-
¢ao. Ha diversos aspectos a considerar:

a) quantidades de itens a contratar (e.g. quanto
maior a quantidade contratada, menor é o preco
esperado, em fun¢do de economias de escala);

b) fontes de precos a serem pesquisadas;

c) tratamento a ser dado aos precos coletados:
como, por exemplo, cdlculo da média aritméti-
ca ou adoc¢ao do valor minimo encontrado, bem
como expurgo dos valores considerados esdrixu-
los, sejam eles os maiores ou os menores obtidos;

d) identificacdo de preco inexequivel.

Muitas vezes o desvio padrao do conjunto de precos
obtidos em propostas comerciais é bastante elevado,
reduzindo em muito o significado da média aritmética
para embasar a tomada de decisdo.

A Comunidade de Tecnologia da Informacao Aplicada
ao Controle (TIControle) elaborou a Orientagdo Técni-
ca-TlControle 1/2010, sobre estimativa de preco, dispo-
nivel no portal da comunidade na internet (http://www.
ticontrole.gov.br), na qual sdo expostas algumas consi-
deracdes e orientagdes para estimar precos.

Vale lembrar também que o preco de uma solugao
contratada por outro drgdo com itens, critérios obri-
gatdrios e opcionais diferentes ndo serve diretamente
como base para uma estimativa de preco, sendo ne-
cessdrio fazer ajustes para poder aproveita-lo (e.g. des-
contar ou acrescentar valores). Neste ponto pode-se
ressaltar a importancia da padronizacao de produtos
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no mercado publico, pois quanto mais padronizado for
um produto ou servi¢o, mais comparaveis se tornam
0s precos obtidos nas contratacdes (Lei 8.666/1993,
art. 11). A SLTI oferece padrdes de alguns produ-
tos no endereco http://[www.governoeletronico.gov.
br/sisp-conteudo/especificacoes-tic, de acordo com
Portaria - SLTI 2/2010, art. 1° .

10) Quanto mais informacdes as interessadas e as licitan-

tes possuem, menor € o risco mapeado por elas com
relacdao a contratagdo, e, desse modo, podem oferecer
precos menores, pois os riscos normalmente se tradu-
zem em custos adicionais. A equipe de planejamento
da contratacdo deve tornar disponivel as empresas
consultadas todos os elementos do termo de referén-
cia ou do projeto basico, de modo que as empresas
interessadas informem precos com base em todas as
condicOes estabelecidas (e.g. requisitos, cumprimento
de normas do drgdo, sancdes previstas e obrigacao de
entrega de relatdrios mensais para acompanhamento
e pagamento dos servicos);

Muitos érgdaos comparam a estimativa da licitagdo com
o preco final obtido. Se a diferenca é grande, argumen-
tam que houve uma determinada economia quantifica-
da em termos percentuais. Entretanto, se a estimati-
va tiver sido elaborada de forma precaria, a economia
pode ser ilusdria, pois se utiliza como parametro de
compara¢do um numero obtido de forma vaga, que
pode ser distante dos menores pregos praticados no
mercado, e confronta-se com o pre¢o final obtido, que
pode ter sido alcancado antes do melhor lance ter sido
proposto, por exemplo, devido a manobras como “co-
elho” ou “mergulho”.

Essa manobra consiste em interromper a fase de
lances do pregao prematuramente, da seguinte forma:
1) durante a fase de lances, alguma licitante em conluio
com outra apresenta um lance bem abaixo das demais,



de forma que as outras licitantes parem de dar lances;
2) apds obtida a ordem de classificacdo, a empresa que
deu o menor lance € desclassificada por algum motivo
(e.g. ndo apresenta documentacdo correta); 3) a se-
gunda colocada, que estava em conluio com a empresa
que realizou o “mergulho”, é chamada para negociar
com o drgao, mas com um preco bem acima da primei-
ra colocada e provavelmente acima do melhor lance
que poderia ter sido dado se a manobra, que é uma
fraude, ndo tivesse sido executada.

El RISCOS IDENTIFICADOS:

1) Coleta insuficiente de precos, levando a estimativas
de precos sem o devido embasamento, resultando na
aceitacao de precos acima da faixa de precgos praticada
no mercado, especialmente em processo de contrata-
cao direta ou de adesdao a uma ata de registro de preco.

1.1) Sugestdes de controles internos:

(1) a equipe de planejamento da contratacdo deve
consultar diversas fontes para obter precos a se-
rem usados nos cdlculos das estimativas dos pre-
¢os unitdrios e do preco global, como aquelas cita-
das no presente item;

(2) a equipe de planejamento da contratacdo deve
utilizar deflatores para ajustar os precos obtidos
diretamente com os fornecedores;

(3) a equipe de planejamento da contratacdo deve
estimar os precos unitdrios, bem como os valores
mdximo e minimo (inexequivel) de cada item (vide
item “6.3.8. Critérios de sele¢do do fornecedor”,
subitem “Critério de aceitabilidade de precos uni-
tdrios e global”);
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(4) a equipe de planejamento da contratacdo deve

(5)

elaborar meméria de cdlculo das estimativas de
preco, isto é, registrar os procedimentos adota-
dos para se obter as estimativas a partir dos pre-
¢cos coletados, bem como anexar as evidéncias das
pesquisas realizadas (e.g. cépias de pesquisas em
portais na internet de érgdos e empresas, oficios
do érgao a empresas solicitando propostas de pre-
€0, propostas de preco das empresas);

publicar normativo estabelecendo procedimen-
to consistente para elaboragdo de estimativas de
preco, a fim de orientar as equipes de planejamen-
to das contratagdes de Tl do 6rgado, inclusive nos
casos de contratacbes diretas e de adesbes a atas
deregistro de preco. Por exemplo, estabelecer pa-
rametros sobre o que fazer com os precos coleta-
dos (e.g. calcular a média ou considerar o menor
valor coletado), estabelecer critério para descarte
de precos (e.g. descartar precos muito acima dos
demais, pois distorceriam cdlculos como o da mé-
dia), bem como periodo para considerar os precos
(e.g. somente considerar pregos estabelecidos
nos ultimos noventa dias). A Orientagdo Técnica -
TI - Controle 1/2010 pode ser usada como referén-
Cia para a elaboragdo de norma sobre o assunto.
Convém que esse controle seja executado pela
drea administrativa;

(6) publicar normativo estabelecendo a obrigagdo

da revisdo dos artefatos produzidos no planeja-
mento das contratacbes por servidor sénior, de
modo a verificar se os precos dos itens a contra-
tar foram estimados adequadamente. Convém
que a responsabilidade por esse controle seja da
alta administracao.



2)

3)

Proposta da contratada deixar de ser a mais vantajosa
apos a celebracao de aditivos contratuais para aumen-
tar os quantitativos de alguns itens da solu¢do, devido
ao chamado “jogo de planilha”.

2.1) Sugestdes de controles internos:

(1) os mesmos controles internos sugeridos para o ris-
co anterior.

Dificuldade dos atores envolvidos de justificar a ade-
quacao das estimativas de prego da contratagdo quan-
do questionados (e.g. por cidaddos, entidades de clas-
se ou 6rgaos de controle).

3.1) Sugestdes de controles internos:

(1) os mesmos controles internos sugeridos para o ris-
co anterior.

6.3.10 ADEQUAGAO ORGAMENTARIA

Al OQUEE:

Uma vez definido o objeto que se quer contratar e es-

timado o seu valor total, é necessario verificar se ha orca-
mento disponivel para a contratacao. A indisponibilidade
orcamentdria frente aos valores estimados pode levar o
érgao a concluir pela inviabilidade da contratagao.

FUN DAMENTAQAO LEGAL:

Lei 8.666/1993, art. 7°, § 2°, inciso lll, art. 14; IN - SLTI

4/2010, art. 17, § 1°, inciso VIII 37,
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c| CONSIDERAGOES:

Como foi citado anteriormente no item “4.3. Planeja-
mento conjunto das contratacoes de solucbes de Tl e do
orcamento de TI”, se o planejamento das contratacOes
foi feito de forma adequada, a proposta orcamentaria do
érgao incluiu a proposta orcamentdria de Tl. Dessa forma,
assim que o projeto de lei orcamentaria foi aprovado, o dr-
gao reviu seu planejamento de contrata¢des de forma a
se adequar ao or¢amento aprovado (e.g. se houve corte
no or¢gamento proposto, entdo algumas contrata¢des nao
poderdo ser efetuadas). Portanto, aparentemente ndo ha-
veria necessidade de efetuar a adequacdo orcamentadria
para cada contrata¢do. Entretanto, alguns fatores devem
ser considerados:

1) naelaboragdo dapropostaorcamentaria paradeTl, que
se recomenda que seja feita no primeiro quadrimestre
do exercicio anterior, a cada contratac¢do é estimado
um valor sem 0 mesmo rigor aplicado no planejamento
dessa contratacao. Por exemplo, no planejamento de
uma contratagao sao definidos os requisitos da solugao
de Tl e, a partir deles, é feito levantamento detalhado
de precos de mercado para se estimar seu preo, o que
normalmente ndo ocorre no processo de estimativa
para fins de proposta orcamentdria realizado no ano
anterior. Portanto, quando o planejamento de uma
determinada contratagao é finalizado, pode-se chegar
a conclusdo de que o valor estimado no ano anterior
deve ser ajustado para cima ou para baixo no planeja-
mento conjunto das contratagdes de TI;

2) quando o empenho é emitido para cada contrata-
¢do, é necessario verificar se o valor empenhado é
maior ou menor do que o valor estimado no plane-
jamento da contratacdo. Ou seja, um novo ajuste
pode ser feito no planejamento conjunto das con-
tratac6es de Tl, com base no valor obtido ao final da
fase externa da contratacao;



3)

4)

quando as despesas sao pagas, € necessario verificar se
os valores pagos sao iguais aos empenhados. Por exem-
plo, se houve glosas nos valores contratados ou se a
contratada entregou quantidade menor do que a previs-
ta, o drgao nao gastard todos os recursos empenhados;
surgimento de despesas ndo planejadas (e.g. referen-
tes a aditivos de contratacdes planejadas e a contrata-
¢bes ndo planejadas), assim parte do or¢amento acaba
sendo gasto com contrata¢ées ndo previstas. Com a
cristalizacao das praticas de planejamento, essas con-
trata¢Oes inesperadas tendem a se tornar excegoes,
consumindo pequena parte do orcamento.

Em resumo, ao longo do exercicio, a medida que as

contratagdes acontecem, os empenhos sao emitidos e os
pagamentos sao feitos, o valor total estimado dos gastos
para as contrata¢des de Tl pode flutuar, ja que algumas
contratagdes podem custar mais ou menos do que se es-
perava e podem surgir algumas contrata¢6es ndo planeja-
das. Portanto, a cada nova contratacao, € necessario verifi-
car se ainda ha orcamento para realiza-la.

O QUE FAZER:

1)

a area de Tl deve ter controle do orcamento estima-
do para os gastos com Tl diretamente ou em conjunto
com drea contabil do drgdo. Como boa pratica, a drea
de Tl deve usar a planilha utilizada para estimar o or-
camento de TI, devidamente ajustada apds a publica-
cdo do OGU (vide item “4.3. Planejamento conjunto
das contratacdes de solucdes de Tl e do orcamento de
TI””). Como exposto anteriormente, a planilha pode ser
usada para acompanhar o estagio de execucao das do-
tacOes de despesas previstas no orcamento, ou seja,
quanto do orcamento foi somente planejado, quanto
estd em fase de planejamento, quanto ja foi empenha-
do e também quanto ja foi efetivamente pago. Assim,
o gestor da drea de Tl pode tomar as providéncias ca-
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biveis, se necessario. Por exemplo, se o gestor da area
de Tl perceber que no més de agosto somente cerca de
20% do orcamento foi comprometido nas contrata¢des
em andamento e nos pagamentos ja efetuados, entao
alguma providéncia deve ser tomada imediatamente,
pois ha risco de que grande parte das outras contra-
tacOes termine em dezembro, o que leva a um pico de
trabalho naquele més que, além do desgaste causado
na equipe, pode resultar em desconformidades nas
contratagdes. Adicionalmente, hd o risco de ndo con-
seguir executar vdrias contratacdes, ndao consumindo
o orcamento destinado a elas.

El RISCOS IDENTIFICADOS:

1) Consumo de todo ou grande parte do orcamento de Tl

com contrata¢des ndo planejadas, por intermédio de
adesdes a diversas atas de registro de preco no fim do
ano, na condicao de “carona”.

Em vista disso, o gestor pode ser responsabilizado
em funcao de:

a) condutadesidiosa, relativaao descasocomrelagdo
ao planejamento (Lei 8.112, art. 117, inciso XV 5%);

b) ato antieconémico, devido a contratagdes de so-
lu¢des com caracteristicas superiores as necessi-
dades do drgao, ainda que com precos compati-
veis com essas caracteristicas.

1.1) Sugestdes de controles internos:

(1) a alta administragdo e a drea de Tl devem garan-
tir que o planejamento conjunto das contratagbes
de solugbes de Tl e do orcamento de Tl ocorra no
primeiro quadrimestre do exercicio anterior (vide
item “4.3. Planejamento conjunto das contrata-
¢Oes de solugbes de Tl e do orcamento de TI”);



(2) aalta administracdo e a drea de Tl devem garantir
que grande parte das contratagées se inicie no pri-
meiro semestre do exercicio corrente, para que no
segundo semestre possam ser concluidas as licita-
¢bes mais complicadas e implantadas diversas das
solugdes licitadas ao longo do ano.

6.4 MAPEAMENTO ENTRE OS ARTEFATOS EXPOSTOS NO PRESENTE
GUIAE A IN - SLTI 4/2010 E VICE-VERSA

De acordo com o item “6. Artefatos gerados no pro-
cesso de planejamento da contratacdo de solucbes de T1”,
independentemente de como o processo de planejamento
da contratacao de solu¢des de Tl seja definido, ele deve ge-
rar, pelo menos, os seguintes artefatos: estudos técnicos
preliminares, plano de trabalho, no caso da contratacao de
servicos, e termo de referéncia ou projeto basico. Ao longo
do item citado, foram detalhados os itens que devem cons-
tar em cada artefato, bem como os riscos identificados e
respectivas sugestdes de controles internos.

A IN - SLTI 4/2010 é um importante referencial para os
drgdos publicos com relagdo as contratagbes de solugbes
de TI, sendo uma das principais normas sobre o tema.
Como a IN - SLTI 4/2010 prevé um conjunto diferente de
artefatos, com excecdo do termo de referéncia ou proje-
to basico, a seguir é exposto o mapeamento dos artefatos
do presente guia para os da IN - SLTI 4/2010. Em seguida
é mostrado o mapeamento detalhado de um instrumento
para outro e vice-versa.

6.4.1 MAPEAMENTO ENTRE OS ARTEFATOS

Pode-se considerar que os artefatos “documento de
oficializagdo da demanda” e “andlise de viabilidade”, os
primeiros artefatos da IN - SLTI 4/2010, correspondem aos
“estudos técnicos preliminares” do presente guia, exigido
pela Lei 8.666/1993, art. 6° inciso IX 3. Destaca-se que na
IN - SLTI 4/2010 ndo constam as justificativas das quantida-
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des dos itens da solucao de Tl a contratar tal como é expli-
citado no item “6.1.4. Relacdo entre a demanda prevista e
a quantidade de cada item” do presente guia.

Quanto ao plano de trabalho, na IN - 4/2010, ndo cons-
ta a criacao deste artefato, previsto no Decreto 2.271/1997,
art. 2° °, no caso da contratacao de servicos. Considera-se
que os trés itens que devem constar do referido plano figu-
ram na IN - SLTI 4/2010, como € exposto a seguir:

1) justificativa da necessidade dos servicos: art. 9°, inciso
I, do artefato oficializacao da demanda;

2) relacdo entre a demanda prevista e a quantidade de
servico a ser contratada: IN - SLTI 4/2010, art. 15, inciso
[1I, alinea “b”, do artefato estratégia da contratacao;

3) demonstrativo de resultados a serem alcangados em
termos de economicidade e de melhor aproveitamen-
to dos recursos humanos, materiais ou financeiros
disponiveis: art. 9°, inciso I, do artefato oficializa¢ao
da demanda.

Entretanto, vale lembrar que o plano de trabalho deve
ser aprovado pela autoridade maxima do drgao, ou a
quem esta delegar tal competéncia, como consta no caput
do art. 2° do Decreto 2.271/1997, 0 que ndo ocorre com 0s
artefatos citados.

No ambito do presente guia, o plano de sustentagao
foi considerado como parte do item “6.1.3. Requisitos da
contratagao” dos estudos técnicos preliminares.

O artefato estratégia da contratacdo da IN - SLTI 4/2010
foi considerado como um artefato intermedidrio, que ser-
ve como base para a construcdo do “termo de referéncia
ou projeto bdsico”, junto com os demais artefatos produ-
zidos no contexto da IN - SLTI 4/2010. No presente guia
somente tratou-se do artefato final, o termo de referén-
cia ou projeto basico, que tem correspondéncia direta na
IN - SLTI 4/2010.



O conteldo do artefato andlise de riscos da IN - SLTI
4/2010 foi considerado como parte do artefato estudos
técnicos preliminares, pois a andlise de risco é fundamental
para se decidir pela viabilidade ou ndo de uma contratacao.

Por fim, os diversos artefatos da fase de gerenciamen-
to do contrato, bem como os procedimentos previstos
nesta fase, também foram considerados como intermedi-
arios e servem para a constru¢ao do termo de referéncia
ou projeto basico. O contelido dessa etapa apresenta cor-
respondéncia com os itens “6.3.5. Modelo de execucao do
objeto” e “6.3.6. Modelo de gestao do contrato” do termo
de referéncia ou projeto basico previsto no presente guia.

Na figura 6 € sintetizado o mapeamento descrito.

Figura 6 - Mapeamento dos artefatos do presente guia com os da IN - SLTI 4/2010

IS SE)  Artefatos da IN - SLTI 4/2010

Documento de Oficializagdo
da Demanda

Estudos Técnicos Preliminares
Anilise de Viabilidade
I da Contratagao

L Plano de Sustentagdo
Plano de Trabalho
Estratégia da Contratacao
Analise de Riscos

Termo de Referéncia ou Termo de Referéncia
Projeto Basico ou Projeto Basico

Artefatos e Procedimentos
da Fase de
Gerenciamento do Contrato
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6.4.2 MAPEAMENTO DETALHADO ENTRE OS ARTEFATOS DO GUIA
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PARA A IN - SLTI 4/2010 E VICE-VERSA

Como foi exposto na introdugdo, no presente guia nao
ha énfase no processo de contratacado como um todo.
O gestor publico é quem deve definir o processo de traba-
Iho de contratagao que o drgao devera seguir, a luz da le-
gislacdo e da jurisprudéncia. Desse modo, nos mapeamen-
tos detalhados ndo foram considerados os dispositivos
da IN - SLTI 4/2010 relativos ao processo de contratacdo
em si, como indicagdo de pessoas para compor a equipe
de planejamento e os procedimentos de assinatura dos
artefatos. Adicionalmente, vale ressaltar que o guia em
tela trata somente do planejamento da contratagdo, ndao
abrangendo aspectos relativos ao processo de selecao do
fornecedor propriamente dito, embora no guia constem
atividades de planejamento deste processo.

Embora os conteddos correspondentes nos mapea-
mentos tenham o0 mesmo teor em grande parte dos casos,
nem sempre isso ocorre. Por exemplo, os recebimentos
provisério, no caso de servicos, e definitivo sdo interpreta-
dos de formas diferentes na IN - SLTI 4/2010 (art. 2°, incisos
XVIII e XIX) e no presente guia (item 6.3.6, item A, subitens
4 e 5). Além disso, em alguns casos ndo ha correspondén-
cia de itens de uma norma para outra e vice-versa. Ambas
as situagdes sao assinaladas nos mapeamentos expostos.
Aauséncia de correspondéncia € indicada com um trago “-”.

Nos quadros a seguir sdo expostos os dois mapeamen-
tos citados.



Quadro 1- Mapeamento dos artefatos do presente

Presente guia

6.1 Estudos técnicos preliminares.

6.1.1 Necessidade da contratagdo.

6.1.2 Alinhamento entre a contra-
tagao e os planos do érgdo gover-
nante superior, do drgdo e de Tl
do drgao.

6.1.3 Requisitos da contratagao.

6.1.4 Relagdo entre a demanda
prevista e a quantidade de cada
item.

6.1.5 Levantamento de mercado.

6.1.6 Justificativas da escolha do
tipo de solucdo a contratar

6.1.7 Estimativas preliminares dos
precos.

6.1.8 Descricdao da solugdo de TI
como um todo.

6.1.9 Justificativas para o parcela-
mento ou ndo da solugdo.

6.1.10 Resultados pretendidos

6.1.11 Providéncias para adequa-
¢ao do ambiente do drgao.

6.1.12 Analise de risco.

guia para os artefatos da IN - SLTI 4/2010

IN - SLTI 4/2010

- art. 9% inciso I.

- arts. 3°% 4° e 9° inciso I.

- art. 11, inciso |, inciso Il, alineas
“a” a‘“f”, arts. 12,13 e 14.

- art. 15, inciso Ill, alinea “b”.

- art. 11, inciso I, alineas “b” e “c”,
incisos Il e lll.

- art. 11, incisos Il e IV.

- art. 11, inciso 1V, alinea “a”.

- arts.5°e 6° art. 17, §§ 2° e 3°.

- art. 9° inciso Il.

- art. 11, inciso V.

- art. 16.
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Presente guia

IN - SLTI 4/2010

6.1.13. Declara¢do da viabilidade
ou nao da contratagao.

6.2. Plano de trabalho.

204

- art. 11

Observacdo: na IN - SLTI 4/2010,
nao consta dispositivo sobre a ne-
cessidade de explicitar a declara-
cao da viabilidade da contratacao
com base na verificacdo de vdrios
itens, como os propostos no pre-
sente guia.

Observacdo: na IN - 4/2010, ndo
consta a cria¢do do artefato “pla-
no de trabalho”, previsto no De-
creto 2.271/1997, art. 2°. Considera-
-se que os trés itens que devem
constar do referido plano figuram
na IN - SLTI 4/2010, como € expos-
to a seguir:

- justificativa da necessidade dos
servicos: art. 9° inciso I, do artefa-
to Oficializa¢do da Demanda;

- relacdo entre a demanda previs-
ta e a quantidade de servico a ser
contratada: IN - SLTI 4/2010, art. 15,
inciso Ill, alinea “b”, do artefato
Estratégia da Contratagao;

- demonstrativo de resultados
a serem alcangados em termos
de economicidade e de melhor
aproveitamento dos recursos hu-
manos, materiais ou financeiros
disponiveis: art. 9°, inciso Il, do ar-
tefato Oficializacdo da Demanda.
Entretanto, vale lembrar que o pla-
no de trabalho deve ser aprovado
pela autoridade maxima do drgdo,
ou a quem esta delegar tal com-
peténcia, como consta no caput
do art. 2° do Decreto 2.271/1997, o
que ndo ocorre com os artefatos
citados.




Presente guia

6.3. Termo de referéncia ou
projeto basico.

6.3.1. Defini¢do do objeto.

6.3.2. Fundamentacao da
contratagao.

6.3.3. Descricao da solugdo de TI
como um todo.

6.3.4. Requisitos da contratagao.

6.3.5. Modelo de execucao
do objeto.

1) Descri¢do da dinamica do
contrato;

2) Definicilo do método para
quantificar os volumes de servi-
¢os a demandar ao longo do con-
trato, se for o caso, devidamente
justificado;

3) Defini¢do do formato e do con-
tedido do instrumento formal que
serd utilizado nas etapas de solici-
tacdo, acompanhamento, avalia-
gao e atestagdo dos servicos, se
for o caso;

4) Forma de transferéncia de co-
nhecimentos.

6.3.6. Modelo de gestao
do contrato.

1) Definicdo de quais atores do 6r-
gao participardo das atividades de
acompanhamento e fiscalizagdo
do contrato, bem como as ativida-
des a cargo de cada um deles;

IN - SLTI 4/2010

- art. 17.

- art. 17, § 1%, inciso I.

- art. 17, § 1% inciso 11

- art. 17, § 1°, inciso lll.

- art. 17, § 1°, inciso IV.

- art. 17, § 1%, inciso V.

- art.13, inciso VIII.

- art. 15, inciso 11, alinea “b”’.

- art. 25, inciso Il.

- art. 14, inciso lll, alinea “b”, inci-

so IV, alinea “a”.

- art. 17, § 1°, inciso VI.

- art. 2°, incisos IV a VI, arts. 25
e 26.
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Presente guia

IN - SLTI 4/2010

2) Definicdo de protocolo de co-
municacdo entre contratante e
contratada ao longo do contrato,
devidamente justificado;

3) Definicdo da forma de paga-
mento do servico, devidamen-
te justificada;

4) Definicdo do método de avalia-
¢ao da conformidade dos produtos
e dos servicos entregues com re-
lagdo as especificagdes técnicas e
com a proposta da contratada, com
vistas ao recebimento provisdrio;

5) Definicdo do método de avalia-
¢ao da conformidade dos produtos
e dos servigos entregues com rela-
¢do aos termos contratuais e com
a proposta da contratada, com vis-
tas ao recebimento definitivo;

- art. 15, inciso Il1, alinea “g”.

- art. 15, inciso 111, alinea “e” e “f”.

- art. 2°, inciso XVIII, art. 25, inciso
1, “a”.

Observagao: no presente guia, o
recebimento provisério de servi-
¢os tem interpretacdo diferente
do que consta na IN - SLTI 4/2010.
No guia, considera-se que no rece-
bimento provisério de servicos ha
a avalia¢do técnica dos produtos e
servicos entregues pela contrata-
da, a cargo do fiscal do contrato e
da drea requisitante, enquanto na
IN - SLTI 4/2010 considera-se que
essa andlise ocorra somente no re-
cebimento definitivo.

- art. 2°, inciso XIX, art. 15, inciso
111, alinea “a”, art. 25, inciso Ill,
alineas “b” e “h”

Observagdo: no presente guia, 0
recebimento definitivo tem inter-
pretacdo diferente do que consta
na IN - SLTI 4/2010. No guia consi-
dera-se que no recebimento pro-
visério de servicos ha a avaliagao
técnica dos produtos e servigos
entregues pela contratada, a car-
go do fiscal do contrato e da area
requisitante, enquanto na IN - SLTI
4/2010 considera-se que essa andli-
se ocorra somente no recebimen-
to definitivo.
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Presente guia

6) Procedimento de verificagdo
do cumprimento da obriga¢do da
contratada de manter todas as
condic¢des nas quais o contrato foi
assinado durante todo o seu perio-
do de execucdo;

7) SancGes, glosas e rescisdo con-
tratual, devidamente justificadas,
bem como os respectivos procedi-
mentos para aplicagdo;

8) Garantias de execu¢do contra-
tual, quando necessario.

6.3.7. Forma de
fornecedor.

selecdo do

4 010

Adicionalmente, de acordo com o
presente guia, o servidor ou comis-
sao responsavel pelo recebimento
definitivo deve verificar o traba-
Iho feito pelo fiscal do contrato e
também verificar todos os outros
aspectos do contrato (e.g. uso
de uniformes pelos funciondrios
da contratada, recolhimento de
contribui¢c6es trabalhistas e pre-
videncidrias). Em outras palavras,
ha uma segregacdo de funcdes,
de modo que a anadlise técnica seja
feita no recebimento provisério
de servicos a cargo do fiscal do
contrato e da drea requisitante e,
posteriormente, seja conferida
no recebimento definitivo, bem
como outros aspectos também
sejam conferidos no recebimento
definitivo a cargo de comissdo ou
servidor designado.

- art. 25, inciso lll, alineas “e” e “I”.

- art. 15, inciso 11, alinea “h”,
art. 17, § 1%, inciso IX.
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Presente guia

IN - SLTI 4/2010

1) justificativas da classificacdo do
servio como comum ou ndo.

2) justificativas para o tipo e a mo-
dalidade de licitagdo adotados ou
para a contratacao direta.

6.3.8. Critérios de selecao
do fornecedor.

1) critérios de habilitacdo;

2) critérios técnicos obrigatdrios e
opcionais, se for o caso;

3) critério de aceitabilidade de pre-
6os unitarios e global;

4) critério de julgamento das pro-
postas (tipo de licitacdo);

5) critérios de preferéncia e de
desempate.

6.3.9. Estimativas dos precos.

6.3.10. Adequacdo orcamentdria.

- art. 17, §1° inciso X.

Observagdo: o agrupamento e o
teor dos critérios de selecdo do
fornecedor na IN - SLTI 4/2010 é
sensivelmente diferente do que é
encontrado no presente guia.

[P

- art. 15, inciso VII, alinea “c

{2

- art. 15, inciso VI, alineas “a”,

llb”, “d” a llg”’ §§ 40 e 50.

- art. 20, paragrafo unico.

- art. 17, §1°, inciso VII.

- art. 17, § 1°, inciso VIII.
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Quadro 2 - Mapeamento dos artefatos da IN - SLTI 4/2010

para os artefatos do presente guia

IN - SLTI 4/2010
Disposicoes iniciais (art. 1°)

Ndo aplicagdo da norma as con-
tratacbes em que (IN - SLTI
4[2010, art. 1°, paragrafo unico,
incisos I e II):

1) a contratada for drgdo ou
entidade, nos termos da Lei
8.666/1993, art. 24 , inciso VIII, ou
empresa publica, nos termos da
Lei 5.615/1970, art. 2°, modificado
pela Lei 12.249/2010;

2) a estimativa de preco for infe-
rior ao disposto na Lei 8.666/1993,
art. 23, inciso Il, alinea “a”,
que atualmente corresponde a
R$ 80.000,00.

Elaboragdo da Estratégia Geral de
Tecnologia da Informacdo (EGTI)
pelo drgao central do SISP, em
conjunto com os dérgaos setoriais
e seccionais, para servir de subsi-
dio a elaboragdo dos PDTI pelos
drgdos e entidades integrantes do

SISP (art. 3°).

Disposi¢6es gerais (arts. 2° ao 7°)

Presente guia

Observacdo: a Lei 8.666/1993 e
a Lei 10.520/2002, que sdo as leis
que dispdem sobre licitagbes para
a APF, ndo estabelecem as exce-
¢Oes expostas. Os artefatos do
planejamento da contratacdo de-
vem ser elaborados para qualquer
contratacdo, ou seja, para as lici-
tagdes, incluindo aquelas com va-
lor estimado de até R$ 80.000,00
(Lei 8.666/1993, art. 23, inciso I,
alinea “a@”), para as contratagdes
diretas (dispensa ou inexigibili-
dade de licitagdo), mesmo que a
contratada seja empresa publica,
e para as adesdes a atas de regis-
tro de preco. A forma de contratar
deve ser consequéncia do plane-
jamento da contratagdo e ndo o
inicio desse processo de trabalho.

6.1.2. Alinhamento entre a contra-
tagdo e os planos do dérgao gover-
nante superior, do drgao e de TI
do drgao
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IN - SLTI 4/2010

As contratagfes de que trata esta
Instrucao Normativa deverdo ser
precedidas de planejamento, ela-
borado em harmonia com o PDTI,
alinhado ao planejamento estraté-
gico do drgdo ou entidade (art. 4°).

Parcelamento do objeto (art. 5°).

Nos casos em que a avaliacdo,
mensuracdo ou fiscalizagdo da
Solucdo de Tecnologia da Informa-
¢ao seja objeto de contratacdo, a
contratada que prové a Solugdo
de Tecnologia da Informag¢do nao
podera ser a mesma que a avalia,
mensura ou fiscaliza (art. 6°).

Vedagdo de ingeréncia do drgao
ou entidade sobre a administragao
da contratada (art. 7°).

Oficializacdo da demanda (art. 9°)

Necessidade da contratagao, con-
siderando os objetivos estratégi-
cos e as necessidades corporativas
da instituicao, bem como o seu ali-
nhamento ao PDTI (art. 9°, inciso I).

Explicitagdo da motivacdo e de-
monstrativo de resultados a serem
alcangados com a contratagdo da
Solugao de Tecnologia da Informa-
cdo (art. 9° inciso I1).

Indicacdo da fonte de recursos para

a contratacdo (art. 9° inciso Il1).

6.1.2. Alinhamento entre a contra-
tacao e os planos do drgao gover-
nante superior, do érgao e de TI
do érgao.

6.1.9. Justificativas para o parcela-
mento ou ndo da solugao.

6.1.9. Justificativas para o parcela-
mento ou ndo da solugao.

6.1.3. Requisitos da contratacao
(item E, risco 3).

6.3.5. Modelo de execug¢ao do ob-
jeto (item C, subitem 4, alinea “h”,
e subitem 5).

6.3.8. Critérios de sele¢do do forne-
cedor (item D, subitem 1, alinea “a”).

6.1.1. Necessidade da contratagao
6.1.2. Alinhamento entre a contra-
tacdo e os planos do érgao gover-
nante superior, do drgao e de TI
do érgao.

6.1.1. Necessidade da contratagao
6.1.10. Resultados pretendidos.
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IN - SLTI 4/2010

Andlise de viabilidade da contrata-
cdo (art. 11).

Definicdo e especificacdo dos re-
quisitos (art. 11, inciso 1, inciso I,
alineas “a” a “f”, arts. 12, 13 e 14,
incisos I, Il e IV, alinea “b”).

Levantamento de solugbes dis-
poniveis no mercado, incluindo
solu¢Ges publicas e livres (art. 11,
inciso I, alineas “b” e “c”, incisos
e ).

Escolha da Solucao de Tecnologia
da Informacdo e justificativa da so-
lucdo escolhida (art. 11, inciso IV).

Descri¢do sucinta, precisa, suficien-
te e clara da Solugdo de Tecnologia
da Informacgao, indicando os bens
e servicos que a compdem (art. 11,
inciso 1V, alinea “a”).

Avaliagdo das necessidades de
adequacgdo do ambiente do dérgao
ou entidade para viabilizar a exe-
cucdo contratual (art. 11, inciso V).

Plano de Sustentacao.

Continuidade do fornecimento da
solucdo (art. 14, incisos | e I1).

Atividades de transi¢do contratual
(art. 14, inciso 111).

6.1.3. Requisitos da contratagdo
Observacdo: os aspectos ligados a
continuidade da soluc@o sao con-
siderados como requisitos da con-
tratacdo no presente guia.

6.1.5. Levantamento de mercado.

6.1.6. Justificativas da escolha do
tipo de solucao a contratar.

6.1.8. Descricdo da solucdao de TI
como um todo.

6.1.11. Providéncias para adequa-
¢ao do ambiente do drgdo.

6.1.3. Requisitos da contratagao
(item A).

Observacgdo: os aspectos ligados a
continuidade da solu¢do sdo con-
siderados como requisitos da con-
tratagdo no presente guia.

6.3.5. Modelo de execugdo do ob-
jeto (item C, subitem 3, alinea “d”).
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Estratégia de independéncia do
drgao ou entidade com rela¢ao a
contratada - Forma de transferén-
cia de conhecimento tecnoldgico
(art. 14, inciso 1V, alinea “a”).

Estratégia de independéncia do
drgao ou entidade com relacdo a
contratada - Direitos de proprieda-
de intelectual e direitos autorais da
Solucdo de Tecnologia da Informa-
cdo sobre os diversos documentos
e produtos produzidos ao longo do
contrato, incluindo a documenta-
¢ao, os modelos de dados e as ba-
ses de dados, justificando os casos
em que tais direitos ndo vierem a
pertencer a Administracdo direta,
autarquica e fundacional do Poder
Executivo Federal (art. 14, inciso IV,
alinea “b”).

Estratégia da contratagdo (art. 15).

Fixacdo dos procedimentos e cri-
térios de aceitacdo dos servigos
prestados ou itens fornecidos,
abrangendo métricas, indicado-
res e valores minimos aceitdveis
(art. 15, inciso I, alinea “a”).

Quantificacdo ou estimativa prévia
do volume de servicos demandados
ou quantidade de bens a serem for-
necidos, para comparagao e contro-
le (art. 15, inciso 11, alinea “b”).

6.3.5. Modelo de execucao do ob-
jeto (item A, subitem 4).

6.1.3. Requisitos da contratacao
(item C, subitem 5, alinea “g”).

6.3.5. Modelo de execu¢do do ob-
jeto (item A, subitem 3).

6.3.6. Modelo de gestdo do con-
trato (item A, subitens 4 e 5).

6.1.4. Relacdo entre a demanda pre-
vista e a quantidade de cada item.

6.3.5. Modelo de execug¢ao do ob-
jeto (item A, subitem 2).
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Definicdo de metodologia de ava-
liacdo da qualidade e da adequa-
cao da Solucao de Tecnologia da
Informacdo as especificacdes fun-
cionais e tecnoldgicas (art. 15, inci-
so I, alinea “c”).

Garantia de inspe¢bes e diligén-
cias, quando aplicaveis, e suas for-
mas de exercicio (art. 15, inciso ll,
alinea “d”).

Forma do pagamento, que serd
efetuado em fun¢do dos resulta-
dos obtidos, de acordo com cro-
nograma fisico-financeiro (art. 15,
inciso llI, alinea “e” e “f”).

Definicdo de mecanismos formais
de comunica¢do a serem utiliza-
dos para troca de informagdes en-
tre a contratada e a Administragao
(art. 15, inciso 11, alinea “g”).

Definicdo clara e detalhada das
sancbes administrativas (art. 15,
inciso Ill, alinea “h”).

Elaboracao do or¢amento do or¢a-
mento detalhado em precos unita-
rios, fundamentado em pesquisa
no mercado, a exemplo de contra-
tacbes similares, valores oficiais de
referéncia, pesquisa junto a forne-
cedores ou tarifas publicas (art. 15,
inciso IV).

Estimativa do impacto fisico-finan-
ceiro no orcamento do érgao ou
entidade (art. 15, inciso V).

6.3.5. Modelo de execug¢ao do ob-
jeto (item A, subitem 3).

6.3.5. Modelo de execug¢ao do ob-
jeto (item C, subitem 3, alinea “b”).

6.3.6. Modelo de gestdo do con-
trato (item A, subitem 3).

6.3.6. Modelo de gestdo do con-
trato (item A, subitem 2).

6.3.6. Modelo de gestdao do con-
trato (item A, subitem 7).

6.3.9. Estimativas dos precos.
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Termo de compromisso sobre ma-
nutencao de sigilo e respeito as
normas de seguranca do érgao ou
entidade (art. 15, inciso VI).

Critérios de julgamento para sele¢ao
do fornecedor (art. 15, inciso VII).

Andlise de Riscos (art. 16).

Termo de referéncia ou projeto ba-
sico (art. 17).

6.1.3. Requisitos da contra-
tacdo (item C, subitem 5,
alinea “1”, item “(1)”, alinea “d”)
Observacdo: na IN - SLTI 4/2010,
sdo previstos dois termos: a) ter-
mo de compromisso, contendo de-
claragao de manutencao de sigilo
e respeito as normas de seguranca
vigentes no érgao ou entidade, a
ser assinado pelo representante
legal da fornecedor; e b) termo
de ciéncia da declara¢ao de manu-
tencao de sigilo e das normas de
seguranga vigentes no drgao ou
entidade, a ser assinado por todos
os empregados da contratada di-
retamente envolvidos na contra-
tagdo. No presente hd referéncia a
somente um tipo de termo.

6.3.8. Critérios de selecao do for-
necedor.

Observacao: na IN — SLTI 4/2010 os
critérios de julgamento sdo agru-
pados nos “critérios técnicos de
julgamento das propostas” (art. 15,
inciso VII). No presente guia os cri-
térios de selecao do fornecedor
sdo classificados em: 1) critérios
de habilitacdo; 2) critérios técnicos
obrigatdrios e opcionais, se for o
caso; 3) critério de aceitabilidade
de precos unitarios e global; 4) cri-
tério de julgamento das propostas
(tipo de licitacdo); 5) critérios de
preferéncia e de desempate.

6.1.12. Analise de risco.

6.3. Termo de referéncia ou proje-
to basico.
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Definicdo do objeto (art. 17, § 1°,
inciso I).

Fundamentagdo da contratagdo
(art. 17, § 1°, inciso II).

Descri¢do da Solugao de Tecnologia
da Informacdo (art. 17, §1° inciso ll1).

Requisitos da solucdo (art. 17, § 1°,
inciso 1V).

Modelo de prestacdo de servi-
¢os ou de fornecimento de bens
(art. 17, §1° inciso V).

Elementos para gestao do contra-
to (art. 17, § 1°, inciso VI).

Estimativa de precos (art. 17, § 1°,
inciso VII).

Adequacdo or¢amentaria (art. 17,
§1°, inciso VIII).

Defini¢bes dos critérios de san-
cGes (art. 17, § 1°, inciso 1X).

Critérios de selecao do fornecedor
(art. 17, § 1°, inciso X).

Parcelamento da solucdo (art. 17,
§82° e 3%).

6.3.1. Definicdo do objeto.

6.3.2. Fundamenta¢do da contra-
tagao.

6.3.3. Descricao da solugdo de TI
como um todo

6.3.4. Requisitos da contratagdo.

6.3.5. Modelo de execug¢do do ob-
jeto.

6.3.6. Modelo de gestdao do con-
trato.

6.3.9. Estimativas dos precos.

6.3.10. Adequacdo orcamentdria.

6.3.6. Modelo de gestdo do con-
trato (item, A, subitem 7).

6.3.8. Critérios de selecdo do for-
necedor.

6.1.9. Justificativas para o parcela-
mento ou nado da solugao.
6.3.2. Fundamentacdo da contra-
tacdo (item A, subitem 7).
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Obrigatoriedade da execugao da
fase de Planejamento da Contrata-
¢ao, independentemente do tipo
de contratacao, inclusive nos casos
de: 1) inexigibilidade, 2) dispensa
de licitacao ou licitacao dispensa-
da, 3) criacdo ou adesdo a Ata de
Registro de Precos, e 4) contrata-
¢des com uso de verbas de organis-
mos internacionais, como Banco
Mundial, Banco Internacional para
Reconstrucao e Desenvolvimento,
entre outros (art. 18).

Gestdo contratual (art. 25), cujo
teor deve constar do planejamen-
to da contratagdo, como consta
no art. 17, § 1°, alinea VI.

No caso de aditamento contratual,
o Gestor do Contrato deverd, com
base na documentagdo contida
no Histdrico de Gerenciamento
do Contrato e nos principios da
manutencdo da necessidade, eco-
nomicidade e oportunidade da
contratacdo, encaminhar a Area
Administrativa, com pelo menos
60 dias de antecedéncia do tér-
mino do contrato, documentagdo
explicitando os motivos para tal
aditamento (art. 26).

Os softwares resultantes de servi-
cos de desenvolvimento deverdo
ser catalogados pela contratante
e, sempre que aplicdvel, disponi-
bilizados no Portal do Software
Publico Brasileiro de acordo com
o regulamento do Orgdo Central
do SISP.

6. Artefatos gerados no processo
de planejamento da contratacao
de solugbes de TI.

6.3.5. Modelo de execuc¢do do
objeto.

6.3.6. Modelo de gestdo do con-
trato.

6.1.1. Necessidade da contratacdo
(item D, risco 4)

Observacdo: o item citado do guia
abrange somente uma parte das
situagbes previstas no art. 26 da
IN - SLTI 4/2010.
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7 RISCOS E SUGESTOES DE CONTROLES INTERNOS
RELATIVOS AO PROCESSO DE PLANEJAMENTO
DAS CONTRATA(;GES COMO UM TODO

A seguir sao expostos riscos relativos ao processo de
planejamento da contratacdo de solu¢ées de TI como um
todo, e ndo a itens especificos, bem como sugestdes de
controles internos para trata-los.

1) Planejamento da contratacdo deficiente, levando a
necessidade de ajustes no contrato durante sua exe-
cucdo (e.g. necessidade de estabelecimento de obriga-
¢do para a contratada entregar relatério mensal sobre
a execucdo dos servicos).

Caso alguma alteragdao proposta pelo érgao gere
Onus a contratada, ela dificilmente aceitard o ajuste
(e.g. aditivo contratual) e ndo havera nada que o drgao
possa fazer, especialmente se as alteracdes propostas
gerarem novos procedimentos ou produtos de maior
qualidade, bem como demandarem mao de obra mais
qualificada.

1.1) Sugestdes de controles internos:

(1) publicar normativo estabelecendo a obrigagdo da
equipe de planejamento da contratacdo de elabo-
rar os artefatos de planejamento da contratacdo
expostos no presente guia, de modo a aumentar
as chances de obter solucdo de Tl que alcance os
resultados pretendidos e diminua a probabilidade
de haver necessidade de ajustes no contrato du-
rante sua execucdo. Convém que a responsabilida-
de por esse controle seja da alta administracao;

(2) a alta administracdo do érgdo e a drea de Tl de-
vem garantir que haja servidores na drea de Tl em
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quantidade suficiente para elaborar os artefatos
de planejamento de todas as contratacées de TI
do érgao ou supervisionar adequadamente a ela-
boracdo desses artefatos por terceiros (e.g. con-
tratagdo da elaboragdo do termo de referéncia ou
projeto bdsico);

(3) estabelecer processo de capacitagdo continua dos

servidores participantes de equipes de planeja-
mento de contratacbes de Tl e de atividades de
gestdo contratual nos normativos e na jurispru-
déncia envolvidos, pois além da complexidade
desses conhecimentos, frequentemente hd publi-
cacdo de novos normativos e jurisprudéncia sobre
0 assunto. Convém que a responsabilidade por
esse controle seja da alta administragdo.

1.2) Consideracdes: a equipe de planejamento da con-

tratacao pode ndao despender o esfor¢o necessa-
rio na etapa de planejamento, na crenca de que o
fiscal pode ajustar o contrato apds a assinatura.
Na pratica, as possibilidades de alteracao do con-
trato sao bastante limitadas.

Falta de passagem de conhecimento entre a equipe de
planejamento da contratagdo e a de gestao do contra-
to, levando a auséncia de execucao de todo ou parte
do que foi definido no planejamento da contratacao na
etapa de gestdo do contrato, resultando no nao aten-
dimento a necessidade que deu origem a contratagdo.

2.1) Sugestdes de controles internos:

(1) publicar normativo estabelecendo:

d. a obrigagdo da interagdo (e.g. reunides) entre
as equipes de planejamento da contratacdo e



de gestdo do contrato antes da assinatura do
contrato;

b. a obrigagdo da equipe de gestdo do contrato de
participar da reunido de alinhamento de entendi-
mentos e expectativas (vide item “6.3.5. Modelo
de execugdo do objeto”, “B)”, “3)”, “c)”, “(1)”).

Convém que a responsabilidade por esse controle
seja da alta administragao.

2.2) Consideragées: se os artefatos do planejamento
da contratacdo tiverem sido documentados ade-
quadamente ao longo do processo de planeja-
mento da contratagdo, a equipe de gestao do con-
trato ja poderd contar com muitas informagoes.
Entretanto, a interacdo entre as duas equipes
continua sendo fundamental para garantir que as
premissas e os mecanismos elaborados no plane-
jamento da contratacao tenham consequéncia,
pois nesse contato os principais pontos podem
ser ressaltados e duvidas podem ser dirimidas.

3) Interrupc¢do da construcdo, implantacdo ou uso da so-
lucdo de Tl devido a mudancas de pessoas no comando
da drearequisitante.

3.1) Sugestdes de controles internos:

(1) aalta administracdo do érgdo deve garantir a exis-
téncia dos planos do érgao e de Tl;

(2) a alta administracdo deve aprovar o resultado do
planejamento conjunto das contratacbes de solu-
¢Oes de Tl e do orcamento de Tl (vide item 4.3), a
ser submetido pela drea de T, verificando o alinha-
mento das contratacbes previstas com os objeti-
vos que constam dos planos do érgdo governante
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3)

superior ao qual o drgdo estd vinculado, do drgao
e de Tl do érgao, em especial as contratacbes de
maior importdncia ou materialidade. Ressalta-se
gue o planejamento conjunto das contratacbes de
solucbes de Tl e do orcamento de T, idealmente,
ocorre no dmbito do planejamento de Tl do érgao,
ou seja, seu resultado (plano de contratacées de
Tl) deve fazer parte de planos como o PDTI;

publicar normativo estabelecendo a obrigagdo
da drea requisitante da solugdo de TI de elaborar
declaragdo, nos autos do processo, de que os es-
forcos para otimizar os processos de trabalho exis-
tentes se esgotaram ou ndo sdo suficientes para
que o 6rgao alcance os resultados pretendidos
com a contratacdo (vide art. 14 do Decreto-Lei
200/1967 %' e item “6.1.10. Resultados pretendi-
dos”). Ou seja, primeiro deve-se tentar melhorar
os processos de trabalho existentes, ainda que se-
jam manuadis, antes de se partir para esforcos de
automagdo ou transformagdo do negdcio, pois a
otimizagdo dos processos pode ser mais simples,
mais barata e mais eficaz do que a contratagdo de
uma solugdo de TI, considerando que uma nova
contratacdo demanda novos esfor¢os e custos,
bem como traz novos riscos. Adicionalmente, ao
otimizar os processos de trabalho existentes, o
érgdo pode perceber que ndo tem pleno dominio
dos processos. Nesse caso, se o 6rgdo tivesse par-
tido imediatamente para a automacgdo dos pro-
cessos antes de tentar otimizd-los, provavelmente
teria produzido uma solu¢do que ndo atenderia
a necessidade do érgdo, desperdigcando recursos
financeiros, esforco administrativo e tempo. Con-
vém que a responsabilidade por esse controle seja
da alta administracgdo;




(4) publicar normativo estabelecendo a obrigagdo da
alta administragdo ou de alguma estrutura de go-
vernanca de Tl de aprovar os artefatos das prin-
cipais contratagées de Tl (e.g. as de maior impor-
tdncia ou materialidade), submetidos pela drea de
Tl, de modo que a alta administracdo verifique se
as melhorias dos processos de trabalho relativas
a cada uma dessas contratagbes se esgotaram ou
ndo sdo suficientes para que o érgao alcance os re-
sultados pretendidos. Convém que a responsabili-
dade por esse controle seja da alta administracdo;

(5) publicar normativo estabelecendo a obrigagdo da
alta administragdo ou de alguma estrutura de go-
vernanca de Tl de aprovar os artefatos das princi-
pais contratacdes de Tl (e.g. as de maior importan-
cia ou materialidade), submetidos pela drea de T,
de modo que a alta administracao verifique se foi
estabelecido o alinhamento entre cada uma des-
sas contratagdes e os planos do dérgdo governante
superior ao qual o drgao estd vinculado, do drgado
e de Tl do érgao. Convém que a responsabilidade
por esse controle seja da alta administracdo.

Com os controles expostos, torna-se mais dificil para
um gestor de negdcio descontinuar a construgdo, a im-
plantacdo ou o uso de uma solu¢do de Tl. A motivagao
dainterrup¢ao, que é obrigatdria, terd que demonstrar
porque a solucdo ndo é mais adequada apds a sua per-
tinéncia ter sido formalmente demonstrada, eventual-
mente, em vdrias ocasides. Adicionalmente, a decisdo
de descontinuacao da solucao terd que levar em conta
os investimentos ja feitos na solu¢ao pelas diversas uni-
dades envolvidas, em termos financeiros e de esforco.
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4) Interferéncia de servidor que seja membro da equipe
de planejamento da contratacao e também seja sécio
ou tenha liga¢6es financeiras com empresa do merca-
do da solucao de Tl a contratar, levando ao direciona-
mento da licitacao em favor dessa empresa.

4.1) Sugestdes de controles internos:

(1) a alta administracdo do érgdo e a drea de Tl de-
vem garantir que haja servidores na drea de Tl em
quantidade suficiente para elaborar os artefatos
de planejamento de todas as contratacées de TI
do érgao ou supervisionar adequadamente a ela-
boracdo desses artefatos por terceiros (e.g. con-
tratacdo da elaboragdo do termo de referéncia ou
do projeto bdsico);

(2) a drea administrativa deve colher declaragées de
todos os servidores que fardo parte da equipe de
planejamento da contratagdo antes de designd-los,
informando que ndo sdo sdcios e que ndo tém li-
gacbes financeiras com empresas do mercado da
solucdo de Tl a contratar.

4.2) Considerag6es: este mesmo risco pode ocorrer em
outras etapas dos processos de trabalho de con-
tratacdo e de gestdo dos contratos de solu¢des de
TI. Assim, o controle interno citado também deve
ser aplicado aos servidores que participem dessas
outras etapas, como, por exemplo, os membros
da unidade da drea administrativa responsavel por
conduzir a licitagdo (e.g. Comissdo Permanente
de Licitagdo), os servidores da assessoria juridica
responsaveis pelo exame e aprovagao do edital de
licitacdo e a equipe de gestdo do contrato.

5) Interferéncia de membro da equipe de planejamento
da contrata¢do que também seja funcionario de empre-
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sa do mercado da solucdo de Tl a contratar, levando ao
direcionamento da licitacao em favor dessa empresa.

5.1) Sugestdes de controles internos:

(1) a alta administracdo do érgdo e a drea de Tl de-
vem garantir que haja servidores na drea de Tl em
quantidade suficiente para elaborar os artefatos
de planejamento de todas as contratacées de TI
do érgao ou supervisionar adequadamente a ela-
boracdo desses artefatos por terceiros (e.g. con-
tratacdo da elaboragdo do termo de referéncia ou
projeto bdsico);

(2) publicar normativo estabelecendo a vedagdo da
participacdo de funciondrios de empresas contra-
tadas no planejamento das contratac¢bes de solu-
¢bes de Tl do drgao, com exce¢do da execugdo de
atividades operacionais, tais como levantamentos
para definir a quantidade de itens a contratar.
Convém que a responsabilidade por esse controle
seja da alta administracdo.

6) Elaboracdo dos artefatos de planejamento da con-
tratacdo por empresa do mercado da solu¢do de Tl a
contratar, levando ao direcionamento da licitagdo em
favor dessa empresa.

6.1) Sugestdes de controles internos:

(1) a alta administracdo do érgdo e a drea de Tl de-
vem garantir que haja servidores na drea de Tl em
quantidade suficiente para elaborar os artefatos
de planejamento de todas as contratac6es de TI
do érgao ou supervisionar adequadamente a ela-
boracdo desses artefatos por terceiros (e.g. con-
tratacdo da elaboragdo do termo de referéncia ou
do projeto bdsico).
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7)

8)

Estabelecimento de prazo curto demais para a apre-
sentagdo de proposta relativa a uma solu¢ao de Tl com-
plexa em licitacao do tipo pregao, de modo a favorecer
fornecedor(es) especifico(s) que tenham condicbes de
oferecer propostas de forma mais rapida.

7.1) Sugestdes de controles internos:

(1) em fungdo da complexidade da solugdo, a equipe
de planejamento da contratacdo deve encaminhar
a equipe responsdvel pela conducdo da licitacdao
(e.g. Comissd@o Permanente de Licitagdo) o prazo
adequado para que as licitantes formulem propos-
tas na etapa de selecdo do fornecedor. Salienta-se
que o prazo citado ndo pode ser inferior a oito dias
uteis (Lei 10.520/2002, art. 4°, inciso V'), mas
esse prazo pode ser curto demais para se elaborar
propostas para determinadas solugbes de TI.

7.2) Consideragdes: em geral, quanto maior a comple-
xidade da solu¢do, mais numerosos e mais com-
plexos sdo os requisitos. Dessa forma, deve-se
garantir a definicao de prazo razodvel para elabo-
racdo das propostas.

Conducao de contratacao efetuada pelo Sistema de
Registro de Precos (SRP) sem o devido embasamento
legal, em especial com relagao ao enquadramento da
contratagdo em uma das hipdteses contidas no art. 2°
do Decreto 3.931/2001'.

8.1) Sugestdes de controles internos:

(1) publicar normativo estabelecendo a necessidade
de embasar as contratacbes efetuadas pelo SRP.



9) Adesdo a uma ata de registro de precos que apresen-
te caracteristicas ou condi¢bes contratuais especificas
do 6rgao (ou conjunto de érgdos) que efetuou a con-
tratacdo e que ndo valem para outros érgaos que efe-
tuem adesdes na condicdo de “carona’”, de modo que
essas caracteristicas tornem a adesdo ilegal ou parcial-
mente ineficaz.

Entre as caracteristicas e condicbes especificas po-

dem ser citadas:

a)

b)

amarracdo de marca e modelo de produto devido
a processo de padronizagao feito no érgao que
efetuou a licitacdo e que ndao valha no ambito do
drgao que deseja efetuar a adesdo;

nao divisao do objeto da licitagdo que deu origem
a ata, devidamente justificada com base na Lei
8.666/1993, art. 23, § 1°, sem que haja justificativa
para ndo dividir o objeto no ambito do drgdo que
deseja efetuar a adesdo;

exigéncia de trabalho noturno na licitagao do 6r-
gao que efetuou a licita¢do, o que onera o contra-
to, mas que ndo seja necessdria para o érgao que
deseja aderir a ata;

perfil da equipe da contratada pelo érgao que efe-
tuou a licitacao ser diferente do perfil necessario
para érgao que deseja efetuar a adesao;
existéncia de acordo coletivo relativo a localidade
do érgao que registrou a ata, sem que haja acordo
correspondente na localidade do drgao que dese-
ja efetuar a adesao.

Vale lembrar que, além da verificacao das
caracteristicas especificas, o érgao que deseja
efetuar a adesdo deve demonstrar a vantagem de
fazé-la (Decreto 3.931/2001, art. 8°, caput '44).

225



9.1) Sugestdes de controles internos:

(1) publicar normativo estabelecendo a necessidade
de verificar, antes de aderir a ata de registro de
preco na condicdo de “carona”, se na ata hd ca-
racteristicas ou condi¢bes contratuais especificas
do drgao (ou conjunto de dérgdos) que efetuou a
contratacgdo.
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8 CONTROLES INTERNOS DE CARATER ESTRUTURANTE

A seguir sao detalhados controles internos de carater
estruturante para a elaboracdao dos artefatos necessarios
ao planejamento da contrata¢do. Embora alguns desses
controles j& tenham sido mencionados ao longo do pre-
sente guia, optou-se por reuni-los neste capitulo para me-
Ihor compreensao do tema.

Como os controles a seguir sdo de natureza estrutu-
rante, pode ser conveniente que a alta administracdo bus-
que apoio de érgdos governantes superiores para a sua
concepcao e implementagao, como a SLTI, o CNJ, o GSI,
entre outros.

8.1 DOCUMENTAR OS ARTEFATOS DE PLANEJAMENTO DA
CONTRATAQAO NOS AUTOS DO PROCESSO DE CONTRATAQAO

A equipe de planejamento da contrata¢dao deve docu-
mentar os artefatos expostos ao longo deste guia, com
seus respectivos itens, nos autos do processo de contrata-
cdo (processo administrativo).

Além de cumprir sua fun¢ao no planejamento da con-
tratacdao e na gestao do contrato, cada item elaborado fica
facilmente identificavel para ser tratado pelos diversos
atores do processo (e.g. consultoria juridica do érgdo e as
diversas unidades da area administrativa), bem como pelas
instancias de controle.

Vale lembrar que questionamentos sobre as decises
tomadas pelos gestores envolvidos em um processo lici-
tatdrio, feitos por érgao de controle, podem ocorrer anos
apos a realizag¢do das licitagbes. Assim, como muitos dos
elementos que embasaram essas decisGes costumam ficar
somente na memdria dos servidores envolvidos, que po-
dem sair do drgao ou esquecer os fatos que motivaram as
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decisdes tomadas, pode ser dificil para os gestores explica-
rem atos que ocorreram anos ou meses antes.

Vale ressaltar que o exposto neste item é expresso na
Lei 9.784/1999, a qual regula o processo administrativo no
ambito da APF, como exposto a seguir:

Art. 2° A Administra¢do Publica obedecerd, dentre ou-
tros, aos principios da legalidade, finalidade, motivagao,
razoabilidade, proporcionalidade, moralidade, ampla
defesa, contraditdrio, seguranga juridica, interesse pu-
blico e eficiéncia.

Paragrafo Unico. Nos processos administrativos serdo
observados, entre outros, os critérios de:

VII - indicagdo dos pressupostos de fato e de direito que
determinarem a decisao;

Art. 50. Os atos administrativos deverdo ser motiva-
dos, com indicacdo dos fatos e dos fundamentos juri-
dicos, quando:

| - neguem, limitem ou afetem direitos ou interesses;
(grifos nossos)

Ademais, considerando que os atos administrativos
que compdem o processo de contratacdo e de gestao do
contrato (e.g. recebimentos definitivos e aplicacdo de san-
cbes) afetam direitos e interesses de empresas, com base
no art. 50, inciso | do mesmo diploma legal, verifica-se mais
uma vez que a motivacao desses atos é obrigacao legal.

8.2 ELABORAR LISTA DE VERIFICAQAO PARA A ELABORAQAO DE
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CADA ARTEFATO

Para tornar o trabalho mais previsivel e passivel de ser
assumido por um substituto (e.g. em funcdo de afastamen-
tos, como férias), uma boa pratica é basear a elaboracdo
dos artefatos necessarios ao planejamento da contratagao
em listas de verificacdo (checklists). Nos apéndices A, B e
C constam modelos dos artefatos citados, que também



podem ser usados como listas de verificacao do conteldo
dos artefatos por parte de servidores seniores ou dos ge-
rentes da drea de Tl envolvidos nas contratag¢des.

Da mesma forma, listas de verificacdo também podem
servir como base de artefatos que serdo usados ao longo
da gestdo do contrato por parte dos diversos atores envol-
vidos. Por exemplo, os recebimentos provisdrios e defini-
tivos poderdo ser concebidos como listas de verificacdo,
cujos contelidos ja constem na minuta do contrato. Assim,
o fiscal do contrato e a equipe de recebimento contam
com referenciais para executar esses recebimentos.

Adicionalmente, os controles elaborados pelos pro-
prios gestores envolvidos no processo de contratagao,
com base nos riscos identificados no planejamento das
contratagdes, podem compor outro conjunto de listas de
verifica¢do. Ao longo do presente guia € oferecido um con-
junto basico de riscos e controles relativos ao planejamen-
to das contratagdes.

Para demonstrar a organizagao e o controle dos proces-
sos de planejamento da contratacdo e da gestdao do con-
trato, as equipes responsdveis por esses processos devem
anexar as evidéncias da utilizacao das listas de verificacao
nos processos de contratacdo e de gestao do contrato.

8.3 EXECUTAR ETAPA DE REVISAO DAS ESPECIFICAQ@ES TECNICAS
POR SERVIDOR SENIOR

Conforme é exposto no item “6. Artefatos gerados no
processo de planejamento da contratacdo de solugdes de
T1”, servidor sénior, idealmente, é um servidor experiente
e com profundo conhecimento sobre contrata¢des e ges-
tao de contratos, bem como sobre os normativos do drgao
sobre o tema. Preferencialmente, deve ser um servidor
que ja tenha participado de diversos processos de contra-
tacao e de gestao de contratos de Tl no érgao e fora dele.

A revisao por servidor sénior propicia que os artefatos
sejam analisados sob perspectiva diferente daquela da
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equipe de planejamento da contratacdo, possibilitando a
identificacao de riscos e desconformidades legais que a
equipe que os elaborou tenha ignorado ou que ndo conhe-
cia, bem como pode ajudar a esclarecer pontos obscuros.

O servidor sénior pode utilizar listas de verificacao para
conduzir sua andlise, tais como:

a) o conjunto de itens que devem constar em cada artefa-
to de planejamento;

b) o conjunto de controles internos para tratar os riscos
identificados.

Nos apéndices A, B e C constam modelos dos artefatos
que devem ser produzidos no processo de planejamento
das contratacbes, que podem ser usados como listas de
verificagdo da completeza desses artefatos.

Os controles implantados pelos prdprios gestores
envolvidos no processo de contrata¢ao, elaborados com
base nos riscos identificados no processo de planejamento
das contratacOes, podem compor outro conjunto de listas
de verificacdo. No presente guia é oferecido um conjunto
bdsico de riscos e controles relativos ao planejamento das
contratacdes, que podem servir como base para as listas
de verificacdo relativas a controles.

E importante que o uso das listas de verificacdo seja re-
gistrado, de modo que outros atores do processo de con-
tratacdo (e.g. consultoria juridica) e as instancias de con-
trole tenham evidéncias claras de quais controles foram
aplicados a cada determinada contratacdo, o que tende a
diminuir os riscos dessas contratacdes.

O drgao deve contar com alguns servidores mais ex-
perientes (ndo apenas um), para que a etapa de revisdo
nao se torne um gargalo no processo de planejamento das
contratacdes de solucbes de TI.

A participacao de servidor sénior deve ser bem defini-
da, pois ele podera ser responsabilizado, caso suas reco-
mendacdes sejam equivocadas.



8.4 PUBLICAR POLITICAS E NORMAS

Com a publicacdo de politicas e normas, diversas pra-
ticas necessdrias a contratacdo e gestao de contratos de
solucdes de Tl podem ser formalizadas e aprimoradas ao
longo do tempo, tornando-as menos dependentes das
pessoas que as executam e tornando mais simples a inser-
¢ao de novos servidores nos processos de trabalho de con-
tratacao e gestdo de solugbes de TI. A seguir sao expostos
alguns tépicos que podem ser objeto de normativos:

a) modelagem formal do processo de trabalho de con-
tratacdo de solucdes de TI, incluindo a definicao de
padrbes para os artefatos que deverao ser utilizados
nesses processos, tais como modelos de

1)  estudos técnicos preliminares (vide Apéndice A);

2) plano de trabalho (vide Apéndice B);

3) termo de referéncia ou projeto basico (vide
Apéndice C);

4) termos de recebimento provisério e definitivo,
que podem ser definidos como listas de verifica-
cao (checklists);

5) termo de aplicacdo de multa.

b) procedimento para efetuar o levantamento
de mercado;

c) procedimento para estimar o preco de cada contrata-
¢do de solucdo de TI, incluindo critérios de definicao
de precos minimos e maximos. A Orienta¢do Técnica -
TIControle 1/2010 pode ser usada como referéncia.

Adicionalmente, os processos de planejamento da con-
tratacdo e de gestdao contratual muitas vezes necessitam
se basear em um conjunto de normativos que ja tenham
sido publicados, especialmente para a elabora¢ao dos
modelos de execucao do objeto e de gestao do contrato.
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A seguir sao expostos alguns desses normativos, com al-
gumas referéncias a normas internacionais e a normas e
documentos elaborados no ambito do TCU, que estdo dis-
poniveis no portal do Tribunal na internet:

a)

b)

d)

)

g

h)

modelo de negdcio da area de TI (missdo, visdo, princi-
pios, clientes, macroprocessos, produtos etc.);

planos do érgao governante superior, do érgao e de Tl
do drgado. Exemplo: Plano Estratégico do Tribunal de
Contas da Unido para o quinquénio 2011-2015 (PET 2011-
2015), aprovado pela Portaria - TCU 160/2011;

definicdo da unidade gestora de cada solucao de Tl do
érgao, que normalmente € a drea requisitante da solu-
¢do, e das obriga¢des dessa unidade. Exemplo: Porta-
ria- TCU 276/2008;

politica de seguranca de informagao (PSI), que pode
ser baseada na norma ABNT NBR ISO/IEC 27002:2005,
item 5. Exemplo: Politica Corporativa de Seguranca
da Informacdo do Tribunal de Contas da Unido (PCSI/
TCU), aprovada pela Resolu¢do - TCU 217/2008;

politica de controle de acesso (PCA), que pode ser base-
ada na norma ABNT NBR ISO/IEC 27002:2005, item 11.1;
politica de classificacao de informacdes, que pode ser
baseada nanorma ABNT NBR ISO/IEC 27002:2005, item
7.2. Exemplos: Resolucdo - TCU 229/2009 (politica) e
Portaria - TCU 124/2010 (procedimentos e controles);
politica de uso de recursos de Tl (e.g. regulamentagdo
do uso de recursos como correio eletrénico e acesso a
internet). Exemplo: Portaria - TCU 169/2006;

método ou metodologia de desenvolvimento de sis-
temas (MDS), que pode ser baseado nas normas NBR
ISO/IEC 12.207 € 15.504;

padronizacao dos conjuntos de software que devem ser
utilizados nas diversas plataformas de hardware usadas
no érgao, como estagdes de trabalho, notebooks, servi-
dores de rede e outros dispositivos (e.g. celulares);



j) definicdo da plataforma de desenvolvimento de sof-
tware do drgao, incluindo:

1)  linguagem de desenvolvimento de software;

2) Sistema Gerenciador de Banco de Dados (SGBD)
corporativo;

3) SGBD para aplicagdes de pequeno porte.

Adicionalmente, no portal do Gabinete de Seguran-
ca Institucional da Presidéncia da Republica (GSI) po-
dem ser encontrados diversos normativos relativos a
seguranca da informacdo no ambito do governo federal
(http://dsic.planalto.gov.br/).

Em fun¢do da complexidade e do investimento neces-
sario para a producao desses normativos, pode ser conve-
niente que a alta administra¢do busque apoio de drgaos
governantes superiores para a concepgao e para a implan-
tacdo, como a SLTI, o CNJ e o ja citado GSI, entre outros.

8.5 ESTABELECER SEGREGAQAO DE FUNQ@ES NOS PROCESSOS DE
TRABALHO DE CONTRATAQAO E DE GESTAO DOS CONTRATOS

Sugere-se estabelecer segregacao de fun¢des nos pro-
cessos de trabalho de contratagdo e de gestdo dos con-
tratos. Por exemplo, definir que, como regra, quem plane-
ja uma contratacdo de solu¢do de Tl ndo deve participar
da gestdo do contrato correspondente. Assim, evita-se a
criagdo de brechas no contrato, na etapa de planejamen-
to da contratagdo, que possam ser exploradas na gestao
do contrato pelo mesmo agente, com o objetivo de, por
exemplo, causar danos ao erdrio. Entretanto, é necessario,
avaliar o risco do fiscal do contrato ndo conseguir efetuar
a fiscalizacdo adequadamente se ndo tiver participado do
planejamento da contratacao, de modo a nao conhecer
0 objeto em profundidade. Caso ndo seja possivel fazer a
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segregacao, deverd ser dada especial aten¢ao ao recebi-
mento definitivo, pois o servidor ou comissdo responsavel
podera verificar se o trabalho do fiscal foi feito adequada-
mente (vide item 6.3.6, item A, subitem “5)”).

A segregacao de fungbes nos processos de trabalho
da Administra¢do Publica, além de diminuir os riscos des-
ses processos, € estabelecida nas regras do Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo Federal - SCI-PED
(IN - SFC1/2001, Secao VIII, item 3, inciso IV 45) e nas normas
nacionais de seguranca da informagdo (ABNT NBR ISO/IEC
27002:2005, item 10.1.3). Este tema também é tratado no
Acérdao 609/2006-TCU-Plendrio, item 9.2.3, e no Acérdao
2.731/2008-TCU-Plenario, item 9.2.7 6. Adicionalmente, no
modelo Cobit 4.1 consta o objetivo de controle “P0O4.11 Se-
gregacao de Fungdes”, do processo ‘“PO4 Definir os Pro-
cessos, Organizagdo e Relacionamentos de TI”.

Onde for dificil a segregacao de funcdes, convém
que outros controles sejam considerados (controles
compensatdrios), como trilhas de auditoria e acompa-
nhamento gerencial.

E importante ressaltar que a segregacdo de funcées é
uma forma de controle basica e que deve permear a estru-
turacao dos demais processos de trabalho do érgdo, nao
somente os da drea de TI.

8.6 ENVIAR OS ARTEFATOS DA CONTRATAQAO PARA AS
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SUBUNIDADES DA AREA DE Tl

Essa pratica pode ser util porque o trabalho de cada
subunidade da drea de TI normalmente afeta o trabalho
das demais. Muitas vezes, as subunidades da area de TI
tém que lidar com solu¢des de Tl que foram contratadas
pelas demais. Por exemplo, no caso da contratacao do de-
senvolvimento de um sistema de informacgdo a cargo da
subunidade de desenvolvimento de sistemas, € interessan-
te que a equipe da subunidade de producdo verifique se



a contratacdo inclui a elaboragdo, o apoio para a implan-
tacdo e a documentacao das rotinas de producao do sis-
tema. Adicionalmente, garante-se que os atos da drea de
Tl tenham divulgacao interna, o que pode evitar praticas
equivocadas.

8.7 DOCUMENTAR TODAS AS INTERAQGES COM EMPRESAS
INTERESSADAS, LICITANTES E COM A CONTRATADA

Todas as interacdes ocorridas entre o drgao e as em-
presas durante o planejamento da licitacdo (e.g. ao lon-
go da elaboracdo dos estudos técnicos preliminares), a
execucdo da licitacdo (e.g. na elaboracdo das respostas a
questionamentos) e a gestdo contratual (e.g. reunides de
acompanhamento dos trabalhos) devem ser documen-
tadas. Assim, o comportamento dos atores do drgao ao
longo dessas etapas fica transparente, possibilitando a
elucidagdo de duvidas ou resposta a acusagdes de compor-
tamento indevido (e.g. relacdo promiscua entre empresas
do mercado e servidores do drgdo). Por exemplo, a inte-
racao promovida pela drea de Tl durante o levantamento
de mercado, como solicitagbes de informagbes e cotacdes,
reunides com empresas do mercado, demonstra¢des de
produtos e audiéncias publicas devem ser documentadas
no processo de contratacdo pela drea de Tl (e.g. mediante
oficios enviados as empresas e atas de reunido).

Adicionalmente, todos os questionamentos feitos pe-
las empresas interessadas sobre o edital e as respectivas
respostas dadas pelo érgao devem ser documentados no
processo licitatério pela unidade da drea administrativa
responsavel por conduzir a licitagdo (e.g. Comissao Perma-
nente de Licitacdo).

Por fim, toda a interagdo com a contratada ao longo
da gestao contratual deve ser documentada pelo fiscal
do contrato, incluindo as comunicagdes feitas (e.g. oficios
enviados a contratada e respectivas respostas), a demons-
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8.9
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tracdo de que os mecanismos definidos nos modelos de
execugao do objeto e de gestao do contrato foram efeti-
vamente utilizados (e.g. aplicacdo de san¢des), bem como
todas as ocorréncias relacionadas com a execucao do con-
trato (Lei 8.666/1993, art. 67, § 1% IN - SLTI 4/2010, art. 25,
inciso lll, alinea “n” 7). Por exemplo, no caso de contra-
tacao de servico de service desk, alguns dos documentos
que podem constar nos autos do processo de fiscalizagao
sdo expostos a seguir: relatérios mensais entregues pela
contratada com o registro de todas as demandas trata-
das, relatdrios necessarios aos recebimentos provisdrios,
elaborados pelo fiscal do contrato, bem como relatérios
necessdrios para efetuar os recebimentos definitivos, que
devem ser elaborados pela comissao de recebimento.

PROMOVER CULTURA DE CONTROLES
INTERNOS BASEADOS EM RISCOS

Cabe a alta administracao, diretamente ou por inter-
médio de estruturas de governanga de Tl e de controle in-
terno, deixar claro que o planejamento das contratagbes
deve ser feito de modo que os riscos de cada contratagao
sejam levantados e as providéncias para tratamento des-
ses riscos sejam definidas e executadas.

UTILIZAR COMPILAQAO DA LEGISLAQAO, DA
JURISPRUDENCIA E DOS NORMATIVOS DO ORGAO
QUE AFETAM AS CONTRATA(;@ES DE TI

Considerando que o nuimero de dispositivos e juris-
prudéncia que se aplicam as contratagdes de solugdes
de TI é grande e que é impossivel seguir esse regramen-
to sem conhecé-lo, conclui-se que a compilagao conti-
nua da legislacdao e da jurisprudéncia é fundamental para



que cada servidor envolvido nos processos de contrata-
¢do e de gestao contratual tenha uma visao estruturada
desse regramento. Adicionalmente, a falta de conheci-
mento da lei ndo € justificativa para deixar de cumpri-la
(Decreto-Lei 4.657/1942, art. 3°'4®). A seguir sdo expostos
alguns instrumentos a disposicao dos érgaos da APF.

O QRN, disponivel no portal do TCU, é uma iniciativa
de agrupar legislacdo e jurisprudéncia relativas a contra-
tacdes de Tl de forma estruturada. O TCU ainda oferece
a “Jurisprudéncia Sistematizada” em seu portal, que con-
tém compilacdo da jurisprudéncia do TCU em geral, isto é,
nao somente relativa a TI.

A IN - SLTI 4/2010 foi construida como um conjunto de
processos de trabalho que considera grande parte dos dis-
positivos e da jurisprudéncia que devem ser observados
no planejamento de uma contratacao de solucao de Tl. Ou
seja, os servidores publicos tém um roteiro que prevé as
etapas necessdrias para iniciar as contratagdes e concluir
os contratos decorrentes. Assim, mesmo equipes de plane-
jamento que ndo dominem todos os conceitos envolvidos,
podem cumpri-los, se seguirem os processos de trabalho
previstos na norma citada. Vale lembrar que a compilacao
de legislacdo e jurisprudéncia embutida na IN - SLTI 4/2010
deve ser utilizada pelos drgaos pertencentes ao Sisp, mas
também pode servir de roteiro para outros érgaos da APF.

O presente guia apresenta, de forma estruturada, uma
compilagdo dos normativos que afetam a drea de TI, po-
dendo servir de apoio aos drgaos nas contratacdes de so-
lucbes de Tl.

E importante ressaltar que o processo “ME3 Assegu-
rar a Conformidade com Requisitos Externos”, do mode-
lo Cobit 4.1, do ITGI, trata desse assunto, em especial no
objetivo de controle “ME3.1 Identificagdo dos Requisitos
de Conformidade com Leis, Regulamentac¢des e Contratos
Externos” (IGTI, 2007, p. 163-166).
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8.10 EFETUAR GESTAO DE MUDANCA

Gestao de mudanca é um tipo de controle que recai na
categoria de controles gerais de Tl, isto €, que visam man-
ter o ambiente de Tl como um todo suportando adequada-
mente as operac¢des do drgao. Sem esse tipo de controle,
0 ambiente de Tl do drgao pode ser deteriorado apds uma
ou varias implantacdes de solu¢des de Tl contratadas. Des-
sa forma, é importante que, no planejamento da contra-
tacao, sejam avaliados os impactos da implementacao da
solucdo no ambiente de Tl, como € exposto no item “6.1.11.
Providéncias para adequagao do ambiente do érgao”, dos
estudos técnicos preliminares.

8.11 CAPACITAR SERVIDORES EM CONTRATAQAO DE SOLUQGES DE
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Tl E EM GESTAO DE CONTRATOS

A capacitacdao de servidores em planejamento de
contratagao de solugbes de Tl e em gestdo de contratos
é fundamental para que, a cada nova contratacdo, haja
servidores minimamente capacitados para executar esses
processos de trabalho. Como esses tdpicos sdo complexos
e dinamicos, a capacitacdo deve ser continua. Adicional-
mente, devem constar dos programas dos concursos pu-
blicos que selecionem servidores para atuar na drea de Tl.

Vale lembrar que servidores do érgao capacitados sao
fundamentais para que o planejamento das contratacdes
seja feito adequadamente, as licitacOes sejam devidamen-
te apoiadas pela drea de Tl (e.g. apoio no tratamento de
questionamentos e na analise das propostas técnicas) e os
contratos sejam devidamente gerenciados.

Os servidores da drea de Tl devem participar do plane-
jamento das acbes de Tl, que depois ddo origem as con-
tratacdes de solu¢des de Tl, planejar essas contratagOes e
produzir informag6es para a alta administragcao sobre o an-
damento dessas contratagdes, bem como participar da ges-
tao dos contratos decorrentes. Assim, o érgdo deve contar



com quantidade adequada de servidores da drea de Tl para
desempenhar as atividades citadas. Caso contrario, ha ele-
vado risco do drgao ceder o controle dessas contratagdes
as empresas contratadas, bem como de passar o controle
de toda ou parte da drea de Tl para essas empresas.

8.12 ENVIAR RELATORIOS PERIODICOS SOBRE O ANDAMENTO DAS
CONTRATAQ@ES PARA ESTRUTURA DE GOVERNANCA DE Tl

Como parte dos processos de governanga de Tl, a drea
de Tl deve enviar relatdrios periddicos para alguma estru-
tura de governanca de apoio a alta administragdo (e.g.
Comité Estratégico de TI) ou, na auséncia de estrutura de
governanga, diretamente para a alta administra¢ao parain-
formar sobre o andamento dos diversos processos de tra-
balho da drea de Tl, que podem incluir informagdes sobre
as contratacoes de Tl, contendo elementos como:

a) as principais contratacées, indicando em que fase cada
uma delas se encontra, como, por exemplo:

1)  somente consta no planejamento de TI do érgdo,
isto é, nada foi feito até entao;

2) em fase de planejamento da contratacdo, isto &,
na fase de elaboracao dos artefatos de planeja-
mento — estudos técnicos preliminares, plano de
trabalho, no caso de servicos, e termo de referén-
Cia ou projeto bdsico;

3) em fase de elaboracdo do edital de licitacdo;

4) com a licitacdo concluida, mas cuja execugdo ain-
da ndo se tenhainiciado (e.g. em fase de assinatu-
ra do contrato);

5) em execuc¢do do objeto;

6) encerrada;

b) o andamento dos gastos do or¢amento de TI, ofere-

cendo informagdes sobre a proporcao do or¢camento
em cada fase das contratacdes, isto é:
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)
g

h)

1)  porcentagem do or¢amento que foi somente pla-
nejada no plano de Tl do drgdo, mas cujas contra-
tagdes correspondentes nao tenham sido inicia-
das até entao;

2) porcentagem do orcamento que estd reser-
vada para contratacOes que estdao na fase de
planejamento;

3) porcentagem do orcamento que estd reservada
para contratacdes que estdao na fase de elabora-
cao do edital de licitacao;

4) porcentagem do orcamento que estd reservada
para contratacbes concluidas e para as quais ja
foram emitidas as notas de empenho, mas cujas
execucdes ainda ndo tenham se iniciado (e.g. em
fase de assinatura do contrato);

5) porcentagem do orcamento reservada para con-
tratos em andamento e que ainda nao foi gasta;

6) porcentagem do orcamento de contratacoes
cujos produtos ou servicos ja foram pagos;

a quantidade de solicitacdes por solucdes de Tl feitas e
atendidas;

o tempo médio, minimo e maximo de contratacao, des-
de o planejamento até a implantagdo da solugao;

a quantidade de contratos em vigor, com a quantida-
de de pessoas alocadas na sua gestdo (e.g. gestores,
fiscais e membros de comissdes para o recebimento
definitivo);

os principais riscos e oportunidades identificados,
como foram tratados ou propostas de tratamento;

os principais problemas enfrentados com relacao a
contratagao e a gestao dos contratos de TI;

as informagdes sobre os resultados obtidos com os
contratos em andamento e com as contratagbes en-
cerradas recentemente, incluindo informagées como:



1)  alcance dos resultados pretendidos;

2) atendimento a necessidade que deu origem a
contratacgao;

3) analise de custo-beneficio da solucao;

4) satisfacdo da unidade requisitante e dos usuarios
da solucdo.

Os relatdrios podem ser utilizados como base para reu-
nides periddicas entre estruturas de governancade Tl e a
area de Tl para discutirem o andamento das contratacoes
e os principais riscos e problemas envolvidos. As informa-
¢Oes expostas podem compor relatdrios definidos no es-
copo do objetivo de controle “ME1.5 Relatdrios para a Alta
Dire¢do” do Cobit 4.1 (ITGI, 2007).

A partir das informacdes contidas nos relatdrios en-
viados pela drea de Tl e das interacOes citadas, a alta
administracdo tem mais elementos para conhecer a situ-
acdo das contratagdes de solu¢bes de Tl, bem como os
problemas enfrentados pelo érgao com relagdo ao tema,
que poderao se aprofundar se ndo forem tomadas as me-
didas adequadas.
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9 PRINCIPAIS FALHAS ENCONTRADAS PELO TCU
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Ao longo das auditorias realizadas pelo TCU, diversas
irregularidades sdo encontradas pelas equipes de fiscali-
zagdo. A seguir, é apresentado quadro com as principais
reiteradamente verificadas nas a¢des de fiscalizacao do
Tribunal. Para cada irregularidade sao expostos os respec-
tivos dispositivos legais infringidos, os riscos decorrentes
e alguns acérddos do TCU que tratam do assunto. As irre-
gularidades que sao apontadas no Quadro 1 aplicam-se as
contratagdes de Tl, mas varios dos acérdaos do TCU indica-
dos referem-se a outros tipos de contratacdes.



LL1 DL -enuns
J1-500¢/SLE

‘d-goot/LLv T -
{d-€007/Q95°L -

*d-G00¢/LLL -

‘d-Looz/ov9T -
{d-€007/895°L -

NDL Op Se|NWNS/SOEpIOdY

oled}
-U0d> Op BpIASpUl OBSBRISUO
oednadwod e oedejiwy)|

‘0e310 op apepis
-S3J3U B Wepuaje ogu anb
{SO51AISS 9p 0B5PRIIUOD -

*03B13U0D
Op BPIASPUI OBSRIDUO -
‘oednadwod e odeyw -

‘03BJ3U0D
Op BPIASPUI OBSRIDUO -
‘oednadwod e ogdeyw| -

sodsIy

000T/SSS°E

019429 op ‘| ospul 4,8 “Je
zooc/ocSol

197 ep ‘| ospul ‘€ ue
€661/999°g 197 ep YL JE

‘6661/17L°6

197ep ‘L § ‘oS e sz ue .
{6611l T

039439Q Op ,C "}e -

"€661/999°g 197 €p ‘| OspuI
‘e8¢l ueflospul ‘L e -

"€661/999°g 197
Bp ‘X1 0sdUl 59 “He -

sopiguLiyul

sie8a| soanisodsig

N2 ofad sbppi3uodUa a3UBWLPDISYNS. SAPPPIIPINGa.L sipdidulld — € 01ppNYD

‘033lqo
op oeduiydp eu seyje4

‘epuladwod
Je3sep eiss wanb e no
‘oe340 op ewixew apepu
-oyne ejad opeaoude ‘|| ap
SO3IAISS Dp OBSe}BIIUOD Bp
Spepissadau ep oedejuswl
-epunj B OpUdIUOD OY|eq
-eJ} ap oueld ap epPUISNY

‘0dIseq 03a[o.d ap epugsny

‘saJeujwia.id sod
-lUD93} SOPN3Sd P BIDUISNY

apepuengaL|

243



*d-800¢/1Lb
{d-So0¢/ceg
{d-S00¢/618
{d-5001/S6T

‘d-g00¢/LLb T
{d-gooz/ocE L
{d-vooz/v60L

LFT D1 - e[nWNS
{d-go0t/Llb T
‘d-€00T/LEE L

NDL O SeNWINS/SOEPIOIY

“Jop

-9>3u404 op epupuadap -
{01eJ2U0D

Op BpPIASPUI OBSRIDUO -
‘opdnadwod ep oediqiu -

*03e43U0d
Op BPIASPUI OBSRIDUO -

‘ogdewoul ep edueindss
ep ojuawnawoidwod (0d
-1391€1359 0dS11) BPEIRIIUOD
ep BAISSDXD epugpuadap -
{01e.2U0D

Op BPIASPUI 0BSRIDUO -
‘oednadwod e ogdew| -

sodsiy

"€661/999°g 197 €p ‘|| OSdUI
‘od1un ojesdesed ‘gz e -
‘€661/999°g 197 €p

‘11 @ | sosul ‘andpd ‘Sz -ie -

"€661/999°g 197 Bp ‘Al OSPUI
‘€¥ pe ‘1 ospul 2 § ‘ob ue .
"€661/999°8

197 Bp ‘A OSPDUl ‘Gl *le -
"€661/999°g 197 ep

683 |1 0spul 5T § ‘L e -
"€661/999°g 197 ep ‘4,
eauj|e ‘x| ospul .9 ‘e -

"€661/999°8
197 ep ‘L8 ‘€T e -

sopi3urul

sie83| soanisodsiq

* ogdejesnuod ep ossado.d
op sojne sou oediadwod
9p apepl|iqelAul ep ed0AINb
-dU] OBSRIISUOWISP B WS
og5eydi| 3p dpepl|iqidixaul
Jod ejauip ogdejeizuod

‘soLejun

sodaud a soaneyuenb ap
seyjiuejd wa opewnsa
0OjuURWRSIO 3P ePUYSNY

“BDILLIQUODD
© BDIUd3 apepljiqelA
ens e sajuasald opuenb
‘033[qo op oesIAlp oeN

apepuenSaL|

244



‘d-¥00z/60°L -

‘d-gooc/Llb T -

"d-900¢/98L -
{d-€007/895°L -

‘d-gooc/Llb T -
Hi-vooe/LySt -

NDL O SeNWINS/SOEPIOIY

*03B13U0D
Op BpPIASPUI 0BSRIDUO -
‘oBde)Id1| BP 0IUSWRUODSIP
oednadwod e oedeywiy| -

‘03e1U0d
Op eplASpUI OBSRIBUO -

‘epul

-2dwodul-o1on| oxopeded -
‘seananpoidul

seloy ap oedelaunwiad -
{91ue)

-BJ3U0D Op OAISN|IX OJSM -

‘ojen)
-U0d> Op BpIASpUl OBSRISUO
oeSnadwod e oedeywy| -

sodsiy

"€661/999°g 197 P £ "}E -

"LEE |S] - ejnwns
L661[1LT'T 032409Q Op ‘|| OS
-pUL ‘b “1e ‘andpo ¢ € e .

‘L661[LLT T
032409 op 1 § ‘€ ‘e -
€661/999°g 197 BP £ "}E -

*S00¢/0SP°S
0312.09Q op ¥ ‘e -
‘voot/LLo"LL 19T BP (L "ME -

sopi3urul

sie83| soanisodsiq

*,.052.d 3 edjUdP},, odiy
Op S905e11D]| SBU SOpE}SdIe
op ow Jod edud) oede
-nyuod ep epueuILIOPa.d

*SO5IAIDS 9P
oedeysaid op oedejesyuod
Bp OjUSWILIIBp WS BIqo
Sp oOBW 3p 0BdeIRNUO0D

‘eJOoy-wawoy Jod ojusw
-e8ed/sopeynsal soe ope]
-NDUJA OBU [] P SOJIAISS 9p
oedeysaud ejad ojusweldey

-oe3a1d op osn
op ojuswLIRp wa ,05a1d
3 ed1UdPY, 0d13 Op 0B3eIdIT

apepuenSa|

5

24



‘d-600¢/0SL T -

*d-500¢/L99 -

‘d-600¢/0SL°T -

NDL Op SeNWINS/SOEPIOIY

-oednadwod e ogdeyw| -

‘03el3u0d
Op EpIASpUI OBSBIBUO -
‘oednodwod e oedeyw| -

‘opIA
-9pui sodaud ap ojuswne -
‘oedey

-I21] Bp O}USWERUOIDIP -

"€661/999°8 197 BP £ "He -

"€661/999°g 197 ep
G 89 ‘lospul ‘18 ‘of “1e -

"€661/999°8 197 BP o€ "}e -

sopi3urul

sie33| soanisodsiq

*(so21u293 slaAesuodsal
soe epejiw || 19s aAdp anb
ePUISIXD ‘sopedyYi1Iad SodJu
-39} wod [eossad ap oipenb
‘§2) awepndd op oannad
-Wod J3jeded 0 waJlisniy no
03eJ3U0D Op oedelqa]ad end
-0.4d e S2J01I91UE D SBLIBSSID
-9usap welfas anb sesadsap
w9 J3410dUl 9p Weyual sy
-ueyp|| sesasdwd se oyudw
-lpua3e o[n> esed oedeyjiqey
dp no edudey oedenyuod
op soussnb op epusdix3

‘eWIUIW
|edodwsa) [euoissyoid e
-uguadxs  ap  epuddix3

*,0521d
9 ©dIUP},, odi} op S205e3d
-] seu 0%a.d oe o edjudp} B
BAIROYISN| WSS o sopeozed
-lesap sosad ap oedinquiy

apepuenSa|

246



*d-800¢/LLY T

NDL O SeNWINS/SOEPIOIY

*9]0J3U0d dp
0jUdWINIISUI SP BIDUISNE -
{SO5IAIDS SOp oedez||edsy @
ojusweyuedwode eled 03
-uswipado.d ap epusne -

‘sopeisald sodialas sop oed
-eansusaw eed (soARs(qo)

S910pedIpul 9p BIDUYSNE -

HoBIISEN
op apepijenb e Juaje eted
soJyoweled op epugsne -

"800¢/¥ 111S

- NI Bp ‘A osdul “ZL e .
L661[1LTT

03}2429Q 0Op ‘o1 § L€ e -
"€661/999°g 197 €p L9 "Je
X1 3 I1IA “IIA ‘SS e -
‘€661/999'g 197 €p 3,
eauje ‘X| ospul .9 “He -

sopi3urul

sie83| soanisodsiq

[en3e.3uod 0gysas ap
sowisiuedaw dp epuIsny

apepuienSaL|

247



1OAPLICA(;AO DO GUIA A DIFERENTES NiVEIS
DE COMPLEXIDADE DE CONTRATAQAO

248

O presente guia tem como escopo as contrata¢des de
solu¢bes de Tl em geral, de diferentes niveis de complexida-
de. Os artefatos de planejamento da contratagdo previstos
na legislagdo devem ser elaborados com os itens expostos
ao longo do presente texto, seja para solu¢bes complexas,
como servicos de desenvolvimento de software, seja para
solugbes simples, a exemplo da contrata¢ao de um conjun-
to de pen drives. A necessidade da contratacao, os requisi-
tos, a justificativa da quantidade, os critérios de sele¢dao do
fornecedor e as estimativas de preco, por exemplo, devem
ser elaborados para ambas as contratagdes citadas. Basta
verificar os itens que constam nas sugestdes de formulario
para elabora¢do dos estudos técnicos preliminares e para
a elaboracdo do termo de referéncia ou do projeto basi-
co (Apéndices A e C, respectivamente) para verificar que
todos os itens ali expostos sdo necessarios para qualquer
tipo de solucdao, embora o esforco de elaborar cada item e
o nivel de detalhamento necessario varie com a complexi-
dade e com o valor estimado da solugao.

Considerando o planejamento da contratacdo como
um todo, com relacao ao exemplo dos pen drives, prova-
velmente seria mais adequado contrata-los no escopo de
uma solucao mais ampla, como “solu¢ao para backup e
transporte de dados”, de modo a contratar uma solugao
mais abrangente e articulada, incluindo, por exemplo, HD
externos (hard disks), gravadoras e respectivas midias (e.g.
CD, DVD e Blue-ray). Adicionalmente, esse tipo de contrata-
cao também pode suscitar a andlise de diversos aspectos,
tais como a seguranga dos dados nessas midias, o trata-
mento de eventos como perda e roubo dos itens contrata-
dos, bem como o funcionamento do controle patrimonial
desses itens.



A diferenca entre o planejamento de contratacbes sim-
ples e complexas ndo parece estar na natureza dos artefa-
tos, mas no detalhamento dos itens que os compbem.

Por exemplo, o levantamento de mercado necessario
para se contratar uma fabrica de software demanda muito
mais esforco e detalhamento do que o levantamento de
mercado para comprar um pequeno conjunto de pen dri-
ves, mas para ambas as contratacdes deve haver levanta-
mento de mercado.
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11 GESTAO DO CONHECIMENTO SOBRE O PROCESSO DE
CONTRATACAO DE SOLUCOES DE Tl

250

Os processos de trabalho de planejamento da contra-
tacao e de gestao do contrato decorrente exigem, além do
conhecimento da solu¢do a contratar, conhecimento so-
bre alegislacdo e ajurisprudéncia pertinente. Como consta
no Decreto-Lei 200/1967, art. 6°, inciso |, e art. 10, § 7°, esses
processos sao indelegaveis, ou seja, tém que ser executa-
dos por servidores publicos.

O ¢drgao deve proceder a gestao dos conhecimentos
citados, visto que demandam tempo e esforco para serem
absorvidos pelos servidores e tendem a ficar restritos a um
numero reduzido de pessoas. Salienta-se que a gestao do
conhecimento é pratica apontada no critério 5.3 do “Ins-
trumento para Avaliacdo da Gestdo Publica - Ciclo 2010”, no
ambito do GesPublica. A seguir sao oferecidas algumas su-
gestdes de a¢des para a gestao do conhecimento relativo
a contratacdo de solugdes de Tl e a gestdo dos contratos
decorrentes, que devem ser patrocinadas pela alta adminis-
tracdao do drgao e implementadas pelas dreas competentes:

a) alocar servidores da area de Tl em quantidade ade-
quada para executar os processos de trabalho citados
(vide item “4.9. Recursos humanos necessarios”);

b) treinar continuamente esses servidores nos normativos e
na jurisprudéncia envolvidos, pois além da complexidade
desses conhecimentos, frequentemente ha publicacao
de novos normativos e jurisprudéncia sobre o assunto;

c) estabelecer repositdrio para 1) os estudos técnicos pre-
liminares; 2) os planos de trabalho, para as contratacbes
de servicos de TI; 3) os editais de licitacdo, que incluem
os termos de referéncia ou projetos basicos; 4) os con-
tratos celebrados. Com esse repositério, as equipes de
planejamento tém documentos testados para usar como
base na elaboracdo dos artefatos das novas licitagdes;



d)

)

g

h)

criar comunidade de pratica de planejamento e de
gestao de contratos de solugdes de T, possibilitando
que as equipes de planejamento, os gestores dos con-
tratos, os fiscais dos contratos e os componentes das
comissdes de recebimento troquem experiéncias, ar-
tefatos (e.g. estudos técnicos preliminares, termos de
referéncia, editais de licitacdo) e ideias sobre os pro-
cessos citados (e.g. principais problemas enfrentados,
licoes aprendidas e boas praticas). Essa comunidade
pode se restringir aos servidores do érgdao ou englo-
bar servidores de outros érgdos afins (e.g. comunidade
composta por servidores de um ministério e das enti-
dades a ele vinculadas).

normatizar os processos de trabalho de contratagao e
gestdo dos contratos de solu¢bes de Tl, pois as normas
ajudam a acumular conhecimentos do érgao sobre o
assunto, disponibilizando aos novos servidores aloca-
dos nessas atividades um referencial para iniciar seus
trabalhos;

periodicamente rever os normativos citados com base
na experiéncia acumulada no érgao (e.g. mediante su-
gestbes dos membros da comunidade de pratica de
planejamento e de gestdo de solugdes de TI);

efetuar sess6es ao final dos planejamentos das contra-
tacOes mais importantes e também ao final de contra-
tos complexos para que os agentes envolvidos possam
transmitir a outros servidores do drgao os principais
problemas enfrentados, as principais licdes aprendidas
e boas praticas desenvolvidas ou trazidas de outras
unidades de dentro e de fora do érgao. Essas informa-
¢Oes serdo Uteis na elaboragao de andlises de risco de
futuras contratacoes;

efetuar sess6es apds algum tempo de uso das solu¢des
mais importantes ou mais complexas para verificar se
os resultados pretendidos foram de fato alcancados,
se 0s custos esperados foram de fato os que foram ve-
rificados e se a relacao de custo-beneficio foi favoravel.
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12 CONSIDERA(;@ES FINAIS

252

A premissa usada na elaboragdo deste guia € a de que
uma contratacao bem planejada tem maior probabilidade
de gerar os resultados esperados e atender a necessidade
que lhe deu origem, pois elementos como a necessidade
(o porqué de todo o esforco de contratacdo) e os mecanis-
mos de funcionamento e de acompanhamento do contra-
to sdo bem concebidos. Adicionalmente, os riscos envolvi-
dos sdao devidamente mitigados.

Entretanto, uma contratagdo de solu¢do de Tl nao
acontece de formaisolada em um érgdo. Varios fatores am-
bientais influenciam uma contratagao, tais como o grau de
planejamento institucional e de Tl, a maturidade das solici-
tagdes de solugdes feitas pelas dreas requisitantes e as ca-
pacidades tanto das equipes que planejam as contratacbes
como das equipes que fiscalizam os contratos decorrentes.

Em termos de planejamento institucional, além dos
planos do érgdo e de Tl (e.g. PDTI), um aspecto que me-
rece consideragdo especial é o processo de gestdo orca-
mentdria de Tl, que envolve o planejamento e a gestao do
orcamento de TI. Esse processo influencia diretamente as
contratagdes de Tl, pois sem or¢amento, ndo ha contrata-
¢do. Com a estrutura¢do da gestao or¢camentdria de Tl, o
orcamento de Tl passa a ser planejado com base nas con-
tratagdes necessdrias para alcancar os objetivos definidos
nos planos do érgao e nao em valores histdricos.

Com relagdo a maturidade das solicitacdes, o papel das
areas requisitantes das solu¢des de Tl é um ponto funda-
mental. Ao longo do tempo, adrea de Tl tem sido demanda-
da pelas diversas dreas de negdcio, que normalmente nao
se preocupam com custos envolvidos e fazem solicitacoes
como se a drea de Tl tivesse capacidade de atendimento
infinita. Adicionalmente, o papel e a responsabilidade das
areas de negdcio na contrata¢do das solucbes, em geral,
ndo sao claros para essas dreas e nao eram definidos até a



edicdo da IN - SLTI 4/2008. Assim, a drea de Tl tinha e ainda
tem dificuldades para entregar solu¢des com qualidade e
nos prazos acordados, em boa medida pela falta de envol-
vimento e compromisso das dreas requisitantes na fase de
concepgao das solucdes e depois na fase de verificacao da
aderéncia das solugbes entregues aos requisitos definidos.
Em funcao desse quadro, hd a tendéncia da responsabili-
dade sobre os atos praticados na contratacao e na gestao
do contrato recair somente sobre a drea de Tl, o que deve
mudar gradualmente com o uso da IN - SLTI 4/2010.

Outro aspecto ambiental que tem grande influéncia no
éxito de uma contratacao € o conjunto de pessoas neces-
sdrio para formar equipes para planejar as contratacées
e, se possivel, equipes distintas para acompanhar e fisca-
lizar os contratos decorrentes. Portanto, o érgao tem que
contar com pessoal apto e em quantidade suficiente para
conceber e depois acompanhar a producao de resultados
pelas solu¢bes contratadas. Do contrario, o érgao depen-
derd cada vez mais das empresas contratadas com relacao
as suas solugbes de Tl, pois mais processos de negdcio de-
penderdo de Tl e os conhecimentos sobre esses processos
e as tecnologias empregadas nas solu¢des estarao somen-
te nas maos dessas empresas.

Como pode ser observado ao longo do texto, o pro-
cesso de planejamento de contrata¢des de solug¢bes de Tl
é complexo, deve atender a diversos dispositivos legais e
jurisprudéncia e apresenta diversos riscos para o érgao e
para os servidores que o executam, os quais podem ser
responsabilizados no caso de irregularidades. Assim, deve
ser modelado formalmente e divulgado para os servidores
envolvidos, de forma que o dérgao o execute com eficacia,
eficiéncia, de acordo com os preceitos legais e promova a
competicao mais ampla possivel. Além disso, o drgao deve
perseguir o amadurecimento desse processo, para que te-
nha execucao previsivel e mensurada. No presente guia e
em outros documentos referenciados (e.g. IN - SLTI 4/2010,
QRN e Acérdao 2.471-TCU-Plenario) sdo apresentados ele-
mentos que os érgaos podem utilizar nessa modelagem,
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com atencao especial aos riscos envolvidos e aos respecti-
vos controles para tratd-los.

Os préprios setores envolvidos no processo de planeja-
mento da contratag¢do de solu¢des de Tl devem levantar os
riscos relativos a esse processo de trabalho, identificar os
controles existentes, avalid-los e aperfeicoa-los, configu-
rando a chamada “autoavaliacdo dos controles” (control
self-assessment - CSA). O presente guia traz um conjunto
de riscos que podem ser usados como base dessa analise
de risco. Adicionalmente, as atividades de “autoavaliacao
dos controles” podem ser executadas com o apoio da drea
de auditoria interna do érgao.

Como consequéncia das atividades de “autoavaliacdao
dos controles”, diversos controles internos podem ser im-
plantados ou aperfeicoados, como o uso de listas de veri-
ficacdo (e.g. listas referentes aos contetdos dos artefatos
de planejamento da contratacdo e listas para verificar se os
riscos identificados no processo foram mitigados em cada
contratacdo). Essas listas podem ser usadas pelas equipes
de planejamento das contratacdes na producao dos artefa-
tos de planejamento, por servidores seniores responsaveis
pela revisao desses artefatos e por outros atores envolvi-
dos no processo de contratagdo (e.g. consultoria juridica).

E importante ressaltar que o aperfeicoamento do pro-
cesso de contratacao de solucdes de TI demanda diversos
investimentos em pessoas, processos e normativos, que
dependem do apoio da alta administra¢ao do érgao, seja
diretamente, seja por intermédio de estruturas de gover-
nanga de Tl, como um Comité Estratégico de TI. Esse apoio
sd se torna possivel se a Tl deixar de ser encarada como
um assunto de cardter administrativo, para ser vista como
uma fun¢do com potencial de alavancar o érgao no alcan-
ce dos seus objetivos de negdcio, incluindo a implantagao
de politicas publicas. Ou seja, diversas decisGes acerca de
Tl ndo devem ser tomadas pela drea de Tl (e.g. quais sdo
os sistemas de informag¢do devem ser desenvolvidos), mas
sim pela alta administra¢do do érgao, pois dizem respeito



a capacidade do érgao de produzir resultados para a socie-
dade e tratar riscos de negdcio com a aplica¢ao da Tl.
Nessa linha, as contrata¢bes de solu¢bes de Tl devem
ter como foco fundamental o negdcio, e ndo a Tl. Do contra-
rio, os érgaos publicos federais gastarao valores crescentes
nessa drea e estardo expostos a riscos cada vez maiores,
sem que prestem servicos melhores ou em maior quantida-
de. O presente guia indica aspectos a considerar no plane-
jamento das contratacdes, para que os recursos investidos
em TI sejam devolvidos na forma de produtos e servicos
que facam diferenca para a sociedade, a riscos aceitaveis.

255



GLOSSARIO
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Artefato: no contexto deste guia, significa documento.

APF: Administracdo Publica Federal. Conjunto de todos os
orgaos e entidades publicas federais.

Autoavaliac¢ao dos Controles: pode ser definida como uma
técnica de gerenciamento que garante aos diversos inte-
ressados que o sistema de controle interno do negdcio
é confidvel (ISACA, 2009, p. 55-56). Essa técnica também
garante que os servidores estejam cientes dos riscos do
negocio e conduzam revisdes dos controles periddicas de
forma proativa. E uma técnica usada para rever os objeti-
vos-chave de negdcio, os riscos envolvidos no alcance des-
ses objetivos e os controles internos projetados para ge-
renciar esses riscos em um processo formal, documentado
e colaborativo. Trata-se da tradu¢do do termo em inglés
control self-assessment (CSA).

Body shopping: tipo de contratacdao em que o érgao con-
trata um conjunto de pessoas para executar algum tipo de
atividade. Nessas contratacdes normalmente nao sao de-
finidos claramente diversos elementos essenciais, como:
a forma de execugao dos servigos, os produtos e servicos
que devem ser entregues, os critérios de qualidade para
avalia¢do dos produtos e servigos entregues, niveis mini-
mos de servico exigidos, forma de acompanhamento dos
servicos e sancdes especificas para a contratacdo. A res-
ponsabilidade de gerar resultados recai somente sobre o
érgdo, ndo sobre a contratada, que essencialmente prové
mao de obra. Adicionalmente, podem apresentar o chama-
do “paradoxo lucro-incompeténcia” (significado exposto
adiante neste glossario).



Contratacdo direta: contratacao por meio de dispensa ou
inexigibilidade de contratagao.

Controles internos (do gestor): conjunto de atividades,
planos, métodos, indicadores e procedimentos interliga-
dos, utilizado com vistas a assegurar a conformidade dos
atos de gestdo e a concorrer para que os objetivos e me-
tas estabelecidos para as unidades jurisdicionadas sejam
alcancados (IN - TCU 63/2010, art. 1° inciso X).

Controles de aplicagdo: controles internos embutidos nos
aplicativos do drgao, como sistemas de informagao. Por
exemplo, mecanismo que impeca a criagdo de registro du-
plicado que represente o mesmo objeto do mundo real.

Controles gerais de TI: controles que visam manter o am-
biente de TI como um todo suportando adequadamente as
operagdes do érgao. Por exemplo, existéncia e manuten-
¢ao de plano de continuidade de negdcio. Uma referéncia
de controles gerais é o modelo Cobit 4.1 (ITGI, 2007).

Comité Estratégico de TI: estrutura de governanga de TI
ligada a alta administra¢do e que a apoia na emissao de ob-
jetivos de Tl estratégicos e na avaliagao do alcance desses
objetivos, de modo que principios basicos de governanca
de Tl sejam cumpridos, como agregacao de valor por parte
das solugbes de Tl, gestdo dos riscos de Tl, alinhamento
das operacdes e da estratégia de Tl com o negdcio, gestao
responsavel dos recursos de Tl e medicao do desempenho
da TI (ITGI, 2003).

Comunidade de pratica: grupo de pessoas que comparti-
Iham uma preocupacdo, um conjunto de problemas ou uma
paixdo por um tépico e que aprofundam seu conhecimen-
to e especializacdo nesta drea pela interacao em uma base
continuada (WENGER, McDERMOTT; SNYDER, 2002, p. 4).
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Contingenciamento de recursos: limitacdo de empenho e
de movimentagao financeira em um determinado periodo.

Economicidade: é a minimizacao dos custos dos recursos
utilizados na consecucdo de uma atividade, sem compro-
metimento dos padrGes de qualidade (ISSAI 3000/1.5,
2004 apud BRASIL, TCU, Portaria - Segecex 4/2010, p. 11).
Refere-se a capacidade de uma instituicdo gerir adequada-
mente os recursos financeiros colocados a sua disposi¢ao.
Definicdo retirada da Portaria - Segecex 4/2010 - Manual de
Auditoria Operacional.

Efetividade: diz respeito ao alcance dos resultados preten-
didos, a médio e longo prazo. Refere-se a relacao entre os
resultados de uma interven¢do ou programa, em termos de
efeitos sobre a popula¢do-alvo (impactos observados), e os
objetivos pretendidos (impactos esperados), traduzidos pe-
los objetivos finalisticos daintervencao. Trata-se de verificar
a ocorréncia de mudancas na populacao-alvo que se pode-
ria razoavelmente atribuir as acdes do programa avaliado
(COHEN; FRANCO, 1993 apud BRASIL, TCU, Portaria - Sege-
cex 4/2010, p. 12). Defini¢do retirada da Portaria - Segecex
4/2010 - Manual de Auditoria Operacional.

Eficacia: é definida como o grau de alcance das metas pro-
gramadas (bens e servicos) em um determinado periodo
de tempo, independentemente dos custos implicados (CO-
HEN; FRANCO, 1993 apud BRASIL, TCU, Portaria - Segecex
4[2010, p. 12). O conceito de eficcia diz respeito a capa-
cidade da gestao de cumprir objetivos imediatos, traduzi-
dos em metas de producdao ou de atendimento, ou seja,
a capacidade de prover bens ou servicos de acordo com
o estabelecido no planejamento das acGes. Definicdo re-
tirada da Portaria - Segecex 4/2010 - Manual de Auditoria
Operacional.

Eficiéncia: é definida como a relacao entre os produtos
(bens e servicos) gerados por uma atividade e os custos



dos insumos empregados para produzi-los, em um deter-
minado periodo de tempo, mantidos os padrdes de quali-
dade. Essa dimensdo refere-se ao esforco do processo de
transformacao de insumos em produtos. Pode ser exami-
nada sob duas perspectivas: minimizacdo do custo total ou
dos meios necessarios para obter a mesma quantidade e
qualidade de produto; ou otimizacdao da combinacao de
insumos para maximizar o produto quando o gasto total
estd previamente fixado (COHEN; FRANCO, 1993 apud
BRASIL, TCU, Portaria - Segecex 4/2010, p. 12). Nesse caso,
a andlise do tempo necessdrio para execug¢ao das tarefas
€ uma varidvel a ser considerada. A eficiéncia pode ser
medida calculando-se e comparando-se o custo unitdrio
da producdao de um bem ou servico. Portanto, podemos
considerar que o conceito de eficiéncia estd relacionado ao
de economicidade. Defini¢do retirada da Portaria - Segecex
4/2010 - Manual de Auditoria Operacional.

EPP: empresa de pequeno porte.

Gestores das solugdes de TI: sdo gestores das dreas de
negdcio que solicitam, participam da construgao das solu-
cbes e as gerenciam sob a dtica do negdcio (e.g. priorizam
e definem a natureza das alteracGOes a ser feitas nas solu-
cbes). Na IN - SLTI 4/2010, as atividades dos gestores das
solucdes de Tl sao atribuidas ao ator denominado na nor-
ma de “drea requisitante da solucdo” (art. 2°, inciso 1'%).

Interessado: no escopo deste texto, é um ator que estd ou
estard envolvido com a solu¢ao de Tl a contratar, que pode
ser interno ou externo ao érgao. O sucesso da solucao de-
penderd da participacao dos interessados, que podem es-
timular ou criar resisténcias a solu¢do. Como muitas solu-
cdes de Tl trazem mudancas significativas aos érgdos (e.g.
sistemas de informacdo), esses interessados devem ser
envolvidos e comunicados sobre o andamento da concep-
¢ao, desenvolvimento e implantacao da solucdo. Trata-se
da traducdo do termo em inglés stakeholder.
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ITGl: Information Technology Governance Institute
(http://www.itgi.org). Organizacdo que apoia os lideres
das empresas na responsabilidade de garantir que a TI
esteja alinhada com o negdcio e agregue valor, o desem-
penho seja medido, os recursos sejam alocados adequada-
mente e 0s riscos sejam mitigados.

“Jogo de Planilha”: também conhecido por “jogo de pre-
cos”, é um artificio utilizado por licitantes que, a partir de
projeto basico deficiente, de informagbes privilegiadas ou
de conhecimento do mercado, conseguem saber anteci-
padamente quais itens deverdo ter quantitativos aumen-
tados, diminuidos ou suprimidos ao longo da execucao da
solugdo a ser licitada e manipulam os pregos unitdrios de
suas propostas, atribuindo precos unitérios elevados (so-
brepreco) para os itens que terdo o seu quantitativo au-
mentado e pre¢os unitarios diminutos nos itens cujos quan-
titativos serdo mantidos, diminuidos ou suprimidos. Com
isso, vencem a licitacao por conseguirem um valor global
abaixo dos concorrentes, gracas aos custos unitdrios dimi-
nutos que nao serdo executados ou que serdo compensa-
dos pelos aditivos sobre os itens com sobrepreco. Assim,
apos as alteracbes contratuais, o valor global do objeto
contratual passa a encarecer em relacdo ao seu valor de
mercado, podendo tornar-se a proposta mais desvantajo-
sa para a Administragdo entre as demais da licitagdo. Em
outras palavras, o “jogo de planilha” ocorre quando uma
proposta de precos contém itens com valores acima e
abaixo do pre¢o de mercado simultaneamente, que no so-
matdrio da planilha se compensam, totalizando um valor
global abaixo do valor de mercado, atendendo momenta-
neamente ao interesse publico. No entanto, essa proposta
pode se tornar onerosa para o érgao caso ocorram modi-
ficacBes contratuais que aumentem os quantitativos dos
itens com sobrepreco ou diminuam os dos itens subvalo-
rizados. Com essas mudancas, os itens com sobrepreco
passam a prevalecer com relacdo a totalidade da proposta,
desequilibrando as condi¢des originais, fazendo com que o



valor global da contratagdo passe a ficar com valor global
acima do de mercado concorrencial, perdendo-se a vanta-
gem ofertada originalmente (CAMPITELI, 2006, p. 37 e 38).
O jogo de planilha também pode manifestar-se quando os
precos sao manipulados de forma que os itens que sdo en-
tregues mais cedo figuem com sobrepreco e os precos dos
itens entregues mais tarde sejam subvalorizados, para que
a empresa receba mais rapidamente grande parte do valor
contratado, eventualmente abandonando a entrega dos
itens subvalorizados.

Materialidade: volume de recursos envolvidos (IN - TCU
63/2010, art. 1° inciso VI).

ME: microempresa.

OEM: Original Equipment Manufacturer em inglés. E uma
modalidade diferenciada de distribuicao de produtos na
qual eles ndo sao comercializados aos consumidores finais.
Ou seja, sdo vendidos a outras empresas (chamadas de
VAR, ou Value-Added Reseller) que montam os produtos fi-
nais (e.g. computadores) e os ven