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RESUMO

Referéncia: NAIF DAIBES-JUNIOR, SamihTerceirizacdo da Tl no Setor Publico
Brasileiro: Modelo de Elementos Institucionais na Contratacdo Servico de
Desenvolvimento de Software. 2012. 157f. Mestrado @estdo do Conhecimento e
Tecnologia da Informacao — Universidade Catolic8dsesilia, Brasilia, 2012.

Este estudo tem como objetivo a elaboracéo de udelmae elementos institucionais, que
auxilie as contratacbes do servico de desenvolimnate software realizadas pela
Administracdo Publica Federal, no contexto das sioegras estabelecidas pelas Instrugcbes
Normativas SLTI/MP n° 04/2008 e 04/2010. A perspactedrica institucional é utilizada
para a construgcdo do modelo, tendo em vista sg& adocao recomendada para situagcdes em
que a conduta dos agentes publicos necessite itimbegiio. Foi realizada analise documental
nos editais de contratagdo efetuados por oOrgdodicpsibem que ha obrigacdo de
conformidade com as Instrucbes Normativas, por rdaitécnica de analise de contetdo. Os
resultados indicam que o modelo elaborado forneca estrutura de elementos apropriada
para as contratacdes do servico de desenvolvimegatsoftware e deram evidéncia a
importancia do uso da teoria institucional comadamento doutrinario no ambito da APF.

Palavras-Chave: Desenvolvimento de software. INISIF n° 04/2008. Teoria institucional.



ABSTRACT

The objective of this work is to develop a modelirdtitutional elements, which will help
contracting the software development service cduoigt by the Federal Public Administration
— FPA, in the context of the new rules establigygthe Regulatory Instructions SLTI/MP N°
04/2008 and 04/2010. The institutional theoretatspective is used to build the model,
regarding its adoption is recommended for situatiamere the conduct of public officials
needs legitimation. Documentary analysis was peréar in contracting announcements,
made by public agencies that are required to comtly the Regulatory Instructions, using
the technique of content analysis. The resultscatdi that the model developed provides an
element structure suitable for contracting sergioftware development and gave evidence to
the importance of using institutional theory asatdnal foundation under FPA.

Keywords: Software development. SLTI/MP n° 04/20@8titutional theory.
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1 INTRODUCAO

A Tecnologia da Informacao (TI) tornou-se uma dasel de sustentacdo da maioria
das organizacdes contemporaneas (SOMMERVILLE, 208dp importancia estratégica
aumentou na medida da sua evolucdo e provoca ghnapaeto nos negocios e no cotidiano
de cada individuo (SILVA; OLIVEIRA, 2004). Para We2 Ross (2004), a informacéo, e
consequentemente a Tl, é o fundamento dos procesgasizacionais e tem cada vez mais
importancia na composicao de produtos e servic@asidihente, quantidades significativas de
informacgdes alimentam processos funcionais envdlyéanto partes internas quanto externas
aos limites da rede da organizacao (IT GOVERNANNETITUTE, 2008).

A prestacdo de um bom servico para os cidadaas éjtena instancia, o negécio de
toda organizacdo publica (BRASIL, 2008a). Conskderaque o relacionamento entre o
governo e a sociedade também é profundamente mcfadgo pela TI. A universalizacdo da
infraestrutura publica de comunicacdo, o uso deiggeronline a modernizagdo da gestdo
publica e a necessidade de maior eficiéncia dorgovedo algumas das motivacdes da
adocéo, de forma estratégica, da Tl (DINIZ et24Q9).

Diversos paises tém encorajado 6rgdos publicosinuse em projetos de e-
Governo, buscando prover servicos de melhor quidides seus cidaddos (VALDES et al.,
2011). No Brasil, embora as areas finalisticas dmifistracdo Publica Federal (APF) ndo
visem ao lucro, podem ser considerados como nileodutividade o grau de eficiéncia no
uso dos recursos publicos, o atingimento de meizais e a disponibilizacdo de servicos ao
cidaddo. Nesse contexto, a Tl passou a ser um melenfendamental para melhorar o
desempenho dos servigos publicos (SILVA; OLIVEIRAD4).

Para o Estado brasileiro utilizar eficientemente resursos orcamentarios e
tecnoldgicos disponiveis sdo necessarias algunf@ss,acomo o apoio em procedimentos
sélidos de governanca e de gestdo da Tl (BRASILPEPDe o redesenho de processos que
suportem os novos modelos de prestacéo de seetitodnicos (VALDES et al., 2011).

A qualidade das solu¢des de' m uso nas organizacgdes publicas também tem papel

de extrema relevancia. Sistemas de missdo Crifieaalta qualidade induzem ao sucesso —

! Solugdes de TI: conjunto de bens e servicos dedlegia da Informacéo e automacdo que se integeaem @
alcance dos resultados pretendidos com a contca(BEBASIL, 2010b).

2 Sistemas de misséo critica: sistema cuja falha pesliltar em problema em alguma atividade dirigidaetas.
Um exemplo de sistema de missao critica € um sistlemavegacdo de uma nave espacial (SOMMERVILLE,
2007).
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atingimento do objetivo —, enquanto que a baixdidade pode levar ao desastre (YENI; LI,
2009).

Um fator impactante na elaboracdo e conducédo de@sd de Tl no setor publico
brasileiro é a disponibilidade de serviddres niimero adequado e devidamente capacitados.
No entanto, em alguns entes publicos, a quantidadervidores qualificados néo € suficiente
para suprir as necessidades de Tl (BRASIL, 2008&3te caso, uma das solucdes existentes
para viabilizar a execucdo de projetos de tecnalagia terceirizacdo de servigos, ou
outsourcing

De acordo com Han et al. (2008), a pratica dairg&zagdo da Tl tem sido comumente
aceita e 0 escopo de servicos aumentado contindeniara Lacity et al. (2009), séo varias
as razdes que induzem uma organizacao a tercestiagroperacdes de Tl, sendo as trés mais
preponderantes: (i) a reducdo de custos em sist@eniasormacao (Sl); (ii) concentracdo nas
atividades-chave do negécio; e (iii) o acesso @solegias, habilidades e competéncias que o
fornecedor pode oferecer.

No ambito da Administracdo Publica, o Decreto-1%200/67 (1967) ndo somente faz
referéncia a terceirizacdo, como também induz o w&®m como forma de impedir o
crescimento desmesurado da maquina administr&@iecreto 2.271/97 (1997) reforca este
entendimento. Considerando que somente servidpresalos em concurso publico, salvo
os cargos de livre provimento, poderdao compor odguala Unido (BRASIL, 1988), a
execucao indireta, mediante processo de terceiitzai@ licitacdo publica, torna-se uma das
solucbes para fornecimento de servigos especiakizde TI.

Até o final de 2008, o modelo de terceirizacdo tladotado por grande parte dos
orgdos da APF era a contratacdo de empresa Uungayecucdo das atividades relacionadas
aos 3 (trés) principais eixos de servicos, a sdhesuporte ao usuarigdrvice desk 2) apoio
a gestao de infraestrutura de rede; e 3) desenvehio de sistemas. Também residia nesse
modelo a caracteristica de alocacdo de méo de(pbsto de trabalho ooody shop para a
execucdo das atividades no 6rgédo publico sob adepacdo deste. Era uma espécie de
terceirizacdo completa de um CRE@AVALCANTI, 2010).

Ao observar o papel e a evolugédo da Tl ao longoltitaa década, percebeu-se que o
modelo de prestacdo de servigos de Tl por emprgisa jA ndo possuia razao de ser. A Tl
especializara-se e ndo mais tinha papel de supoae,sim estratégico para as organizagdes

(CAVALCANTI, 2010). Além disso, a existéncia de ummaica empresa para provimento de

® No ambito da APF, o termeervidor refere-se a funcionario ou empregado (o Autor).
“ Centro de Processamento de Dados.
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todos os servigos de Tl gerava dependéncia estratégqual representava grande risco para
a organizacao publica (BRASIL, 2008b).

A publicacdo da Instrucdo Normativa 04 (2008c) p®8krretaria de Logistica e
Tecnologia da Informacéo do Ministério do PlanejatoeOrcamento e Gestao (IN SLTI/MP
n° 04/2008), em maio de 2008, e aperfeicoada paa pablicacdo de mesma numeracdo em
2010 (BRASIL, 2010Db), instituiu um novo conjunto rgras para 0 processo de contratacéo
de solucbes de Tl e provocou uma ruptura no modielterceirizacdo de servicos de Tl até
entdo adotado pela APF, que passou a agrupar ecforanto em categorias que deveriam ser
contratadas separadamente (CAVALCANTI, 2010). Nesss® modelo de contratacdo dos
servicos de Tl pela APF destacam-se as seguintastesdsticas:

* O parcelamento no fornecimento dos servicos deurseja, cada eixo de servi¢co

ou solucéo de Tl em seu préprio contrato;

* A execucao formal da fase de planejamento da dagée;

* A estruturacdo do quadro de servidores de TI,

A prestacdo dos servicos e remuneracdo baseadaraeiutqs ou resultados

atingidos;

* A avaliacdo da qualidade dos servicos; e

* O aperfeicoamento da gestao do contrato.

Tendo em vista o conjunto de servicos de Tl posside serem terceirizados, o
desenvolvimento de software ou sistemas de infdima& um potencial candidato e é
considerado uma das principais atividades da &e€Bl de uma organizacéo publica, sendo
que a qualidade dos produtos recebidos interfditreilamente na qualidade do servico a ser
disponibilizado aos seus usuarios (BRASIL, 2008a).

Em virtude da complexidade inerente a um projetal@envolvimento de software,
cujas arquiteturas tem se tornado cada vez maiplesas, seja pela tecnologia escolhida,
seja pela seguranca da informacao, a conducéao jgestaeeio de uma empresa terceirizada
necessita de métricas, controles e parametros ljggvem a melhor medicdo da qualidade
do produto recebido (SOMMERVILLE, 2007).

Os levantamentos sobre a situacdo da governancél da APF, realizados pelo
Tribunal de Contas da Unido (TCU) em 2007 e 20h@petraram diversos problemas que
prejudicam a conformidade legal das contratacoegedenvolvimento de software e também
comprometem seu principal objetivo: o recebimerdgopbdutos de software de qualidade,
dentro dos prazos e custos previamente estabesg@&RASIL, 2008a; 2010a).
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Assim, o presente estudo tem como contexto a d¢agfa do servico de
desenvolvimento de software no ambito do novo nadelcontratagdo de solugdes de Tl no
setor publico, no qual busca desenvolver um modelelementos institucionais que auxilie
0s gestores publicos na contratacdo desse tiperdesde Tl de forma aderente as normas e

a jurisprudéncia contemporaneas.

1.1 REVISAO DA BIBLIOGRAFIA

A revisdo da bibliografia teve inicio com a buse idformacdes em portais do
Governo Federal com a finalidade de identificammas, recomendacdes, pesquisas e acdes
publicas relacionadas a contratacdo e gestao dixsate desenvolvimento de software na
APF a luz do novo modelo. Para torna-la mais efteieoptou-se por restringir a pesquisa ao
portal da Comunidade de Tecnologia da Informacéalicagia ao Controle (TIControle) e aos
sitios dos seus membros, devido a relevancia dosgaudo.

A comunidade TIControle foi estabelecida em abeil2®06, reunindo, inicialmente,
gestores de Tl do TCU, da Controladoria-Geral d&a®(CGU), da Secretaria Especial de
Informatica do Senado Federal (Prodasen), da Rxdotia-Geral da Republica (PGR), do
Ministério da Justica (MJ), da Camara de Deputadds Supremo Tribunal Federal (STF).
Em 2008, foi celebrado acordo de cooperacao téaipandindo a comunidade, incluindo
outros 6rgados que atuam direta ou indiretamenteomdrole da gestdo publica, visando ao
intercambio de informacdes relacionadas as solud®dd (TICONTROLE, 2011).

Pela sua relevancia e conjunto de competénciatioods Secretaria de Logistica e
Tecnologia da Informacédo (SLTI) do Ministério damjamento, Orcamento e Gestdo (MP)
também foi incluido na busca preliminar. As pesagii$oram realizadas no periodo de
fevereiro a abril de 2011. O Quadro 1 apresentpootis e sitios de governo que foram

consultados.

Quadro 1 - Portais e sitios de governo pesquisados
Portais e Sitios Endereco Eletronico

TIControle - Comunidade de Tecnologia da
Informacéo Aplicada ao Controle

www.ticontrole.gov.br

AGU — Advocacia Geral da Unido www.agu.gov.br
BCB - Banco Central do Brasil www.bacen.gov.br
CD — Camara dos Deputados www.camara.gov.br
CJF — Conselho de Justica Federal www.jf.jus.br/cjf

CNPM — Conselho Nacional do Ministério Publico wwlamp.gov.br ont
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Portais e Sitios Endereco Eletrénico
CNJ - Conselho Nacional de Justica www.cnj.jus.br
CSJT - Conselho Superior da Justica do Trabalho wsjtyus.br
CGU - Controladoria-Geral da Unido www.cgu.gov.br
MJ — Ministério da Justica www.mj.gov.br
MPF — Ministério Publico Federal www.pgr.mpf.gov.br
RFB — Secretaria da Receita Federal do Brasil weseita.fazenda.gov.br
SF — Senado Federal www.senado.gov.br
STJ — Superior Tribunal de Justica WwWw.stj.jus.br
STM — Superior Tribunal Militar www.stm.gov.br
STF — Superior Tribunal Federal www.stf.jus.br
TCU — Tribunal de Contas da Uniéo www.tcu.gov.br
TST — Tribunal Superior do Trabalho www.tst.gov.br
TSE — Tribunal Superior Eleitoral www.tse.gov.br
SLTI/MP: Secretaria de Logistica e Tecnologia da www.planejamento.gov.br/secretaria.asp?se¢=7
Informacao

No sitio da comunidade TIControle foram encontradog&rsos documentos que
tratam da contratagdo de THtu sensy mas ndo foram localizadas referéncias especificas
sobre a contratacdo do servico de desenvolvimeatsoftware. Resultado semelhante foi
encontrado nos outros entes publicos pesquisados.

Apds consulta nos portais e sitios do Governo édei realizada pesquisa em bases
de producdo cientifica utilizando termos e combkdeac de termos relevantes a
contextualizacdo e fundamentacdo desse estudo.adr@Q@ apresenta as bases escolhidas

para pesquisa.

Quadro 2 - Bases de producéo cientificas selecamad

Base de Producao Cientifica Endereco Eletrénico
SciVerse ScienceDirect www.sciencedirect.com
SpringerLink www.springerlink.com
IEEEXplore Digital Library ieeexplore.ieee.org
ISI Web of Knowledge apps.isiknowledge.com

Scientific Electronic Library Online - Sciela  wwwislo.org

EBSCO Host web.ebscohost.com

Emerald www.emeraldinsight.com

Google Académico scholar.google.com.br
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Com excecdo da Ultima, cujo acesso é livre, todasleanais bases encontram-se
também disponiveis por meio do Portal de Periddidas Capes (Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior). #se$€ de dados foram selecionadas por
estarem vinculadas a producédo cientifica na area@l deas pesquisas foram realizadas no
periodo de marco a julho de 2011.

Objetivando beneficiar-se dos resultados de estudas recentes, optou-se por
utilizar trabalhos realizados a partir de 2009,tedas areas da Ciéncia da Computacao e
Ciéncias Sociais. A Tabela 1 apresenta os resdltaliidos nas bases selecionadas utilizando

as palavras-chave indicadas.

Tabela 1 - Resultado da consulta as bases de grodigntifica
Bases Consultadas

Termos Utilizados nas

Buscas Science| Springer ISI Google
Direct Link JEESplere Web EmEEl Académico
“IT Qutsourcing” 2172 4188 2873 421 1772 2894
“Software
Development 1029 1893 1687 75 8 157

Outsourcing”

“Public Agencies” and
“IT Outsourcing”
“Public Agencies” and
“Software 3995 9573 3043 15 2 265
Development”
“Public Sector” and
“Software Quality”

657 879 293 10 28 33

3350 5587 2205 12 9 236

Visando imprimir maior qualidade aos resultadosaxgos norteadores do presente
estudo foram escolhidos de periodicos de extratoA®R] B1 e B2, de acordo com o Qualis

Capes. O Quadro 3 apresenta os periodicos escslhido

Quadro 3 - Periodicos Qualis Capes (Al, A2, B1, &)olhidos para a pesquisa

Periddico Qualis
Computers & Operations Research Al
Government Information Quarterly Al
International Journal of Information Management Al
Journal of Management Information Systems Al
Organization Science (Providence, R.1.) Al
IBM Systems Journal (Cessou em 2008) A2
IEEE Software A2
Information & Management (Amsterdam) A2
Revista de Administracao Publica (Impresso) A2 ntco
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Periédico Qualis
Engineering Applications of Atrtificial Intelligence Bl
Journal of Strategic Information Systems B1
Computer Standards & Interfaces B2
Management Science B2

Em seguida, foi realizada consulta com termos ertugoés, objetivando identificar
publicagbes que estivessem relacionadas com odess® estudo. Para essa consulta, optou-
se por bases que contivessem publicacfes na lpgjua. A Tabela 2 apresenta os resultados

obtidos por palavras-chave em portugués.

Tabela 2 - Resultado da consulta por palavras-chavportugués

Bases Consultadas
Termos Utilizados nas Buscas
. Google

EBSCO | ISI Web | Scielo Académico
“IN 04 SLTI” 0 0 0 1
“Desenvolvimento de Software” 0 0 227 2240
“Recomendagfes TCU” e “TI" 0 0 0 0
“Setor Publico” e “Contratacéo 0 0 0 0
Desenvolvimento de Software”

O levantamento bibliografico com termos em ingl@esentou um conjunto bastante
extenso de publicacbes para os termos utilizad@gopcionando subsidio ao referencial
tedrico da pesquisa.

Na pesquisa realizada com termos em portuguéstatonse a inexisténcia de
publicacGes cientificas que versam sobre a copfratalo servico de desenvolvimento de
software pela APF sob as condi¢cOes estabelecidas IlNeSLTI/MP n° 04/2010, sendo
encontrados apenas trabalhos relacionados a dégemato de softwaréato sensulsso se
deve, em parte, ao carater recente do tema. Nmtentéforam encontradas diversas
publicacbes nédo cientificas, como artigos de rasist jornais, além de palestras e materiais
de cursos ministrados sobre o assunto. Por naereomto rigor cientifico necessario, muitos
desses documentos ndo foram considerados comoogdrddias oficiais. No entanto,
auxiliaram o pesquisador na consolidacao de igedisecionamento do estudo.

Ainda com a finalidade de imprimir maior qualidagl@curacia a pesquisa, optou-se
por utilizar somente as principais acfes publicadtadas para a contratacdo do
desenvolvimento de software pela APF. Nesse serttidioou-se como escopo basico desta

pesquisa a jurisprudéncia e as recomendacoes asapaib TCU por meio dos Acordaos
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1.603/2008-Plenério (2008a), 2.471/2008-Plenari®@p) e 2.308/2010-Plenario (2010a); a
IN SLTI/MP n° 04/2010 (2010b); e normas e legisés;dorrelatas.

A nova jurisprudéncia definida pelo TCU condena adelo de prestacdo de varias
categorias de servicos de Tl por meio de um Urocdratante, pois impede a participacao de
empresas de pequeno e médio porte, uma vez quentsograndes companhias poderiam
oferecer servigos tdo variados como suporte a eedesenvolvimento de sistemas, ferindo,
assim, o principio constitucional da isono{BRASIL, 1988).

Além dos problemas juridicos, haveria também ord& dependéncia estratégica e o
risco de comprometimento da seguranca da informagésiderando que uma Unica empresa
possuiria 0 conhecimento de todas as solugbes d#arganizagédo, levando a uma alta
dependéncia e fragilizando o 6rgéo publico em dasimterrupcdo na execucao dos servicos
(CAVALCANTI, 2010).

O Acodrdao 1.603/2008-Plenério (2008a) apresentsultemlo de levantamento feito
com 255 orgdos/entidades representativos da ARshtuo ano de 2007, cujo objetivo foi o
de coletar informacdes a respeito dos processoaqdesicdo de bens e servicos de TI,
seguranca da informacéo, gestao de recursos hurdandse das principais bases de dados e

sistemas da APF, conforme apresentado a seguir BBRR008a, p.2):

O objetivo principal deste levantamento foi obt&ioimacdes para elaboracao de
mapa com situacdo de governanca de Tl na Admig#&irddblica Federal. Em

paralelo, foram identificados os principais sistema bases de dados da
Administracdo Publica Federal. Com essa gama dernmicdes sera possivel
verificar onde a situagdo da governanca de Tlmsia critica e identificar as areas
onde o TCU pode, e deve, atuar como indutor dogssm de aperfeicoamento da
governanca de TI. Além disso, o planejamento desalizacGes da Sefti contara
com subsidios valiosos para seu aprimoramento.

O Acérdao 2.471/2008-Plenario (2008b) apresentoesaltado de auditorien loco
em 12 orgaos dos 255 respondentes do levantamentlyatio no Acorddo 1.603/2008-
Plenério. O objetivo era o de confirmar as infordes;recebidas no primeiro levantamento,
além de encontrar outras situacdes ndo captaddscoorer daquele — achados de auditoria.
O Acordao 2.308/2010-Plenério (2010a) trata daliezagéio do levantamento feito em
2007 com o intuito de acompanhar e manter atuaizadase de informacdes sobre a

governanca de Tl na APF. Nesse levantamento, quéowocom 315 O6rgdos publicos

®> No contexto de licitacbes publicas, o principidstmomia pode ser entendido como o preceito deagles os
concorrentes terdo igualdade de condi¢cbes e aphesia oportunidade.
(http://www.direitonet.com.br/artigos/exibir/3998/Mgacao-do-Principio-da-lsonomia-a-Licitadao
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respondentes, teve o seu questionario divididorskgas sete dimensdes do Gespufliaa
saber: 1) Lideranca; 2) Estratégias e Planos; @8adZios; 4) Sociedade; 5) Informacéo e
Conhecimento; 6) Pessoas; e 7) Processos.

A IN SLTI/MP n° 04/2010 (2010b) é a consolidacaaoude conjunto de boas préticas
para a contratacdo e gestdo de solucbes de Tlsesbw publico federal, dando énfase
principalmente a fase de planejamento e a confratagn separado de cada categoria de
solucéo de TI.

Desde 1994, o TCU vem realizando auditorias na @ee€tl, com foco em sistemas e
seguranca da informacéo. As auditorias intensditase a partir de 2003 com a criagao da
Diretoria Técnica de Auditoria de Tecnologia daomiacdo (Dati), com atribuicbes
especificas para fiscalizacdo na area de TI, ¢ctabpslhos comecaram a ter foco em bases de
dados e, em 2004, em governanca de Tl (PACHECO; MAR, 2010). A Figura 1 mostra a

evolucdo do numero de acordaos proferidos pelo fielddionados a TI.

Figura 1 - Evolucao de acordéos do TCU sobre cagdas de Tl
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Fonte: Cedraz (2011).

Em agosto de 2006, o TCU criou a Secretaria dealisgédo de Tl (Sefti), com a
missdo de assegurar que a Tl agregue valor ao inegacAPF (PACHECO; MARTINS,
2010). A partir das diversas fiscalizagbes reabsadoram definidas as dimensdes de
auditoria de Tl conduzidas pelo Tribunal e que wilzadas até os dias atuais: governanca,

® O Programa Nacional de Gestdo Publica e Desbuizardo (GesPublica) é uma iniciativa do Governo
Federal para promover a gestédo publica de excaléBEHASIL, 2011c).
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segurancga, sistemas, dados, infraestrutura, cagbed e politicas e programas de governo
(PACHECO; MARTINS, 2010).

1.2 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Vérios estudos tém sido realizados para verificalevancia académica da pratica da
terceirizacdo na area de Tl (GONZALEZ; GASCO; LLSPI2006), ressaltando a
importancia do tema no contexto cientifico. No etdaa caréncia de fontes que tratem
especificamente sobre o novo modelo de contratdgdservico de desenvolvimento de
software para o setor publico brasileiro, confopode se observar na pesquisa bibliografica,
torna necessaria a énfase cientifica nessa aneks aiais quando se consideram os crescentes
investimentos em Tl realizados pela APF.

De acordo com o TCU, estima-se que o0 gasto conoldmbito da APF tenha sido,
em 2010, de cerca de 12,5 bilhdes de reais, vak® esado para conduzir a implantagéo de
politicas publicas suportadas por um orcamentordédake 1,86 trilhdo de reais (BRASIL,
2010e). Para 2011, estima-se que a Unido ira cangmmtorno de 18 bilhdes de reais com
Tl (PACHECO, 2011). A ordem de grandeza dessesramldemonstra a importancia e o
papel estratégico da Tl para o Governo Federaualssafio de promover investimentos em
solugdes que possam aumentar a presenca e a @fcim Estado em todo o territorio
nacional.

Somada a importancia econdémica, as implicacOesisleganbém impactam nas
contratacdes de TI. As acdes dos gestores puliegsm sempre se coadunar com principios
constitucionais, dos quais se ressaltam dois ntextindessa justificativa. @rincipio da
eficiéncia motiva o administrador publico a aperfeicoar owiges e atividades prestados,
buscando apurar os resultados e atender o intefa#siéeco com maiores indices de
adequacao, eficacia e satisfacdo (FARIA, 2007), priocipio da economicidade visa
escolher a proposta mais vantajosa para a APF er ae um processo licitatorio (BRASIL,
1993). Esses dois principios — juntamente com quotm juridico-normativo que permeia as
licitacbes publicas no Brasil — foram os balizadod® novo modelo de contratacdo de
servicos de Tl para a APF, que apresenta seigid@gtbasicas: 1) planejamento estratégico,
tatico e operacional; 2) parcelamento dos servigppagamento por resultados; 4) avaliacdo
da qualidade; 5) controle efetivo da execucao atudf; e 6) existéncia de recursos humanos
capacitados (CAVALCANTI, 2010). Deste modo, buseaeficiéncia e economicidade face

a nova realidade na gestao dos recursos de Tltoopedlico.
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A complexidade técnica que envolve as contratagiesll também fomenta a
necessidade de estudos académicos que suportedtica pla terceirizacdo. Tendo em vista
que os servicos de TI, especialmente os relaciaadaesenvolvimento de software, podem
ser considerados como um dos mais complexos de s#Bnidos, contratados, aferidos e
avaliados (AUBERT; RIVARD; PATRY, 2004), torna-se duma importancia que existam
elementos objetivos de medicdo e controle que sajaivados na contratagdo e gestdo da
terceirizacdo, garantindo, assim, a qualidade dacgeprestado e dos produtos de software
recebidos (CAVALCANTI, 2010). As auditorias do TCldlentificam claramente a
necessidade e a importancia de elementos pré-tmifa- como o processo de software — e
contratuais, conforme trecho do Acérdao 1.603/2REBwario a seguilBRASIL, 2008a,

p.21, grifo nosso):

O uso de metodologia para desenvolvimento de séster@o € um tema novo e vem,
progressivamente, incorporando os conceitos denkagia de software para tornar
o processo de desenvolvimento de sistemas epaisolavel, mensuravele eficaz
Com a metodologia, busca-se ndo sO garantir queasdas etapas tipicas do
desenvolvimento (levantamento, projeto, programatgites e homologacédo) sejam
executadas de formmstematicae documentada mas também permitir a avaliacdo
e melhoria do processo, com vistas a producaoftigase de qualidade.

O TCU também reitera sobre os riscos que a ausé@onciocesso de software pode
causar a organizacao publica (BRASIL, 2008a, m#8&) nosso):

O uso de metodologia de desenvolvimento de sistéman requisito fundamental
para a producdo deftware de qualidade A sua auséncia declarada por 51% dos
pesquisados preocupa pelo risco que representamapaguranca da informacgéo
produtos de software de baixa qualidade. Além digstras consequéncias, como
maior dificuldade no gerenciamento do processo de deselhwimento, seja ele
interno ou terceirizado, representa risco de matdgesdos recursos dos
orgdos/entidades da Administracdo Publica Federal.

Pelo excerto acima, pode-se verificar outras didenselencadas pelo TCU em
contratacOes de desenvolvimento de software alépnatesso de software, como a qualidade
do software e seguranca da informacdo, que saonuoaniente citados no Acoérdao
1.603/2008. Nesse mesmo Acordao, outros elememimdém sdo mencionados, como
acordos de nivel de servico e auséncia de plan@adsferéncia de conhecimento (BRASIL,
2008a).

Assim, a complexidade e especificidade da contiatdg servico de desenvolvimento
de software — e a consequente preocupacdo do athaildr publico na gestdo da

terceirizacdo desses servi¢cos —, juntamente coanémaa de estudos cientificos que tratem

" Elementos que devem existir antes da celebrac@ontoato com terceiros (o Autor).
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dessa contratacdo sob a otica da IN SLTI/MP n°004/2 demais principios e normas que
regem as licitagbes publicas brasileiras, formalvase das razdes de justificativa para a

consecucao deste trabalho.
1.3 PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA

Apesar de sua importancia, o servico de desenvehlionde software ainda nao é
adequadamente contratado na APF. Os levantamesdbzados pelo TCU em 2007 e em
2010 sobre a situagédo de governanca de Tl no géhico, com 255 e 315 6rgdos publicos
respondentes, respectivamente, identificaram nhddtipproblemas que prejudicam a
conformidade legal dessas contratacdes e que tantd@mpotencial de gerar impactos
negativos na gestao contratual (BRASIL, 2008a; apl€endo os principais listados a seguir:

* Na&o adocdo de metodologia de desenvolvimento denss (MDS) — ou

processo de softwal¢PS);

* Auséncia de gestdo de acordos de niveis de sgmestados internamente e de

servigos contratados externamente;

* Auséncia de transferéncia de conhecimento relaéios produtos e servigos

terceirizados para os servidores dos érgaos/emtsgiad

* Auséncia de gestado de mudancas;

* Auséncia de procedimentos de controle de acessagem e

* Auséncia de analise de custo/beneficio da solugdid dontratada.

Ao entrar em vigor no inicio de 2009, a IN SLTI/MP 04/2008 estabeleceu, no
ambito da APF, a contratacdo em separado do sedecdesenvolvimento de software
(BRASIL, 2008c). No entanto, para tornar possiva&aecontratacdo, ha um conjunto de
elementos pré-contratuais e contratuais que dewwndefinidos para que se tenha uma
contratacdo aderente a referida IN e a jurisprudé@e TCU (BRASIL, 2008a).

As reiteradas manifestacdes do TCU sobre a ausda@iEmentos fundamentais para
a terceirizacdo do desenvolvimento de software PR, Aonsubstanciados nos trés Acordaos
sobre TI condutores desse estudo (BRASIL, 2008a08120 2010a), carecem de
materializacdo, ndo havendo registros de aplicagesasos concretos, mas somente de um

conjunto de constatacbes, informacbes e opinides mpderiam ser utilizados como

 No levantamento de 2010, o TCU optou por utiliezatermo processo de software (PS) no lugar de MDS,
visando a conformidade com as normas técnicas tagemspecialmente a ABNT NBR ISO/IEC 15.504
(BRASIL, 2010a).
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referéncia. Do ponto de vista do gestor publicetarelara a definicdo de o que fazer, mas
ressente-se da falta de informagdes do como fazer.

A auséncia da materialidade desses elementos pwdetualmente, levar o agente
publico a realizar a contratacdo do servico de medeimento de software com falhas
técnicas, administrativas e até mesmo juridicgsomao-o a futuras interpelacées dos érgaos
de controle (CRUZ; ANDRADE; FIGUEIREDO, 2011). Apes do exercicio da
discricionariedadeser atinente ao agente publico, dando-lhe a cdgdeide escolha dos
parametros de contratacdo que lhe parecerem nmaiementes para a situacdo — desde que
devidamente justificadas —, a existéncia de umbarggo tedrico institucional a respeito da
terceirizacdo do servico de desenvolvimento deveoét podera auxilia-lo com o provimento
de elementos concretos, 0s quais permitirdo dimisignificativamente o0s riscos da
contratacao.

A publicacdo do Manual de Contratacdo de Soluc@e3eatnologia da Informacao
(2010d) pela SLTI/MP pode ser considerada uma e@olupois serve de referéncia para a
padronizacao do processo de contratacdo e gestirdeos terceirizados de Tl. Também se
considera evolugcédo a publicacdo Roteiro de MétrieaSoftware do SISP (2010f), também
da SLTI/MP, que auxilia o gestor na afericao dasiges e produtos de desenvolvimento de
software.

Enquanto que as duas publicagbes citadas no phragmderior tem o0 seu uso
recomendado (e obrigatério para o segundo) naatagéo do servico de desenvolvimento de
software — exercem papel colaborativo — 0 Manualaoetratacdo de Solucbes de Tecnologia
da Informacdo pode ser considerado um roteiro geméservindo para a contratacdo de
qualquer tipo de bem ou servigo de TI, ao passoogReteiro de Métricas de Software do
SISP tera efetiva utilidade ap0s a contratacdoandera gestdo contratual. Dessa forma,
pondera-se que um trabalho que trate especificemsoiire a contratacdo do servico de
desenvolvimento de software poderia aprimorar secgsso, tendo o potencial de minimizar
riscos técnicos e juridicos.

No entanto, constata-se a auséncia de trabalhpslbicacdes que versem desse tema,
conforme pode-se observar no levantamento biblimgrtaA pequena disponibilidade de

referéncias e informacdes sobre a contratacdo masale desenvolvimento de software a

° A discricionariedade é a opcéo, a escolha entes @u mais alternativas validas perante o direitmgo
somente perante a lei), entre varias hipotesesslega@onstitucionalmente possiveis ao caso concEdsa
escolha se faz segundo critérios prdprios comotopiolade, conveniéncia, justica, equidade, raziokzoié,
interesse publico, sintetizados no chamado méaitatd administrativo.
(http://www.dicionarioinformal.com.br/definicao.pPpalavra=discricionariedade)
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luz da IN SLTI/MP n° 04/2010per si € um indicio de que h& a necessidade de
aprofundamento do tema sob um enfoque cientificatigp e institucional, visando a
melhoria dessa contratacdo e, como consequéntaprecimento da Governanca de Tl no
ambito publico. Considerando, entdo, que no cootelet APF todas as acdes devem ser
pautadas pelo principio da legaliddtlea incorporacdo de elementos institucionais
proporciona a garantia necessaria para as decisfatividades dos gestores publicos,
protegendo-os de ter sua conduta questionada (RGDIRS, 2010).

A teoria institucional, por sua vez, tem o potehde fornecer o arcabouco tedrico
adequado para a estruturacdo dos elementos neggssarcontratacdo do servico de
desenvolvimento de software. Segundo a teoria,reeim@acomo a governanga é exercida em
uma organizacao sofre influéncia de regras, esasituegulacdo externa e praticas, as quais
sao particularmente eficazes em explicar o papemg@rtancia institucional no fendémeno
organizacional (ANG; CUMMINGS, 1997). Além dessaracderistica, as organizacdes
incorporam praticas e procedimentos que predomimaambiente organizacional e que estéao
institucionalizados na sociedade (MEYER; ROWAN, 297

Dessa forma, tendo em vista a lacuna existenteiteatura cientifica sobre a
contratacao e gestao do servigco de desenvolvinuensoftware pela APF e a possibilidade de
se estabelecer, por meio da teoria institucional, arcabouco tedrico de elementos que
possam auxiliar o administrador publico na congi@badesse servico a luz da nova realidade
normativa e legal no Brasil, tem-se a seguinte tdoesle pesquisague elementos
institucionais devem fazer parte de um processo deontratacdo do servico de

desenvolvimento de software pela APF?

1.4 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.4.1 Objetivo geral

Elaborar um modelo de elementos institucionais patratacdo do servico de

desenvolvimento de software pela APF.

19 No direito publico, existe uma relacéo de subarchiv perante a lei, ou seja, s6 se pode realigaea lei
expressamente autorizar ou determinar (FARIA, 2007)
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1.4.2 Objetivos especificos

» Descrever o0 arcabougco normativo-legal da contratackh servico de
desenvolvimento de software na APF;

* |dentificacdo de elementos reguladores;

* Identificacdo de elementos normativos;

* Identificacdo de elementos cognitivos; e

* Identificacdo de hipoteses na relacdo entre osezlEs.

1.5 RELEVANCIA

Marshall e Rossman (MARSHALL; ROSSMAN, 2010) oremtque a relevancia de
uma pesquisa podera ser de ordem teorica, poléioa pratica, destacando que o
conhecimento da literatura favorece a introducéacetwvancia.

Assim, a relevancia do presente estudo € de oreéricd, tendo em vista a utilizagdo
de elementos procedentes de diversas éareas, coreibo,dieconomia, organizacfes e
tecnologia da informacao, na formacao do arcabodgamnacional em torno das contratacdes
de TI pelas organizagbes publicas, principalmenge tarceirizagdo do servico de
desenvolvimento de software. Esse arcabouco plissdiuma melhor compreensdo em
torno dessas contratacdes e na elaboracdo do mielelementos institucionais, permitindo
0 seu uso como ferramenta de apoio e potenciabizandelhoria da qualidade dos servicos e
produtos.

Considerando-se a ruptura no modelo de contratde&@wlucoes de Tl pela APF por
meio das publicacbes IN SLTI/MP n° 04/2008 e 042G relevancia também é de ordem
pratica, pois a elaboracdo do modelo de elemeng&igucionais podera contribuir com um
referencial tedrico complementar as acdes de teragdio e gestdo do servico de
desenvolvimento de software.

Ao contratar e gerenciar adequadamente esse seseipicos e produtos de qualidade
poderéo ser gerados, 0s quais suportarao e hedmlidiversos processos de trabalhos, que por
sua vez terdo o potencial de induzir & melhoria skysicos publicos proporcionados aos
cidadaos e a transparéncia das acfes do Podecd ihbstrando, assim, a relevancia politica

desta pesquisa.
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1.6 ORGANIZACAO DO TRABALHO DE DISSERTACAO

O presente estudo € desenvolvido em cinco secds®r@s, além da presente
introducd@o. Na secdo 2 sédo apresentados os candeitdamentais sobre a terceirizacdo da
Tl, incluindo os demais componentes de apoio, cpustificativas econémicas, riscos, gestao
do relacionamento cliente-fornecedor e aspecta®diatacdes realizadas na APF.

A secdo 3 aborda a perspectiva tedrica institutionaéambito da contratacdo do
servico de desenvolvimento de software no setodigmjbpor meio de seus elementos
reguladores, normativos e cognitivos. A secao ésgnta a metodologia da pesquisa proposta
para este estudo, a classificacdo da pesquisanéssfde evidéncias, os mecanismos de
analise de dados e da promocao da qualidade datades. A secdo 5 exibe a analise e a
discussédo dos resultados, sendo o estudo finalizedesecdo 6, a qual apresenta as

considerag0es finais e proposta de trabalhos fsituro



31

2 VISAO GERAL DA TERCEIRIZACAO DA TI

A presente secao tem como objetivo proporcionaordato com diversos conceitos
relacionados a pratica da terceirizacao da Tlcsetexto na APF e na contratacao do servico
de desenvolvimento de software, auxiliando no ehteento e evolugcdo das secgdes
posteriores.

2.1 CONCEITOS

A prética da terceirizacdo pode ser consideradaoaoma estratégia de gestdo, onde
uma organizacao transfere parte da execucdo dédsngido essenciais para provedores
(fornecedores) especializados e com maior deseropéhinstrumento que regera a relacéo
entre o cliente e o fornecedor seré o contt4®AY; ESSINGER, 2000).

Como uma das praticas comerciais mais popularéstcairizagdo tem encontrado
espaco em varios setores, sejam publicos ou psvatiemplos podem ser encontrados nas
indUstrias automotivas, aviacao, eletronica, cocagiies e outras especializadas, como TI
(KAHRAMAN et al., 2009).

Como ferramenta estratégica, a terceirizacdo davel o seu marco inicial a partir da
transferéncia das operacoeskstman Kodak Compamara a IBM, em 1989, na esperanca
de reduzir os seus custos em até 50% (HENDERSONYKWMHRAMAN, 1993). Na
perspectiva dos usuarios de Sl, o sucesso darteag@io da Tl pode ser visto a partir do nivel
da qualidade do servico prestado pelo fornecedOSES, 2007).

A terceirizagdo da Tl envolve a tomada de decis@or&acdo a um conjunto de
questbes, como por exemplo, quais atividades seditidas na organizacdo e aquelas que
serdo terceirizadas; a escolha do fornecedor; amme maneira de se gerenciar o contrato
(AUBERT; PATRY; RIVARD, 2005).

Em termos de definigéo, terceirizagdo pode serseptada como sendo a entrega para
um terceiro (fornecedor) a gestdo, ou provisédo,atiwes de TI, recursos fisicos ou humanos
e/lou atividades para geracdo de resultados pamgamipacdo (LACITY; WILLCOCKS,
1998; GONZALEZ; GASCO; LLOPIS, 2005).

Goles e Chin (2005) expandem essa definicAo aorpocarem a dimensdo de

1O contrato é um acordo de vontades liviemente festaidas pelas partes, estabelecendo direitosgaobes
reciprocas em relacdo a um determinado objeto.a0par forca de lei entre as partes, devendo sendige
observados por elas (FARIA, 2007).
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servicd? ao conceito, tornando-o mais abrangente, e caaside a pratica da terceirizacéo
como uma relagcdo interorganizacional envolvendos dempresas distintas — cliente e
fornecedor — em um arranjo contratual caracterizafauma série de atividades, continuas e
inter-relacionadas. Assim, a definicdo propostagalitores torna-se a contratacéo de uma ou
mais empresas para fornecimento de algumas oudds &s funcdes de Tl da organizagéo,
onde a ideia de funcao inclui uma ou mais atividade TI, processos e/ou servigos para
serem fornecidos ao longo do tempo. O conceitcedeeirizacdo também pode ser definido
em termos de responsabilizacdo, como feito por&€énal. (2006): transferéncia de parte das
atividades e responsabilidades de decisao de uyaainacéo para fornecedores externos.

Sao vérias as razdes que levam uma organizacaarapata terceirizacdo de parte de
suas funcdes. Considerando que as organizacfeduéoado maneiras de crescerem e
manterem sua competitividade, a terceirizacao tdmgilizada como estratégia para atingir
esses objetivos (ANG; CUMMINGS, 1997). A busca poonomia — reducéo e controle dos
custos de operacao — e a necessidade de servpgusatizados s&o0 comumente 0s principais
condutores para a escolha dessa pratica (GAY; BESBRY 2000). Nesse sentido, a teoria dos
custos de transacdo serve como base em analissgséasd relacionadas a terceirizacéo, e
explica as razdes das empresas produzirem benwigoseinternamente ou adquiri-los no
mercado via transagdo comercial, considerando seust®s de transacao (negociacdo e
estabelecimento do relacionamento com os provedstesnos) excedem ou n&o os custos de
producdo ou coordenacao utilizando o pessoal mragai firma (GONZALEZ; GASCO;
LLOPIS, 2005).

Lacity et al. (2009) comentam que para explorar cuoesso as oportunidades de
terceirizacdo, os gestores de Tl devem, primeiréenapropriar-se de conhecimentos que
sejam primordiais ao negdécio. Para Corbett (20@4), resposta adequada as pressoes
exercidas pela competitividade globalizada, asrorggdes rumam para uma especializacao,
buscando o foco em atividades que as permitamate&iagem competitiva. Essas atividades
receberdo mais investimentos e atencdo. E as ade$d que ndo forem consideradas
essenciais, serdo candidatas ao processo deixcaa. O autor também afirma que a pratica
da terceirizacdo podera ser utilizada ndo somemte reducao de custos, mas também para
aumentar o desempenho, a flexibilidade e o nivéhaleacdo dentro das organizacdes.

A busca pela inovacdo — criacdo de novas ideiagicps, objetos ou produtos —

também é indutora para a terceirizacdo. Tendo et gjue uma organizagcdo competitiva

12 530 muitas as definicdes de servico encontradéigeretura, mas todas contém em comum os elemeletos
intangibilidade e consumo simultdneo (FITZSIMONS0Z2).
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necessita oferecer aos seus clientes, de forméuoannovas linhas de produtos ou servigos,
e objetivando baixar os custos com Pesquisa e Ralsanento (P&D), as organizagbes
procuram por fornecedores externos, domeésticoslahraig, para realizar as atividades de
P&D, em um modelo que pode ser chamado de teraefizda inovacdo (CHOU D.; CHOU
A., 2011).

Além da reducgdo dos custos de producdo e acessovigos especializados, foram
encontradas na literatura varias outras razbesegae as organizacdes a decidir pela pratica
da terceirizacdo, sendo algumas apresentadas & $€MNZALEZ; GASCO; LLOPIS,
2005; BRAGG, 2006; KAHRAMAN et al., 2009):

* Aquisicdo de habilidades e competénciasa auséncia de conhecimentos
especializados para a realizagcdo de uma determataddade pode diminuir a
capacidade da organizagcdo em melhorar o desempassa funcdo. Assim, a
contratacdo de um fornecedor, que seja competewjige eienha um corpo de
funcionarios bem treinados, podera proporcionamgarozacdo os conhecimentos
necessarios para o bom desempenho na funcdo arseiritada. Essa razdo é
normalmente utilizada para atividades que requeraltos niveis de
especializacdo, como engenharia e TI;

* Aquisicdo da capacidade de gerenciamenta deficiéncia no gerenciamento de
algumas atividades, como € o exemplo da engenhkagae possui processos
especificos de gerenciamento — poderia ndo selvidgsa@om a contratacdo, ou
substituicdo, de funcionarios. Assim, a terceidzagessa atividade torna-se uma
opcéao para a melhoria dessa capacidade;

* Melhoria dos controles a auséncia de controles sobre determinados paxes
funcionais podem expor a organizac¢do a risco, ndeste de desempenho, mas
também juridico. Assim, a transferéncia de parie,t@do, de um processo
funcional para um fornecedor habilitado e certdicaliminuem parte da presséo
sobre esses processos;

* Foco na estratégiaao investir tempo no conhecimento de detalhes gamtrolar
melhor determinados processos produtivos, a orged pode privar-se
parcialmente da capacidade de concentrar esfongadieidades que seriam mais
rentaveis, como projetos de novos produtos, adigsicdentre outras. Assim, a
terceirizacdo de atividades taticas contribui @armentar o foco nos processos
estratégicos da organizacao;
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* Foco nas funcbeschave considera-se que as organiza¢gfes possuem unmtmnju
de funcbes que sdo fundamentais para a sua sodmeiav Desta forma, poder-se-
la concentrar investimentos nessas funcdes e éranaf demais para terceiros
gue sejam capazes de executa-las com qualidadste Eambém a possibilidade
de terceirizar atividades-chave que possam serid@yagas, em um futuro
proximo, menos importantes para a organizacdo edorde uma mudanca de
estratégia ou de sua natureza, bem como aquelasejar@ reconhecidamente
realizadas melhor por terceiros do que pela pragganizacao;

* Prevencdo de investimentos em atividades meialgumas atividades da
organizacdo podem necessitar de investimentosmaliaorar seu desempenho.
Ao transferir essas atividades para terceirosganizacao se previne de realizar
esses investimentos. Além disso, a organizacdo &I@SSO a recursos
tecnoldgicos de ponta, pois se considera que osites seguirdo investindo em
produtos e processos que os tornem competitivararoado, diminuindo custos
e atraindo mais clientes; e

* Assisténcia em situacGes de crescimentm ganhar mercado de maneira rapida,
muitas organizacfes esgotam sua capacidade pradudivterceirizacdo de
algumas fungbes pode aliviar a tensdo causada @ekcimento, além de
proporcionar maior escalabilidade para a organ@agatinuar crescendo.

Bragg (2006) apresenta uma estratégia para umanipagao iniciar a pratica da
terceirizacdo: a escolha de um processo funciamaltenha valor estratégico minimo para a
organizacao, pois reduzira o impacto em caso @e filasempenho do fornecedor. A Figura 2
apresenta uma relacdo do tempo necessario parplantatdo e o valor estratégico de
algumas areas da organizagao.

A medida que a pratica da terceirizacdo da TI¥oiwndo, novos arranjos de negocio
foram se formando, ao passar de fornecimento déinioo servico, ou mesmo de todos 0s
servicos de TI, feitos por empresa Unica, paraogdigpes sofisticadas, envolvendo multiplos
clientes e fornecedores. As ferramentas e recudégoniveis permitem as empresas
gerenciarem seus portfélios de Tl e alcancar ecanala custos sem a necessidade de
terceirizar todas as funcdes (HIRSCHHEIM; DIBBER2Q(9).
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Figura 2 - Relagdo entre o tempo de implantac&erdairizacdo e o valor estratégico
A

) Engenharia
() Teenologia da Informagio
() Fabricacio

2 Atendimento ao Cliente
O Patmimonio ¢ Almoxanifado
Vendas e Marketing
O Rt{:lH'EL‘IIE Humanos
() Contabilidade

Importineia estratégica

O Manwtengio
O Administragio
O Vigiléncia

‘Tempo necessario para a implementagio

Fonte: BRAGG (2006), adaptado pelo Autor.

Devido as pressdes da globalizacdo e a necessséaggre crescente de diminuicao
dos custos e melhor aproveitamento dos recurspsrdigeis em outras regides, uma pratica
gue tem se tornado relativamente comunGdfehore Outsourcing que € o fornecimento de
servicos e produtos por empresas fora do pais daatante (HIRSCHHEIM; DIBBERN,

2009). Além ddOffshore existem outros arranjos de terceirizacdo apradestno Quadro 4:

Quadro 4 - Arranjos de terceiriza¢do
Arranjo de
Terceirizagcéo

Descricao

Provimento de servigos terceirizados cujo fornecesltcontra-se em um palis
diferente do cliente. Uma variagdo desse arranjo abertura de uma filial dp
cliente no pais do fornecedor, o que neste casterposer considerado uma
operacgéo dasourcing

Similar aoOffshore com a diferenca que a prestacao de servigosaéafgiartir de
Nearshore paises mais proximos dos paises importantes paegacio (e.g., empresa dps
EUA contratando fornecedor do Canadd).
Terceirizagdo de um sistema antigo enquanto um réwbesenvolvido pelo

Offshore

Transicdo o
préprio cliente.
. Arranjo onde o pagamento do fornecedor estd baseadatingimento de um
Co-sourcing L . . )
objetivo em particular, como o0 aumento de desenpeédonmegdcio do cliente.
Spin-offs Arranjo que ocorre quando uma area do fornecedmpérada, transformando-se

em uma nova companhia.
Arranjo onde ocorre a internalizacdo de atividades, dia terceirizadas, cuj
desempenho da terceirizacao foi abaixo do esperado.

Business Process | Terceirizacdo, por completo, de um processo datelide.g., terceirizacdo de
Outsourcing(BPO) todos os servigos de Sl ou dos servigos de coittatid).

[]

Backsourcing

Busmess_ Tem seu foco em auxiliar o cliente a criar um novadelo ou infraestrutura de
Transformation neabeio
Outsourcing(BTO) 9 '

Value-added As forcas do cliente e fornecedor sédo combinades paeracdo de produtos pu

Servicos. cont.
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Arranjo de

Al Descricao
Terceirizagcéo ¢

Netsourcing Aluguel de aplicativos, servicos e infraestrutuoa meio da Internet.

O fornecedor trabalha para mais de um cliente asmoetempo (e.g., um
Shared Outsourcing | fornecedor de software trabalha em um Sl que palaratilizado por mais de um
cliente).
Arranjo em que mdltiplos fornecedores sao utilizadomultaneamente para
garantir maior competitividade aos servicos teizaitos.
Fonte:Schniederjans et al. (2005), adaptado pelo Autor.

Multisourcing

Um arranjo de terceirizacdo comum na APF envolveadarea de sistemas € a
contratacdo de Fabrica de Software (HAZAN, 201&)mb dado a empresa responsavel pelo
desenvolvimento de novos projetos e manutencoestiv@s e evolutivas de Sl existentes.
Nesse arranjo, as organizacdes publicas podem iriesce o ciclo completo de
desenvolvimento — desde a fase de levantamentoeduisitos até a implementacao
(codificacdo) —, ou apenas parte dele (MARQUES;V3IL2003), onde uma das fases de
desenvolvimento é realizada pelo préprio client@ououtra Fabrica de Software.

Ao buscar os beneficios da terceirizagdo, tornargmrtante para a organizacao
compreender adequadamente quais sao 0s objetinofppris e desejaveis, além da estratégia
a ser seguida para a implantacdo dessa pratica ;(GSBINGER, 2000). Nesse sentido,
Schniederjans et al. (2005) apresentam uma propiestastratégia para a implantacdo da
pratica de terceirizagdo, apresentada na Figura 3.

Gay e Essinger (2000) apresentam um conjunto dstignamentos que podem
auxiliar a organizacao no processo de reflexaiceagé@o da pratica da terceirizacao:

* Quais séo as competéncias chave da organizacao?

* Qual é a natureza do cliente da organizagéo?

* A organizacao pode melhorar internamente antepte pela terceirizacao?

* O que um fornecedor pode fazer que a organizagipossa?

* Qual o tipo de relacionamento com o fornecedor i& ag@opriado?

* Qual tipo de contrato é necessario com os fornees@do

« Como a organizacdo lidarhA com as pessoas envoluaasprocesso de

terceirizacao?



Figura 3 - Proposta de estratégia para a terceftiza

Esforgos continuados de planejamento estratégico

Identificagdo das competéneias secundarias

Candidatar atividades que serfio terceirizadas

4

l

Atividades secundirias que
continuardo sob responsabilidade
da organizagiio seguiriio processo

independente

Escolha das atividades que serfio
terceirizadas

!

Estabelecer metas ¢ cspecificagdes gerais da
terceirizacio

[dentificar ¢ selecionar o fornecedor

Negociar os niveis de desempenho e metas da
terceirizacio

Monitorar ¢ controlar a execugio das atividades
terceirizadas

T 1T 1T 7

Avaliar o fornecedor ¢ proporcionar feedback

Fonte:Schniederjans et al. (2005), adaptado pelo Autor.

Apesar de possibilitar 0 aumento da capacidadeupx@de competitividade ao dar a
organizacdo provimento de servi¢cos e/ou atividatbegualidade, a pratica da terceirizacédo
tem como consequéncia o aumento da interdependérdi@ cliente e fornecedor
(CORBETT, 2004). Essa interdependéncia dependee&tdatégia de cooperacdo envolvendo
contratante e contratada. O Quadro 5 apresentdas mais comuns de estratégias de

cooperacao, e o seu nivel de dependéncia intelieegéonal correspondente, na iniciativa

privada.
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Quadro 5 - Relagéo entre o tipo de estratégia dpezacdo e o nivel de interdependéncia organizaicion

Estratégia de Nivel de Dependéncia

Cooperagéo ST EE A lIEEEED Interorganizacional

Parceria de longo prazo e compartiihamento de sesurAlta
Equity joint venture| para operar um negécio que cliente e forneceddkoger
donos

Parceria de médio prazo e compartilhamento de sesur
Equity Strategic | para pesquisa e desenvolvimento (P&D) para crialg

Alliance produtos que serdo comercializados conjuntamente| po
cliente e fornecedor

O

Parceria temporaria e compartiihamento de recuest®

Non-equity allianceg .
quity cliente e fornecedor

Acordos de Terceirizagdo classica, onde o fornecedor execWdia
Servicos atividades em areas meio do cliente.
- Obtencédo de servicos e produtos selecionados dg um
Franchising
fornecedor.

Contrato cujo fornecedor é responsavel pela montagge
componentes do cliente por um periodo de tempo |pré-
determinado.

11%

Producéo e linha d
montagem

Fornecimento de servigos juridicos para a obterg@o
Servicos juridicos | permissdo governamental para a comercializagao nde u
novo produto.

Treinamento Treinamento, pelo fornecedor, em uma nova solugio Baixa
técnico software.

Fonte:Schniederjans et al. (2005), adaptado pelo Autor.

O ciclo de vida do software também pode ser vista@uma relagdo com o ciclo de
vida do processo de terceirizagdo. Este Ultimm@clde ser descrito em trés fases, iniciando
pela decisdo em terceirizar, seguido da execucatratoal — fase de relacionamento entre
cliente e fornecedor — e termina com o cancelamentnalizacdo do relacionamento entre
as partes (HIRSCHHEIM; DIBBERN, 2009).

2.2 JUSTIFICATIVA ECONOMICA

A prética da terceirizagdo tem sido reconhecida&ntnente como uma pratica
comum e, apesar de existirem varias razfes paraesliaacdo, as questdes relacionadas a
economia e reducdo de custos sdo 0s principaisvanoties que levam a busca por
oportunidades de terceirizagdo (CHOU D.; CHOU AQ1D. Assim, cinco teorias
econdmicas sdo apresentadas como suportes a pratieeceirizacéo, a saber: (1) economia
do custo de producgéo, (2) teoria do custo de tc@iasa(3) teoria da visdo baseada em
recursos, (4) teoria econdmica da vantagem conyaeéit(5) economia de escala.

Considera-se como premissa que as organizacOesizeradbens e servicos em
mercados que tenham vantagem competitiva. A ec@oeiclassica prognostica que uma

organizacao ir4 optar pela terceirizacdo baseaadwrsprincipios econdmicos. Desta forma,
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a decisdo de adquirir produtos ou servigos é taatagartir do principio “fazer ou comprar”
(make-or-buy, que significa comparar os custos de producdoogp@sacdes internas em
relacdo aos custos encontrados no mercado (ANGABBR1998). O custo de producéo
permite a identificacdo do fendémeno da busca pelogsso de produgdo com o0 menor custo
possivel (CHOU D.; CHOU A., 2009), onde a maxim@&ago lucro se torna um dos
objetivos primarios da economia (WILLIAMSON, 1981).

O conceito de custo de transacado foi inicialmergscdto por Coase (1937), que
afirma existir varias atividades econdmicas querreco fora do sistema de precos, no
contexto de um sistema econdmico (CHOU D.; CHOU2811). Os custos de transacao
podem ser entendidos como o tempo e despesas didpe®m uma negociagdo no contexto
de uma operacao comercial, além da confeccao eot®de clausulas contratuais (CHOU D.;
CHOU A., 2011) e monitoracdo e coordenacéo daglaties terceirizadas (JURISON, 1995).
Também se relacionam aos custos de adaptacdo qoeodem desalinhamentos ao que foi
constituido no contrato e de controle a efetividdde compromissos estabelecidos entre as
partes (WILLIAMSON, 1996). Quando o custo de trg@satorna-se baixo em virtude de
incertezas também baixas — menor ridcg h& a tendéncia de se optar pela terceirizacdo
(CHOU, 2007; CHOU D.; CHOU A., 2011).

Grover et al. (1996) indicam que a teoria do cudransagao deve ser considerada
em decisdes sobre terceirizacdo e apresenta uamiental tedrico para auxiliar nas decisdes
de terceirizacdo de Sl. Os custos de transacacétarsbo indicados por Albest al (2005)
como fundamento para a elaboracdo derameworkde gestéo da terceirizacédo da TI, sob a
perspectiva do gerenciamento de risco, que comtobm a diminuicdo da incerteza na
tomada de decisfes relacionadas a terceirizacao.

A teoria da visdo baseada em recurs@source based vigwconsidera que as
organizacdes possuem um grupo de competénciasqerraite desenvolver seu pensamento
estratégico (BARBOSA et al., 2006). Esse grupo almpeténcias esta relacionado com o
desempenho de uma organizacdo em entregar e combapital humano, fisico e
reputacional (CONNER, 1991). Assim, as organizacbascam por recursos externos
objetivando ganhar vantagem competitiva em relac@iminuicdo dos custos de producéo
(CHOU D.; CHOU A, 2011).

Para competir em qualquer area de negdcio, as inegdies devem realizar um

13 Dentro do contexto da terceirizacdo da TI, o ripode ser entendido como a possibilidade de umteven
negativo ou como uma funcéo de probabilidade paraewento qualquer ou como a expectativa de perda de
ativos (AUBERT; PATRY; RIVARD, 2005).
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conjunto de atividades que geram custo e crianr o os compradores. Essas atividades
sdo consideradas as unidades bésicas da vantagepetitiva (PORTER, 1998). Porter
(1998) também apresenta o conceito de cadeia de &plicado as atividades de qualquer
processo produtivo como forma de atuar estrategintamo mercado e ganhar diferenciacéo.
O principio da vantagem competitiva pode ser @atiliz no contexto da terceirizacdo quando
as organizacfes buscam, por meio dessa préati¢aimudtdo de seus custos, favorecendo o
posicionamento competitivo das organiza¢des noader(CHOU D.; CHOU A., 2011)

Economia de escala é fator determinante para @@stcdo de mercado e permite que
organizacfes alcancem vantagem competitiva sobceraorrentes em relacdo a diminuicao
dos custos de produgdo. Quando hd a economia @¢a.esccusto de producdo de um
determinado bem ou servigo torna-se menor do quedia do valor em circunstancias
normais de producédo (BESANKO et al., 2009). Cowsials em Tl aproveitam as vantagens
oferecidas pela economia de escala ao se benefitida diminuicdo de seus custos a partir
de uma oferta maior de servicos especializados panmgercado consumidor (CHOU D.;
CHOU A., 2009).

2.3 RISCOS ASSOCIADOS A TERCEIRIZACAO

Apesar das vantagens associadas a uma operacaoerg®rizacdo, poucas
organizacdes reportam sucesso (HAN; LEE; SEO, 2088)preocupacdes em um processo
de terceirizacdo devem ir além das relacionadascast®s. Ter a ciéncia dos fatores de
sucesso e riscos, a identificacdo e gerenciamewgoridcos e a gestdao de qualidade dos
projetos sao elementos importantes no planejandaterceirizagdo (CHOU D.; CHOU A,
2009).

Gay e Essinger (2000) comentam que a organizags® efgender adequadamente o
que se espera ganhar com a terceirizacdo. Castaronpodera enfrentar problemas de
qualidade cuja consequéncia principal é a piorasdovico oferecido aos clientes da
organizacao.

Para Chou (2009), os projetos e atividades reladios: a terceirizacdo s&o
substancialmente complicados e trazem consigo unjumi® de riscos. O autor ainda
comenta que riscos nédo gerenciados irdo aumentagusi®s dos projetos, diminuir a
qualidade dos produtos de software, provocar etrags cronogramas e, ao final, diminuir as

chances de sucesso do processo de terceirizacao.
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Schniederjans (2005) comenta que muitas organigagitam pela terceirizagdo como
uma maneira de transferir o risco para o fornecedssim, este assumiria 0 risco do
investimento em recursos humanos, escolha de tegiae| dentre outros, enquanto que o
cliente pagaria pelos servicos prestados, evitandisco. No entanto, o autor afirma que
apesar da ocorréncia desse fendbmeno, o clieniejcé@ uma operacdo de terceirizagao, ira
assumir outro conjunto de riscos associados apedtea.

Alguns riscos associados a terceirizacdo sadoeqsos a seguir (BRAGG, 2006):

* Mudancgas néo previstas no fornecedorda mesma maneira que circunstancias

nao esperadas podem afetar o cliente, seus folmressmbém estardo sujeitos a
mudancas, podendo provocar problemas de qualidadeesmo interrupcéo da
prestacdo do servico. Uma maneira de minimizar gst® € a andlise e a
avaliacdo continuas das capacidades produtivag@saiementos, como a saude
financeira do fornecedor — essa atividade pode fega por consultoria
independente. Além disso, devem existir clausulattadas para rescisao
contratual em caso de necessidade;

* Percepcdo de risco subestimadaa decisdo de se optar pela terceirizacdo €
baseada em experiéncias bem sucedidas de outrasizaigbes, quando na
realidade o percentual de sucesso é menor que wgado. Clausulas de
confidencialidade impedem que problemas sejam gindds, causando distorcéao
na percepcao de risco de insucesso;

* Incapacidade do fornecedor ao decidir pela terceirizagcdo de areas que sejam
chave para a existéncia da organizacao, a insafiei&@o fornecedor na prestacéo
do servico pode contaminar varios processos pnmhitidiretamente ou
indiretamente relacionados com a atividade temaaa. Esse risco é tanto maior
guanto mais importante for o processo terceirizadoo engenharia e TI;

* Vazamento de informagfes confidenciaisdo muitas as situa¢cdes em que ha o
trafego de informacdes confidenciais entre clienternecedor. Dessa maneira, ha
0 risco de perda, ou roubo, dessas informacdedqelecedor; e

* Presuncdo da responsabilidade do clienteao terceirizar processos que
envolvam atividades realizadas diretamente comliestes da organizacdo, a
responsabilidade é do contratante, que deve asasrmonsequéncias de possiveis

erros do fornecedor.
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Aubert et al. (2005) classifica o risco em duasegatias: riscos enddgenos e
exdgenos. Os riscos exdgenos sao aqueles indepesmdda vontade humana, como
terremotos ou furacdes. Ja os riscos endogenos@des que dependem das acbes das
pessoas — assim, considera-se que a maioria @os gsie deverdo ser gerenciados em uma
relacdo de terceirizagdo pertencerd a esta catgegori

A especificagdo do contrato também pode ser cor&ldeima fonte de risco. Chou D.

e Chou A. (2009) afirmam que o estudo sobre a edgho do contrato € essencial para evitar
possiveis comportamentos oportunistas (BESANKOIL.et2809), confusdo e ambiguidade
entre as partes.

Em termos de conteddo, o planejamento racional rdasacdo, com provisao
cuidadosa para as diversas contingéncias futumpagssam ser vislumbradas, e a existéncia
ou uso de sancdes legais que possam induzir o geséim ou compensar a falta dessa, do
fornecedor, sdo elementos que podem ser consideesdenciais em um contrato (ROSES,
2007). Apesar da identificagcdo desses elementady esforco que cliente e fornecedor
realizardo para comporem um contrato que atendapestativas de ambos, no mundo real, a
maioria dos contratos é incompleta. E essa incdomg#ecausara ndo somente dificuldades no
relacionamento — se ndo sua ruina —, mas possintdnagoes juridicas (CHOU D.; CHOU
A., 2009).

Chou D. e Chou A. (2009) evidenciam a necessidadeodtrole do comportamento
oportunista — considerado uma das principais foéegscos em uma transacdo comercial —
ao relaciona-lo com um contrato incompleto. Pasaitor, comportamento oportunista ocorre
guando uma das partes encontra uma maneira dermsizamnoem custos ou diminuir suas
responsabilidades durante o periodo contratualmpoaamento este que sera potencializado
caso o contrato ndo tenha sido elaborado adequatiame

Besanko et al. (2009) apresenta trés fatores querdeem a elaboracdo de um
contrato considerado incompleto:

* Racionalidade humana limitada circunstancias inesperadas que podem ter sido
ignoradas durante a fase de negociacdo contratvaala limitagdo humana no
processamento de informacfes, manejo da complexidatbmada racional de
decisodes;

» Dificuldade na especificacdo ou mensuracédo do degeemha dificuldade em
enumerar um conjunto de métricas para cada redpitidade ou direito das

partes, podendo gerar clausulas contratuais vagesompletas; e
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* InformacBes Assimétricas possibilidade de as partes ndao terem acesso as
mesmas informacdes relevantes para a elaboracéentlato, resultando em uma
possivel relacdo desigual entre cliente e fornacedo

Para Besanko et al. (2009), um contrato estimacdoocoompleto ir4 estipular as
responsabilidades e direitos entre as partes, @éeoada contingéncia que podera ocorrer ao
longo do relacionamento. Os requerimentos paraamtrato considerado completo € severo
e nenhuma das partes podera explorar as fraquemadououtro enquanto a execugao
contratual estiver ocorrendo. O autor também afirue os critérios que estimam a
satisfatoriedade do desempenho na prestacdo docsdexerdo ser claros e mensuraveis.

No contexto do setor publico brasileiro, a ndo olis®ia da legislacdo vigente ao
contratar o fornecimento de bens e servicos — giaegra por meio de licitacdo publica,
seguindo-se 0s principios e procedimentos constamdelei 8666/93 (1993) — torna-se a
maior fonte de riscos para todas as areas e geslarerganizacdo publica envolvidos no
processo de contratacdo. Cruz et al. (2011) cita am descumprir a legislacédo, poderao
ocorrer a impugnacdo do processo licitatorio oupensdo da assinatura do contrato;
suspensao ou rompimento de contratos considerdelyssi; perdas orcamentarias causadas
por paralisacdes da execucdo contratual ou impdgsagaralisacdo de projetos de TI,
ressarcimento, pelos gestores, de prejuizos fimasce, eventualmente, a responsabilizacao
criminal.

Além dos riscos de descumprimento da legislacaistea® outros que também sao
afetos a APF, dentre os quais se destacam: faltardpreensdo do negacio pelo fornecedor;
dificuldade em manter a qualidade do servico; despentre equipes internas e de terceiros;
problemas com diferenca de rendimentos; risco daqdéibrio financeiro do contrato
(CRUZ; ANDRADE; FIGUEIREDO, 2011).

2.4 GESTAO DO RELACIONAMENTO CLIENTE-FORNECEDOR

Um dos fatores criticos de sucesso em uma opemederceirizacdo € a correta
formacdo e gestdo do relacionamento entre o cliente fornecedor (WADHWA;
RAVINDRAN, 2007; HIRSCHHEIM; HEINZL; DIBBERN, 2009)Na medida em que as
organizacdes terceirizam cada vez mais suas ogsagTl, 0 conjunto de habilidades que
gerenciam o relacionamento entre o cliente e oefmdor se tornam ativos estratégicos
(DIROMUALDO; GURBAXANI, 1998).
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As interacBes entre o cliente e o fornecedor degrande fatores intangiveis que néo
podem ser facilmente incorporados em um contradso@s partes estejam se relacionando
somente com base em clausulas contratuais, haweréa solidariedade precéria, restando
prejudicado o relacionamento (ROSES, 2007). Destand, o compartiihamento de
informacgbes, a qualidade das comunicacbes e acipagéo colaborativa influenciam
positivamente o relacionamento entre cliente egfoedor (HAN; LEE; SEO, 2008).

Muitas experiéncias de terceirizacao colocam ma@seé na gestdo do relacionamento
entre cliente e fornecedor, sustentando um elemadd de confianca e compromisso durante
a trajetoria do relacionamento (DATZ, 2003). Quarmdweelacionamento se deteriora, 0s
resultados podem se transformar em alta dos custtesyupcédo contratual e perda de
oportunidades de negdcios (GOOLSBY, 2002). Quasdgo ocorre, 0s participantes podem
desejar terem planejado melhor o processo de figaEio e terem observados outros
aspectos além da confianga e do compromisso (GQD) 2

Para Goo (2009), a gestéao do relacionamento emoperacao de terceirizagcéo da TI
cria e sustenta valor estratégico para o client@autr faz referéncia a dois modelos para
governanca de relacionamentos: por meio de costrdemais (contratos por escrito,
mecanismos de geréncia que guiam o comportamentbregdo a objetivos desejaveis) e por
meio de governanca relacional (praticas ndo escritaecanismos que influenciam o
comportamento organizacional) e afirma a tendénoisaumento de importancia desta. O
autor também comenta a respeito do contrato, qugiagmo instrumento para alinhar
incentivos e interesses no relacionamento, podes@dsuficiente para direcionar as acoes de
cliente e fornecedor em prol do relacionamento.

Para Grover et al. (1996), o sucesso de um proaksserceirizacdo encontra-se em
elementos de parceria, como confianga, cooperac@onanicacdo. Lee e Choi (2011)
comentam que o conhecimento compartilhado contghta o aumento da confianca entre as
partes, potencializando a obtencdo dos benefi@ognth operacdo de terceirizagdo. Lee e
Kim (1999) propuseranmframework baseado em uma perspectiva social, ao invés de
econdmica, para a gestdo da parceria em um prodestarceirizacdo. Os autores também
concluiram que a qualidade do relacionamento perlér gle progndstico para uma operacao
de terceirizagdo. Além disso, elementos como ppaijéo, comunicacdo, compartilhamento
de informacfes e suporte de alto nivel gerencfldnciam positivamente a qualidade do
relacionamento.

A teoria do comprometimento-confiancaomitment-trust theoyy proposta por

Morgan e Hunt (1994), exploram a natureza do mewede relacionamento e fazem do
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comprometimento e da confianga elementos chave @ataesso de uma parceria. Para 0s
autores, esses elementos sao importantes por gweanecliente e fornecedor a trabalharem
na preservacado do relacionamento por meio da cagfer da preservacdo de parcerias ja
existentes, e crenca de que ndo havera comportarmgottunista por qualguer uma das
partes. Assim, a presenca da confianca e comproneiss um relacionamento comercial
podem promover a eficiéncia, produtividade, efdade e cooperativismo. A Figura 4

apresenta os relacionamentos existentes no modeormpromisso-confianca.

Figura 4 - Modelo de comprometimento-confianca
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Fonte: Morgan e Hunt (1994), adaptado por Rosd37(20

Na busca por construtos que pudessem abranger eoserdgbs formadores do
relacionamento em um cenario de terceirizagdo, ®I€hin (2005) citam diversos estudos
das décadas de 60 a 80 que indicam maior depead@&anportancia, no comportamento
humano e mecanismos de governanca nao governamerdadecurso das relacdes de

trabalho e para solucéo de conflitos.

Tendo sua origem nos campos juridico e de markeditgpria das trocas relacionais é
baseada na idéia de que as partes envolvidas enmterndmbio comercial — ou troca —

concordam mutuamente que os resultados dessa pes&mmelhores que os alcancados seja
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por meio de outras formas de iteracdo seja pekrdémbio com um parceiro comercial
diferente (GOLES; CHIN, 2005).

Além disso, a teoria das trocas relacionais tamla@gumenta que o contrato é
incompleto por natureza e que ndo pode anteciparespecificar todas as possiveis
contingéncias que possam surgir durante a suacig@dCNICOLL, 1981; GOLES; CHIN,
2005). A partir da premissa da incompletude doretmt as partes realizardo suas transacoes
comerciais baseadas em um conjunto de normas etekpas a respeito do relacionamento,
com a intencéo de fortalecé-lo (HEIDE; JOHN, 199QLES; CHIN, 2005).

2.5 TERCEIRIZACAO DA TI NA APF

No Setor Publico, a Tl possui papel estratégicodaeferramenta de melhoria na
prestacdo dos servigcos publicos (SILVA; OLIVEIRAQOZ). Pode-se considerar que as
razBes que levam uma organizacao publica a oplaitgreeirizacdo de suas atividades de TI
assemelham-se aos da iniciativa privada, como y&mplo, parceria estratégica e acesso a
NoVos recursos tecnoldgicos, tanto em termos decadgale humana especializada quanto em
tecnologia emergente.

Apesar disso, existem motivos e caracteristicas sfiee mais atinentes ao setor
publico, como a busca continua pela melhoria dodces prestados a sociedade por meio da
TI. A indisponibilidade de servidores em numero ca@elo e devidamente capacitados
também é indutora para as contratacfes de soldedEls(BRASIL, 2008b).

A seguir, serdo apresentados o0s principios queaforne arcaboucgo teorico da
terceirizacdo da Tl realizadas pelo poder pubkctfal.

2.5.1 Estrutura Juridica e Normativa

Um aspecto de relevancia na terceirizacdo na ABBeaeo processo de contratacao
de bens e servicos no setor publico, que difenatitizado pela iniciativa privada. As relacdes
juridicas e administrativas entre organizacoesipable empresas particulares séo regidas
pelo direito publicd®, que estabelece as condicées e ritos de habilitagatratacdo e gestéo
entre o publico (cliente) e o particular (forneagdo

* O regime juridico de direito pablico é um conjudi® normas voltado para o interesse publico, cdidaio
Estado, da Administracdo Publica, da segurancagajlula protecdo ambiental — envolvendo faunara floda
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Assim, faz-se necessario que qualquer aquisicabeds e servi¢os realizados pela
APF submeta-se a um arcabouco juridico e normatiemtre os quais a Lei 8.666/93
(BRASIL, 1993) — Lei das Licitacbes — ganha destacfiléem da Lei das Licitacbes, outras
leis e normas complementam os procedimentos deaatacdio. O Acorddao 1.215/2009-
Plenario (BRASIL, 2009) da publicidade ao QuadrofeRmcial Normativo (QRN)
objetivando orientar gestores publicos em relagéstautura juridica e normativa no ambito
da terceirizacéao da TI.

No entanto, o arcabouco juridico e normativo retais contratacdes publicas pode
ser considerado bastante extenso e complexo, ctangma de influenciar negativamente em
seu resultado. Para efeitos de dimensao, em 200d teais de 177 mil normativos legais
federais no Brasit, muitas desconhecidas da populacéo e dos prégpemdores do direito,
existindo, inclusive, normas conflitantes com a €ivnicio (JUNIOR; QUEIROZ, 2007).

De acordo com Braga e Hernandes (2010), a quaetidaamplexidade, variedade,
dispersédo e dinamismo da legislacdo e da jurispaidém torno das licitagbes publicas
federais — aqui incluidas as contratacbes de predat servicos de TI — dificultam o
cumprimento e o acompanhamento pelos diversos saterolvidos no processo de
contratacdo, dentre eles as areas de negociotaoles da solucdo de TI, areas de TI, areas
administrativas, pregoeiros, comissfes permanedeeslicitacdo, areas financeiras e
consultorias juridicas. A falta de uma estratégigprecedimentos padronizados para a
contratacdo de solucdes de Tl entre os 6rgdos &aaRbéem contribui para o grande numero
de desconformidades encontradas pelo TCU em sulitorsas (BRASIL, 2008b; BRAGA,;
HERNANDES, 2010).

Advindas dessa complexidade estdo algumas difidakla riscos relacionados ao
processo de contratacao e gestao dos servigcos Geuklet al. (2011) citam algumas, a saber:

* Elevada complexidade da legislacd@m virtude de diversas condi¢cdes a serem

observadas, o processo de contratacdo ndo € #icielém de aumentar as
possibilidades de uma aquisicdo ndo aderente assidades do 6rgdo publico;

* Elevada complexidade da preparacédoha pouca disposicdo de servidores da

area de Tl conduzirem um processo licitatorio, teath vista que as licitagcdes
sao de responsabilidade da area administrativa;

protecdo da saude publica e do bem-estar sociahn@b o principio da supremacia do interesse mildio
principio da indisponibilidade do interesse pUb(EARIA, 2007).

!> Estudos da Casa Civil e magistrados indicam quegislacdo federal poderia ser resumida para mil
dispositivos, ou 99,5% menor do que o atual voldme@ormativos federais (RIBAS, 2010).
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* Elevada complexidade de integracdoo envolvimento das diversas areas que
participam de um processo licitatorio — como ligita, contratos, orcamento e
juridica — ndo é simples e ha grande possibiliddderetrabalho durante o
processo de licitacéo; e

» Elevado risco administrativa ao se considerar a complexidade da legislacdo, ha

grande possibilidade de cometimento de erros, as qoderdo ser encontrados
pelos orgaos de controle apos a consumacao dacéoit expondo os agentes
publicos participantes da contratagdo a possiveistipnamentos.

Wadhwa e Ravindran (2007) afirmam que o sucessardprocesso de terceirizacao
reside na qualidade do relacionamento entre clieritgnecedor, e que esse esta diretamente
associado a maneira a qual o fornecedor foi estmlhA escolha correta ira atender, e
complementar, as necessidades da organizacaodtesarem conta a cultura organizacional
e as caréncias futuras (KAHRAMAN et al., 2009). &lnbito da APF, a jurisprudéncia do
TCU estabelece, como regra, a licitacdo publicenodalidade pregad na forma eletrénica,
para contratacdo de servicos de Tl consideradouun® Além da obrigatoriedade do
pregao eletrénico, a IN 04/2010 — SLTI/MP (BRASRQ10b) disciplina a contratacdo de
solucdes de Tl pelos integrantes do SISP, em congplt a Lei de Licitacdes.

2.5.2 Planejamento Estratégico da Tl

Outro aspecto de grande relevancia é a vinculag8@aguisicdes dos ativos de Tl com
o planejamentS estratégico da organizacdo publica. O planejamest@tégico pode ser
estabelecido por meio de instrumentos que contemplgetivos e metas a serem alcancadas
pela organizacdo (BRASIL, 2010d). O Plano Pluridn@®PA) pode ser considerado o
principal instrumento de planejamento, cujo progddei deve conter as diretrizes, objetivos
e metas da APF para as despesas de camtalutras delas decorrentes, além das despesas

'8 O pregéo funciona como um leildo ao contrério:ceea empresa que oferecer o menor preco pelo bem ou
servico que o 6rgdo publico deseja contratar. raataristica eletrdnica possibilita que a licitag@orra por
meio dewebsite(www.comprasnet.gov.br) disponivel na internef\(tor).

" A luz da Lei 10.520/02 — Lei do Pregéo —, sendomum é aquele cujos padrées de desempenho eaylelid
podem ser objetivamente definidos por meio de éfsegdes usuais no mercado (BRASIL, 2002).

'8 Planejar é determinar os objetivos e metas de angenizacdo, além de coordenar os meios e recpesas
atingi-los (BRASIL, 2010d).

19 Despesas de capital sdo aquelas que resultamésziamoo do patriménio da instituicio e séo realisatbm o
propdsito de formar e/ou adquirir ativos reais, ogor exemplo, execucéo de obras, compra de eqaifias)
dentre outros (FULGENCIO, 2007).
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relativas aos programas de duracéo contirfadstabelecendo as medidas, gastos e objetivos
a serem observados pelo Governo Federal por umdoetie quatro anos (BRASIL, 2010d).

Outro instrumento de planejamento € o Or¢camentdid@ilzuja vinculacdo ao PPA
ocorre em virtude da necessidade de alocacdo desoscpara a execucao das acdes previstas
no Plano (BRASIL, 2010d).

Considera-se ainda instrumento de grande impogancPlanejamento Estratégico
Institucional (PEI) — modelo de deciséo que deteanui propdsito organizacional em termos
de misséo, objetivos, estratégias, metas, acoadoees, de forma a priorizar a alocacdo de
recursos — que deve ser feita em nivel gerendisereando-se as premissas necessarias para
garantir a coeréncia e a sustentabilidade dostpsope serem realizados pelo 6rgao publico
(BRASIL, 2010d).

Tendo em vista o papel estratégico da Tl nas ozgafes publicas, as estratégias
vinculadas a Tl devem promover acgles estruturgodea suportar as metas e objetivos
definidos no PEI. Para isso, foi elaborado a EsgiatGeral de Tecnologia da Informacédo
(EGTI) em 2008, atualizada em nova publicacdo paranos de 2011 e 2012 (BRASIL,
2011b), com o objetivo de balizar as diretrizesetas de aprimoramento institucional e da Tl
nos o6rgdos que compdem o Sistema de Administragdo Recursos de Informacgédo e
Informatic&” (SISP) da APF (BRASIL, 2010d).

Ainda no ambito dos instrumentos de planejamentlaao Diretor de Tecnologia da
Informacdo (PDTI) pode ser considerado o principastrumento de diagndstico,
planejamento e gestdo dos recursos e processdsndedimbito da APF, objetivando atender
as necessidades tecnoldgicas e de informacao dggéu publico por um periodo de tempo
pré-determinado (BRASIL, 2010b). De acordo comrasjuudéncia do TCU, as contratacdes
de solucdes de Tl devem estar em harmonia com d,Rirbrrendo em desconformidade
caso a aquisicao ndo esteja prevista — e docunzentaéste instrumento (BRASIL, 2011a).

A importancia do PDTI é de tal forma elevada que elaboracédo deveré ser realizada
com a participacdo das areas-chave da organizagémeio de um comité estratégico de TI,
cuja representatividade podera decidir sobre asstimentos, alinhamento das acdes de Tl e
priorizacdo dos projetos a serem executados (BRA3W10d). A Figura 5 apresenta o

contexto de elaboracdo do planejamento de TI.

% pProgramas de duracdo continuada sdo aqueles quee ridterrompem com o tempo e tem duragéo supeerior
um exercicio financeiro (BRASIL, 2004).

2L O SISP foi instituido em 1990 com o objetivo dgamizar a operacao, controle, supervisdo e coogderdos
recursos de informacdo e informatica da admini&tragireta, autarquica e fundacional do Poder Ekexut
Federal, sendo o Ministério do Planejamento, Orgdme Gestdo o 6rgdo central desse sistema (BRASIL,
2011e).
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Apesar da importancia e necessidade dos planejamargtitucionais e de TI, ainda
sdo poucas as organizacdes publicas que elabossemikisno, considerando que em 2010

apenas 39% de instituicdes realizaram o planejaresttatégico de Tl (BRASIL, 2010a).

Figura 5 - Contexto de elaboracdo do planejameafdld
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Fonte: Manual de Contratacdo de Solugcbes de TIO(01

2.5.3 Modelo de Contratacdo de Solucdes de Tl — MCTI

Para auxiliar no entendimento e na padronizaca@odusedimentos que perpassam a
contratacdo e gestao de solucdes de TI, o MP lamdsanual de Contratacédo de Solucdes de
Tecnologia da Informacédo (2010d), em novembro d&02@escrevendo 0S processos,
atividades e artefatos necessérios a contratacdieriedizando o conjunto de boas préticas
preconizadas na IN 04/2010 — SLTI/MP no chamadoéitode Contratacdo de Solucdes de
Tl — MCTI, cuja representacao é apresentada naagu

O MCTI divide o processo de contratacdo em tréssfasstintas (BRASIL, 2010d), a
saber:

* Planejamento da Contratacdo de Solucdes de Tl (PC)ifase de abertura do

processo de contratacdo, cujos processos e asteddfjetivam demonstrar o
desvelo do gestor publico em planejar a contratapé® deve ser harmoénica com

o PDTI da organizacéo e alinhada ao seu planejanestriatégico;
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» Selecdo do Fornecedor de Solucdoes de Tl (SFThase intermediaria do
processo de contratacdo, cuja incumbéncia de aedbz pertence a area de
licitagBes. Tem inicio com o envio do termo de n@&fieia ou projeto basico pela
area de Tl a area de licitacdes e término cominagsa e nomeacao do gestor e
fiscais do contrato; e

* Gerenciamento do Contrato de Solucdo de TI (GCTi)fase mais longa do
processo de contratacdo, tem por objetivo acompanigarantir o fornecimento
dos servicos e produtos que compdem a solucado dm Tongo da execugéo

contratual;

Figura 6 - Representacao graffcdo MCTI

Documento de
Cficializacio da
Cremanda

Termo de
Referéncia /
Projeto Basico

Termo de
Encarramentsa
do Contrato

Selecdo do Fornecedor Gerenciamento da Contrato

Planejamento da Contratacao

Fonte: Manual de Contratacédo de Solugcbes de TI @RA2010d).

A Tabela 3 apresenta consolidagdo dos processueslades, artefatos e atores que

compdem o MCTI, distribuidos nas suas trés fases.

Tabela 3 - Consolidac¢éo dos elementos do MCTI

Fases Processos Atividades | Artefatos | Atores
Planejamento da Contratacdo de Solu¢cdes de Tl {PCTI 5 41 8 7
Selec¢do do Fornecedor de Solugdes de Tl (SFTI) 3 7 1 4
Gerenciamento do Contrato de Solucédo de TI (GCT]|I) 5 19 4 5

Fonte: Manual de Contratacéo de SolugBes de TIO(RO1

Ao se analisarem as diversas etapas e requisgjas |para o inicio e estabelecimento

de uma contratacdo publica de solucdo de TI viggaresletrénico, ganham destaques dois

22 A representacdo gréafica utilizada para apresentdgdCTI, e dos demais processos que o compdédinaut
0 padraoBussiness Processs Modeling Notati@PMN) para modelagem de processos, que é iniaiatod
grupoBusiness Process Management Initia{iB®MI) (OBJECT MANAGEMENT GROUP, 2011).
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documentos oficiais que sdo fundamentais para r@teocinstrugdo do processo licitatorio a
luz da jurisprudéncia atual, a saber, o termo deréecia ou projeto basico e o contrato
administrativo.

O termo de referéncia € o documento responsavel pajistro dos elementos
necessarios e suficientes para caracterizar ocotdgetontratacéo, observando-se os niveis de
preciséo e clareza adequados (BRASIL, 2010d) e dervelaborado a partir dos preceitos
registrados nas Leis 8.666/93 e 10.520/02 — Lei Hastacbes e Lei do Pregéo,
respectivamente — além da jurisprudéncia dos org@asntrole.

De acordo com o MCTI, o termo de referéncia € tadaldo planejamento preliminar
— no MCTI representado pelo PCTI — onde se busalisan meticulosamente a necessidade
de negdcio, quais solucdes estdo disponiveis patandimento dessas necessidades e qual a
solucéo a ser contratada, escolhida por equipeaftanpelas areas demandante, técnica e
administrativa. Os principais artefatos que sdad@s durante a fase de planejamento, e que
contribuem para a elaboragéo do termo de referés@mapresentados no Quadro 6.

Quadro 6 — Principais artefatos gerados no plaresjgorda contratacdo

Artefato Descricao

Andlise de Viabilidade da Contratacao Demonstrebilidade técnica e econdmica da contratacéao,

Contém as informacdes necessarias para garammntiagidade
Plano de Sustentacao do negécio durante e apds a implantacdo da sotdedd, bem
como apos o encerramento do contrato.

Contém a definicdo de critérios técnicos, obrigagimtratuais
responsabilidades e definicdes de como os rechrgnanos e
financeiros serdo alocados para atingir o objetavo
contratacao.

Contém a descricdo, a analise e o tratamento slassre
Analise de Riscos ameacas que possam a vir a comprometer o sucedsol&sas
fases da contratacéo.

Prevé as atividades de alocagao de recursos neosgsdra a
contratada iniciar o fornecimento da solucéo de TI.

Estratégia da Contratacéo

Plano de Insercéo
Fonte: IN SLTI/MP n° 04/2010 (2010b).

Braga e Hernandes (2010) descrevem, a partir dapjudéncia do TCU, o conteudo
minimo necessario a um termo de referéncia parsiatagdo de servicos de TI, apresentadas
no Quadro 7.

Os contratos administrativos sdo instrumentos fimsapela Administracdo Publica
com o particular, e tem por propésito o interessiblipo imediato, segundo regras
previamente estabelecidas pela Administracdo (FARP®07). Nesses contratos, a
Administracdo tem privilégios que o particular ném, sendo uma relacdo desigual, pois se

devem aos interesses que o Poder Publico represpmasdo indisponiveis. Por meio do
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processo licitatério ou contratacdo diféta Administracdo podera celebrar contrato com a
empresa vencedora do certame. E no ambito da rieag@io da TIl, os contratos

administrativos podem ser categorizados em: apesiezhado, e b) de duracéo continuada.

Quadro 7 - Conteido minimo do termo de referéngiaréir da jurisprudéncia do TCU

Item Descricao

. _ O objeto deve ser exclusivamente considerado g@stde servigcos e ndo
Declaracéo do Objeto pode ser caracterizado exclusivamente como forretonde mao-de-obra.

Deve ser justificada a partir dos seguintes eleosgnprovenientes dds
estudos técnicos preliminares:
1. Da necessidade do servico, evidenciando o probldgnaegocio a ser

resolvido;
. 2. Relacdo com a demanda prevista e a quantidade m¥&gosea ser
Fundamentacéo da contratada:
Contratagao 3. Demonstrativo dos resultados a serem alcancados tegmos de

economicidade e eficiéncia,;
4. Indicacao precisa de com quais elementos (objetinasativas e acdes
dos planejamentos estratégicos do 6rgdo ou enteldeeT| a contrataca
esta alinhada.

=]

Devem incluir todos o0s requisitos necessarios paratendimento da
Requisitos da Contratacédo | hecessidade do servico, limitando-se aqueles reddmmdispensaveis a
execucao do objeto.

)

. Contém a descricdo detalhada de como o0s servigé® sxecutados
Modelo de Prestacéo de | remunerados de modo a alcancar os resultadosdtefirsendo preferencial|a
Servigos execucao indirefd com remuneracdo com base na medicéo por resultadgs

Devem-se prever minuciosamente a forma como o dutontrato sera
gerido, incluindo os seguintes elementos:
1. Definicdo dos atores que participardo das ativislatteacompanhamento
e fiscalizagéo do contrato, bem como a respondal# de cada um;
2. Definicdo do protocolo de comunicacdo entre coamtate contratada do
longo do contrato com as devidas justificativasmaopor exemplo
reunibes no inicio da execugdo contratual e meneaiso de relatérios
mensais, dentre outros;
3. Definicdo da forma de pagamento do servico, conallietnento de
valores ou percentuais que serdo pagos ao longmitoato, como por
exemplo, pagamentos mensais, ap0s a avaliacadwins de servico;
Modelo de Gestao do 4. Definicdo do método para quantificar os volumeselwicos a demandar
Contrato ao longo do contrato e suas justificativas;
5. Definicdo do método de avaliacdo da conformidade dmdutos €
servicos entregues com relacdo as especificac@scdd e com a
proposta da contratada;
6. Definicdo do formato e do conteddo do instrumermionfl que sera
utilizado nas etapas de solicitagdo, acompanhamemaliacdo €
atestacdo dos servicos;
7. Lista de verificac@o que permita avaliar a adequaghobjeto aos termgs
contratuais, com vistas ao seu recebimento definiti
8. Procedimento de verificacdo do cumprimento da algég da contratad
manter, durante todo o periodo de execucdo do atonttodas as
condicdes nas quais este foi assinado. cont.

[<3)

% A contratacdo direta é uma modalidade de teregidia que dispensa a licitacdo publica, sendo pdemit
observando-se os critérios estabelecidos na L6688 (o0 Autor).

24 A tipificacdo indireta é um dos tipos de regime ed@cucdo dos contratos administrativos e signiica
realizacdo de atividades por meio da contratacdotedeciros. Também poderia ser direta, quando a
Administracdo disp6e de meios préprios para a eé@xrdo objeto (FULGENCIO, 2007).
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Item Descricao

9. Procedimentos para aplicagdo das sangfes, glosascisdo contratual
com as devidas justificativas, observando-se osncimios da
razoabilidade e da proporcionalidade;

10. Garantias de execucdo contratual necessarias.

Deve ser realizada com base em informacdes desdiwdontes, incluindg

Estimativa do Preco contratacdes realizadas no &mbito da APF visandecanomicidade da
contratacao.

Modelo de Selegdo do Escolha da forma de contratagdo do fornecedor el@stipermitidas em lej:

Fornecedor licitac&o, contratacdo direta e adeséo a registqrecd”.

Podem ser agrupados em cinco categorias, a saber:

1. Critérios de qualificacdo técnica para fins de ltagéo, limitando-se

aqueles indispensaveis a garantia do cumprimenso otbaigacbes d

contratada;

Critérios técnicos obrigatérios, derivados dos igtps da contratacao;

Critérios de aceitabilidade dos precos, globali&trios;

Critérios de julgamento que serdo utilizados, cqop exemplo, menor

preco, ou técnica e predp

5. Critérios para desempate baseado nos direitosefler@ncia previstos em
lei.

<2

Critérios de Selecao do
Fornecedor

el

- . Indicacdo da origem dos recursos orcamentariogsiearao a contratacio

Fonte: Braga e Hernandes (2010).

Os contratos de escopo fechado tém como foco paha@ entrega do bem (e.g.,
equipamentos) ou servigo (e.g., treinamento tégnisendo que uma vez consumado o
servico o contrato extingue-se automaticamentera2oppara a entrega do bem ou servico
serve para se obter do contratado o desempenhonmigsperado para o atendimento das
necessidades do contratante (MAZZOCO, 2002). Nesse, a vigéncia contratual ndo tem a
mesma relevancia que o prazo de entrega.

Os contratos de duracao continuada sédo aqueldsugaam a obtencdo de um servico
de forma continua, sem interrupcdo, por um peripandeterminado de tempo. Nesses
contratos, a vigéncia contratual é de grande rel@aapois as partes sO estardo desobrigadas
entre si apds o término desse prazo (MAZZOCO, 2002)

Considerando-se o servico de desenvolvimento deva@, as organizacdes publicas
podem optar pelos contratos de escopo fechado durde&o continuada. O primeiro € mais
adequado quando se deseja limitar a atuacdo desmpontratada somente a um ou mais
projetos cujos requisitos sejam bem conhecidosqrglanizacédo e que permitam uma correta

% O Sistema de Registro de Preco (SRP) representaonjunto de procedimentos para registro formal de
precos relativos a prestacao de servicos e aqoidigdens para contratacao futura do proprio éggédicitou,

e registrou, os precos como também para qualques 6tgédo ou entidade da Administracdo, mesmo @e n
tenha participado do processo licitatério (BRASID,10c).

%6 Técnica e Preco é o tipo de licitacdo cujo cotéle selecdo da proposta mais vantajosa para anistragéo

tem por base a maior média ponderada, considesmds notas obtidas nas propostas de preco eaécnic
(BRASIL, 2010c).
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mensuracdo do prazo de entrega e do valor a sex phga vez concluidos, os Sl serdo
manutenidos por profissionais da propria organizab@avendo também a possibilidade de
contratacdo de empresa que seja realize essaadivid

No entanto, os contratos de duragcdo continuadanposer considerados mais
adequados a realidade das organizac¢des publigas, recessidades de Sl possuem natureza
dindmica, modificando-se com o tempo. Assim, a reda¢do continuada disponibiliza, e
viabiliza, de imediato, 0s recursos necessarioa paconstrucdo de Sl a medida que esses
fossem requeridos, diminuindo o tempo de espera eustos relacionados a um processo
licitatorio.

A partir da assinatura do contrato, os procedingende gestdo dos servicos
terceirizados descritos no contrato ndo poderdalsados, tendo em vista que nao se pode
subjugar a empresa com obrigacbes nao previstaganiente, pois o contrato faz lei entre
as partes (BRAGA; HERNANDES, 2010). Assim, obsesga-a importancia dos
procedimentos preliminares a licitacdo e da alaomé&ncia do termo de referéncia em uma

operacao de terceirizacdo da Tl realizada pela APF.

2.6 SERVICO DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

A terceirizagdo do servico de desenvolvimento devaoe é uma realidade na APF e,
ainda que as organizacgdes publicas em sua ma#@oigdejam produtoras de software, essa é
uma das principais atividades executadas pelas @eall dessas instituicdes (BRASIL,
2008a; 2010a).

Sommerville (2007) classifica genericamente os wsofts em aplicativos “de
prateleira” e os construidos sob encomenda. Osepomsao aplicativos reconhecidos pelas
suas funcionalidades e aplicabilidade em um coatespecifico, como o caso do pacote
Office, que contem aplicativos para escritorio® geu uso se da por meio da aquisi¢do ou
aluguel de licengas. Os Ultimos sdo desenvolvidos gncomenda, e visam atender a
processos de negocio cujos requisitos sdo especificponto de ndo existirem softwares
disponiveis no mercado que atendam as especifesddel negdcio, razao, portanto, que induz
o desenvolvimento de solugdes de software perzaoias.

Nesse sentido, podem-se observar diversas raz@sngtivam o Setor Publico a
desenvolver solucdes de software customizadasoS$mnto de vista do ambiente externo —
sociedade — as motivacbes convergem na busca daonmaeha prestacdo de servigos

publicos, por meio do governo eletrdbnico — ou e-GAlguns exemplos de sucesso no
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atingimento desse objetivo sdo eleicdes publicdernratizadas por meio das urnas
eletronicas, declaracdo do imposto de renda vanat e o atendimento aos aposentados e
pensionistas por meio da rede de previdéncia mitBAUR, 2004).

Sob o ponto de vista do ambiente interno, o apmEédenento e a melhoria dos
processos de negdécio das organizagfes publicamgiordo uso de Sl corporativos também
podem ser considerados motivadores importantess pdluenciam positivamente na
eficiéncia e efetividade da administracdo publioen dmpactos na formulacédo e gestdo de
politicas publicas, além da transparéncia da ge#t§sim, os sistemas estruturadéfedo
Governo Federal e o Portal da Transparéficao exemplos da importancia de projetos de
software no ambito do Setor Publico e que lograéxito em suas respectivas areas de
atuacao.

Ainda sob o ponto de vista do ambiente interno,ispaibilidade de recursos
humanos também influencia fortemente a opcdo pealatratacdo do servico de
desenvolvimento de software. De acordo com Presgg@06), o software necessario para
sistemas de alta tecnologia torna-se cada vez coaigplexo com o passar dos anos e o
tamanho dos programas resultantes aumenta propahtiente, havendo correspondéncia
direta entre a magnitude dos programas e a qudsetida pessoas necessarias para sua
construgdo e manutencao.

Considera-se que, no ambito das organizac6es papla raciocinio elaborado por
Pressman pode ser aplicado em projetos de S| atiymre de e-Gov. Assim, € razoavel a
ideia de que a necessidade de recursos humanasatigpdos cresce na mesma medida do
aumento da complexidade do software em uso no andait Administracdo Publica. No
entanto, o numero de servidores capacitados eiabpados nas areas de Tl das organizacdes
publicas ndo é suficiente para atender as suassigades por software (BRASIL, 2008a),
induzindo, entdo, a terceirizacdo do servico demedvimento de sistemas como solucao
possivel.

Conforme apresentado na secdo 2.5.1, as contratadidicas devem sujeitar-se ao
arcabouco juridico e normativo vigente. Ao analsmaa jurisprudéncia do TCU a respeito da
contratacdo do servico de desenvolvimento de soffwabserva-se que a auséncia da MDS

ou PS é o ponto mais questionado no ambito da ARASIL, 2008a; 2010a). Para esse

2" Os sistemas estruturadores sdo responsaveis yelmatizacdo das atividades administrativas do ove
Federal (o Autor).

% O Portal da Transparéncia (www.portaldatranspéaegmv.br) permite o acesso, via internet, dasrimégdes
relacionadas a execucdo financeira do Governo Bkdewjas informagBes sdo provenientes dos sistemas
estruturadores (o0 Autor).
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estudo, considera-se 0 PS como um dos componegtessarios, mas nao suficiente, para a
producédo de software voltada a qualidade e as sideeges do Setor Publico.

Chou D. e Chou A. (2009) comentam que muitas patbdies sobre terceirizacado da
TI/SI tém focado somente nos aspectos organizasiomagerenciais que suportam esta
pratica, negligenciando aspectos técnicos, comengemrmento de projetos, qualidade de
software e métodos de avaliagdo de qualidade. Easgsctos técnicos se relacionam
diretamente a riscos e incertezas que podem conepeoia chance de sucesso em projetos de
terceirizacao de sistemas de informacéao.

A segquir, serdo apresentados o0s principios tedguesabrangem o desenvolvimento
de software e seus impactos na contratacdo dassgogeela APF por meio da terceirizagao.

2.6.1 Engenharia e Processo de Software

Engenharia de software € uma disciplina da engenhmalacionada com todos os
aspectos da producao de software, desde os esidigiass de especificacdo do sistema até
sua manutencao, depois que este entrar em opdBOAMMERVILLE, 2007). Olnstitute of
Electrical and Electronics Engineers Computer Styc((EEE CS) (1990) define engenharia
de software como sendo: “1l) a aplicacdo de umadalgem sistemética, disciplinada e
quantifichvel para o desenvolvimento, operacéo euteacdo de software, isto é, a aplicacdo
da engenharia ao software; 2) o estudo de abordagemo as de 1)”.

A importancia da elaboracéao e uso de um PS advérmnrdplexidade da atividade de
desenvolvimento de software, que aumenta na messdalande crescimento do tamanho e
da quantidade necesséria e solicitada desses seftwBssa complexidade decorre das
dificuldades de integracdo e harmonizacdo das teaistccas técnicas, funcionais,
operacionais, gerenciais e estratégicas das devetapas do processo de desenvolvimento e
manutencdo de software em diferentes plataforn@mliggicas e de negdcios (NOMURA,
2008).

Pressman (2006) separa a engenharia de softwacamadas, que devem se apoiar
em um compromisso organizacional visando a quadiddds produtos desenvolvidos.
Doutrinas que levam a cultura de um processo aomiile aperfeicoamento devem estimular
a base da engenharia de software, que é o focoatialagde. A Figura 7 apresenta as camadas

formadoras da engenharia de software.
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A camada proces$té o fundamento da engenharia de software que maniilas as
camadas de tecnologia e permite o desenvolvimaional e oportuno de softwares, além
de formar a base para o controle gerencial detpsope software e estabelecer o contexto no
qual os métodos técnicos sdo aplicados, os prodigogabalho (modelos, documentos,
dados, relatorios, formularios, dentre outros)m@aluzidos, estabelecer as metas, assegurar a
qualidade e gerir as modificagdes (PRESSMAN, 2006).

Figura 7 - Camadas formadoras da engenharia desseft

Fonte: Pressman (2006).

A camada proces&bé o fundamento da engenharia de software que maniélas as
camadas de tecnologia e permite o desenvolvimaional e oportuno de softwares, além
de formar a base para o controle gerencial detpope software e estabelecer o contexto no
qual os métodos técnicos sdo aplicados, os prodigogabalho (modelos, documentos,
dados, relatorios, formularios, dentre outros)m@oluzidos, estabelecer as metas, assegurar a
qualidade e gerir as modificagdes (PRESSMAN, 2006).

A camada método fornece as técnicas de “como fagara construir software,
abrangendo um amplo conjunto de tarefas que incle@municacdo, analise de requisitos,
modelagem de projeto, construcdo de programasstesianutencao e estao alicercadas em
um conjunto de principios basicos que regem cashada tecnologia (PRESSMAN, 2006).

Pressman (2006) apresenta a camada ferramenta ¢omecedora de apoio
automatizado ou semi-automatizado para o procespar@ os metodos. Quando ha a
integracéo de ferramentas que possibilite o usgadithado da informacao entre elas, cria-

se um sistema de apoio ao desenvolvimento de gsefteleamado engenharia de software

29 Quando se elabora um produto ou sistema é imgerpErcorrer uma série de passos previsiveis -oteire

— que ajudara a criar tempestivamente um resuliedalta qualidade. O roteiro que se segue é chanhado
processo de software (PRESSMAN, 2006).

%0 Quando se elabora um produto ou sistema é imgerpErcorrer uma série de passos previsiveis -oteire

— que ajudara a criar tempestivamente um resuliedalta qualidade. O roteiro que se segue é chanhado
processo de software (PRESSMAN, 2006).
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apoiada por computador (CASE Computer-Aided Software Engineerjng

Um modelo de processo de software € uma represenédostrata de um processo de
software (SOMMERVILLE, 2007). Cada modelo repreaemtn processo sob determinada
perspectiva e sdo baseadas em um dos trés moeedis gu paradigmas de desenvolvimento
de software, a saber:

* Modelo em cascata considera as atividades fundamentais do processo,
compreendendo especificagdo, desenvolvimento, agiml e evolugéo,
representando-as como fases de processo sepacaas, especificacdo de
requisitos, projetos de software, implementaca&tese dentre outros;

» Desenvolvimento evolucionario intercala as atividades de especificacéo,
desenvolvimento e validacéo, criando um sisten@ainiapidamente baseado em
especificacdes abstratas; e

« Baseada em componentesfundamenta-se na existéncia de um numero
significativo de componentes reusaveis que podexéimtegrados.

Pressman (2006) também destaca a metodologiaudgilmodelos de processo de
software que busca focar muito mais a entrega flova@ funcional ao invés de artefatos da
engenharia de software tradicional — como a doctagén que acompanha o processo de
desenvolvimento.

No ambito da APF, o PS tem influéncia direta nastretacdes do servico de
desenvolvimento de software por definir as ativetados artefatos e os parametros de
qualidade que serdo exigidos dos fornecedores rayp lda execucao contratual (BRASIL,
2011a), e pode se basear em qualquer modelo despmcjue seja mais adequado para a
realidade e necessidade de uma determinada orgaaipablica.

O TCU (2008a) considera o processo de software (@flisito fundamental para a
producdo de SI com qualidade e sua auséncia auraetigao de se construir solucdes de
software pouco robustas, susceptiveis a falhas,testes adequados e com documentacao
deficiente, além de n&o ser possivel a medica@dace prestado. Além disso, caso ndo haja
PS vigente e em uso na organizagdo publica, ad&it para a contratacdo do servico de
desenvolvimento de software podera ser considdregigular, tendo em vista a exigéncia
prevista na Lei 8.666/93 (1993) de se ter claraemel@finido o objeto a ser contratado
(BRASIL, 2010a). Ainda assim, 51% dos 6rgaos paslideclararam ndo possuir PS em uso
em 2008 (BRASIL, 2008a), passando para 49% em @@RASIL, 2010a).

31 CASE sdo sistemas de software que tém a intenedfordecer apoio automatizado para atividades de
processo de software. Sistemas CASE sao frequentemsados para apoio ao método (PRESSMAN, 2006).
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2.6.2 Fabrica de Software e Métricas de Medicao de Softwa

Fabricas de Software (FS) podem ser definidas corganizacbes que fornecem
servicos de desenvolvimento de software sob umaqeefgrofissional e metodoldgico,
obtendo produtos de alta qualidade a baixo custEMy BOTTCHER; MATHIASSEN,
1998). De acordo com Nomura (2008), o modelo deif& obter qualidade e produtividade
no desenvolvimento e manutencdo de Sl por meioadeopizacdo de processos, reuso de
artefatos e controle do método de producdo. O tefatmica” no ambito do servico de
desenvolvimento de software refere-se a utilizad@igrocessos padronizados associados a
producdo em massa e em larga escala que visampdifisegdo, integridade conceitual,
aderéncia aos padrbes, automacao seletiva do poodesdesenvolvimento, padronizacao de
tarefas e controles, divisdo do trabalho, padrgdiaa automatizacdo (NOMURA, 2008).

Os arranjos produtivos das FS podem ser constguddmucleos de desenvolvimento
e manutencdo de software nas dependéncias daszagaes contratantes ou a partir da sede
da empresa contratada. O escopo do servico a ssuroao, no ambito do ciclo de
desenvolvimento do software, também pode variafocore a necessidade do cliente e do
nivel de especializagédo da FS (EISENHARDT, 1985).

Ha organizagcbes que terceirizam o ciclo completads o fornecedor responséavel
pela solucdo desde a sua fase de elicitacdo desitegu enquanto que outros clientes
terceirizam apenas a fase de implementacéo (cadéa) do software, tornando, assim, as FS
estruturas de Tl complementares a organizacaoibaasdo a flexibilizacdo da capacidade
de atendimento as demandas por servicos de (EISIRIHA1985).

Tendo em vista que o software ndo é apenas o pnagrer Si ou seja, o algoritmo
materializado na linguagem de programacao escolmdes também todos os dados de
documentacdo e configuragcdo associados, necesspams que 0 software execute
corretamente (SOMMERVILLE, 2007), a FS devera diggpm um processo de trabalho que
envolva os diferentes perfis profissionais querfaparte da construcdo do software por meio
de um sistema de producéo flexivel e dindmico (NGWALJ2008).

No ambito da terceirizacédo da Tl, as FS sao paentornecedoras dos servigos de
desenvolvimento de software, compreendendo os¢esrdie construcdo de novos sistemas de
informagéo, a manutengao desses sistemas e dwlegmstente. Neste contexto, conceitua-se
legado como sendo o conjunto de softwares em uswgamizacdo, que devera ser mantido

operacional pela FS enquanto houver interessegdmiaacao contratante.
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No setor publico, os desafios na contratacdo dasréSslem na mensuragdo e
remuneracao dos servicos por resultados alcangadesificados (CAVALCANTI, 2010).
Dentre as possibilidades existentes, estdo asatagdes por preco fechado e as baseadas em
métricas de tamanho funcional.

As contratagdes por preco fechado consistem ndrogées de um software cujo valor
é previamente definido pela empresa fornecedorae Esodelo de contratacdo expde
contratante e contratada a determinados riscahex,ara a primeira, que podera pagar um
preco superestimado pelo produto, prejudicando anaicidade do contrato; e para a
segunda, que precisara definir um preco iniciabdds apenas em suas especificacdes, que
normalmente esta em fase inicial (HAZAN, 2010).

As contratacdes baseadas em métricas de tamartiorfahremuneram a contratada a
partir do dimensionamento do produto entreguejzatido-se a métrica escolhida pela
contratante e definida em contrato (HAZAN, 2010)tNtas de software sdo Uteis, pois
estabelecem um modo sistematico e objetivo de tegizar efetivamente o software, e podem
ser validadas posteriormente, de modo a demorstan valor (PRESSMAN, 2006).

Sob o enfoque de auditoria e de controle, a caratitea demonstravel do valor &
especialmente importante, pois permite a validaggmgsteriorj do tamanho do software e
consequentemente, dos valores pagos, gerando, assastreabilidade dos produtos gerados,
necessdria a correta e transparente execucaotcaht/aIN SLTI/MP n° 04/2010 recomenda
0 uso de métricas em contratacdes de solucdestdasn(BRASIL, 2010b).

A métrica de software mais utilizada atualmentéambito da industria e governo € a
chamada anélise de Ponto de Fuft#BERREIRA; HAZAN, 2010), que é definida por
Vazquez et al. (2010) como uma técnica padronigagaestabelece uma medida de tamanho
de software baseado nas suas funcionalidades, pohto de vista do usuario. A contagem
em Ponto de Funcédo pode ser aplicada independanterde plataforma tecnoldgica ou
processo de desenvolvimento de software. Ou sej&uair todos os requisitos funcionais do
novo software solicitado pelo usuario, das correge erros ou mesmo das evolucdes
necessarias — novos projetos, manutencdes comedivavolutivas, respectivamente —, a
analise de PF podera fornecer um tamanho estimadgedsoftware, o qual por sua vez
servira de parametro para a remuneracdo da FS (EEFERRHAZAN, 2010).

Vazquez et al. (2010) citam os principais benesicbtidos por meio do uso do PF em

%20 termo APF também é utilizado como acrénimo daité& de Analise de Ponto de Funcdo. No entanta, pa
evitar ambiguidade com o acrénimo de Administraéblica Federal, termo bastante utilizado nestmatha,
optou-se por limitar para PF a identificacao daité&ecde Ponto de Funcéo (o Autor).
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contratagOes de FS:

* Suporta a andlise de produtividade e qualidade, digtamente ou em conjunto

com outras métricas, como esforgo, defeitos e pusto

* Apoia o0 gerenciamento de escopo ao realizar estiasa¢ medicdes em casa fase

do ciclo de vida do projeto, identificando cresamee ou diminuicdo dos
requisitos;
 Complementa o gerenciamento de requisitos ao auxia verificacdo de solidez
e completeza dos requisitos verificados;

* Auxilia na estimativa de custos e recursos em foejele desenvolvimento e
manutencao de software; e

* Fundamenta a negociagcédo de contratos ao servierdmrfenta para geragao de
ANS e de unidade de remuneracéao.

As regras para aplicacdo da métrica de PF podenersemtradas no Manual de
Praticas de Contagem de Pontos de FunGCaairting Practices Manual CPM 4.3) — que
tem conformidade com a NBR ISO/IEC 14143-1 (ASSOTMD BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2003b) de medicdo de tamanho fomai — publicado pelo
International Function Point Users GroupFPUG) (2010), e complementadas pelo Roteiro
de Métricas de Software do SISP (2010f), publigaelo MP.

Tendo em vista que a IN SLTI/MP n° 04/2010 prec@miziso de métricas de medigéo
de software em contratacdes de FS e a recomendacBGU na adocao da técnica de PF, a
maioria das organizacdes publicas tem buscadaartikssa técnica em seus arranjos de
terceirizacdo da TI. Hazan (2010) descreve um coojde recomendacgdes para contratagoes
de FS no ambito do setor publico, visando um mebtwrtrole e gestdo das atividades

fornecidas, apresentado no Quadro 8.

Quadro 8 - Recomendacgdes no uso de PF nas cobeatde FS

Item Descricao

O documento de requisitos constitui um acordo corantre cliente
Obter Documento de Requisito cgne fornecedor e sera a base para estimar em PFamhanfuncional
Qualidade do software a ser desenvolvido. Desta forma, aidadg do
documento influenciara na estimativa inicial doj@im.

Tendo em vista que os requisitos podem ser altsraddongo dg
Estabelecer Regras para o Tratamgntonstru¢do do software, é fundamental o estabedeton de
das Mudancas de Requisito clausulas contratuais para o tratamento de mudalteEasquisitos
com consequente efeito financeiro para remunerdg&s. cont.
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Item Descricao

A remuneracdo da empresa contratada deve considesar
funcionalidades entregues, somente se estas nagseaparem
Estabelecer Clausulas de Garantia| diefeitos. Desta forma, a existéncia de clausulagraiiais que
Qualidade estabelecam critérios de qualidade, incluindo muler
descumprimento, € recomendado para garantir a daaigi do
desenvolvimento ou manutencao realizados.

Considerando-se que os niveis de produtividade Empédem
variar com a tecnologia utilizada e com os processternos de
Estabelecer Clausulas Contratuais|deoducao de software da FS, recomenda-se o estabefdo do
Prazo e Taxa de Entrega método de estimativa de prazos, a ser descrito awrato,
adicionando-se clausulas de multa por descumpromed
cronograma.

Estabelecer o Manual de Contag(,rll_:;ara evitar a conversdo de horas para PF, que degnado,
do IFPUG como Base para as o

. recomenda-se utilizar o CPM como regra geral déagem de PH
Contagens de PF ao Invés de s o .
Conversdes para estimativa e avaliacdo dos projetos de saftwar

Tendo em vista que o CPM contém as regras paraunsese em
PF de servicos que envolvem somente a construgéelt®ria de
Estabelecer Regras para Dimensiohaoftware, recomenda-se a adocdo de regras adEigaia as
Projetos de Manutencédo atividades de manutencdes corretivas, evolutivadgptativas,
verificagdo de erros e apuragdo especial, os a0 suas
atividades aferidas em PF com a consequente reagéitea FS.

Fonte: Hazan (2010).

2.6.3 Normas de Qualidade e Modelos de Melhores Praticas

A demanda por melhor qualidade em desenvolvimeatsoftware tem estimulado o
mercado de TI, e mais especificamente as FS, aatmmca melhoria de seu processo de
fabricacdo (KALINOWSKI et al., 2010). Sob a Otica dontratante, ao se estabelecer a
maturidade do processo de transformacao do forneped meio de atributos objetivos como
namero de erros detectados, prazo, custo, prodatiei comunicacao, satisfacdo do cliente,
dentre outros relevantes em um projeto de softwe@e-se inferir a provavel qualidade dos
servigos fornecidos pela empresa contratada.

Citando estudo de David Garvin sobre como a quaddidie software é percebida em
varios dominios, incluindo filosofia, economia, keting e gestdo de operacdes, Kitchenham
e Pfleeger (1996) comentam que o conceito de @qddidde software € complexo e
multifacetado, podendo ser descrito a partir decperspectivas diferentes:

* Visédo transcedental qualidade é algo que pode ser reconhecida, mas na

definida;

 Visdo do usuéario qualidade como adequacdo as necessidades doioysuar

avaliando o produto em um contexto especifico aleatho;
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* Visédo do fabricante qualidade como conformidade a especificacdo, em u

esforco de se evitar retrabalho durante ou ap@&sendolvimento;

 Visdo do produta qualidade considerando as caracteristicas pgopdia

software; e

* Viséo de valor qualidade dependente do quanto o cliente esp@stis a investir

no produto, avaliando a relacéo custo-beneficicegareco e qualidade.

Uma forma de se avaliar a qualidade de softwarerémeio da verificacdo de um
conjunto de atributos que contribuem para a sgfsfalo usuario, a saber, a presenca ou
auséncia das funcdes necessarias e definidas pehiaie das caracteristicas nao-funcionais
ou comportamento do software (KITCHENHAM; PFLEEGHR96).

Nomura (2008) comenta que a garantia da qualidadeaftwares construidos por
terceiros pode ser promovida e alcancada por meicedisdes e auditorias nas solugcdes
desenvolvidas a partir de procedimentos e padriiisados e definidos. Essas acbes
fomentam ac¢bes de melhoria de qualidade, tendo ¢oowprincipal o estabelecimento de
processos metodolégicos de desenvolvimento e megédale software. Além das auditorias,
a relacao cliente-fornecedor pode ser reguladanmo de ANS e indicadores de projetos,
permitindo maior transparéncia durante o relaci@ram Assim, os fornecedores de servicos
de TI tém buscando o apoio em modelos de refergmania o gerenciamento, controle e
desenvolvimento de projetos de software como fodeapromover a qualidade de seus
produtos.

Os padrbes de qualidade do ISO 9000 tém sido auaor diversos paises como
principal objetivo em certificacdo de qualidade @HD.; CHOU A., 2009). Outros padrées
de qualidade, como ISO 9001, ISO 9000-3, ISO 9084&0 9004-4 podem ser aplicados na
industria de software. No entanto, esses padré@snpser considerados de natureza genérica
e podem nao ser suficientes para a pratica deirizagg@o de sistemas de informacdo. As
subsecOes a seguir apresentam as principais nanmsdelos de qualidade e melhores

praticas que possuem relevancia no presente estudo.

2.6.3.1 NBR ISO/IEC 9126 — Qualidade do Produto de Software

A NBR ISO/IEC 9126 (ASSOCIA(}AO BRASILEIRA DE NORMASECNICAS,
2003), parte da ISO/IEC 9000, é considerado o padrais importante para garantia de
qualidade de software. Ela define um conjunto dibwbs de qualidade que deverdo ser

usados objetivamente durante o processo de desanealo dosoftware (BOMARIUS,
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2004). A norma € aplicavel tanto para quem adquirelesenvolve software, como também
para quem realiza auditoria, suporte ou manutedeasoftware. Os atributos do modelo de
qualidade sao formados por trés componentes, a, sabeesso, produto e qualidade em uso.
O componente processo indica que a qualidade dodmétle desenvolvimento esta
diretamente relacionada com a qualidade do profinddb O componente produto apresenta
os atributos do software propriamente dito, queepodser divididos em atributos de
qualidade internos e externos — sendo diferencipélasforma como sao aferidos — a saber:

* Qualidade Interna: formam um conjunto de caracteristicas do prodigo
softwareque avaliam o produto segundo uma visao interre§oeusados para
definir estratégias de desenvolvimento e critépasa avaliacdo e verificacdo
durante todo o processo de construcasattware e

* Qualidade Externa formam um conjunto de caracteristicas que aval@am
software segundo uma visdo externa, e sédo aferidos basitantpiando o
software € executado. Pode ser avaliado através de testesamebientes
simulados.

Os atributos de qualidade em uso sao os compongméeformam a visdo do usuario

a respeito da qualidade quando se utiliza o softwar um ambiente especifico, dentro de um
contexto de utilizacdo. E medida em relacdo adtegkudo uso do software e ndo em relagéo
as suas caracteristicas e representa o efeito sadthbdas qualidades interna e externa, que
sao apresentados no Quadro 9. Nomura (2008) comest&m uma contratacado de FS, a

NBR ISO/IEC 9126 pode ser utilizada para compgerosedimentos de avaliagéo e aceitacéo
do software desenvolvido, conforme o0s requisitofabedecidos para cada uma das

caracteristicas de qualidade esperadas.

Quadro 9 - Caracteristicas de qualidade em uso

Caracteristica
de Qualidade

Definicdo

Conjunto de atributos que sdo materializados emcOesm e suas respectivas

propriedades, que devem satisfazer as necessidaslesuarios, e estao distribuidos gm

cinco subcategorias, a saber:

1. Adequacéo, que é a capacidade de fazer o que priaplm

2. Exatidao, que é a aptidao de gerar resultadostosroe: conforme acordados;

3. Interoperabilidade, que é a capacidade de intecagiroutros sistemas;

4. Seguranca, como sendo a protecdo contra acessosutd@iizados, acidentais qu
deliberados a programas e dados; e

5. Conformidade, que é a verificacdo da aderénciaoamas e convengdes previstas
em lei. cont.

Funcionalidade
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Caracteristica

de Qualidade Definicao

Conjunto de atributos que estabelecem a capaciiaseftwareem manter seu nivel de

desempenho sobre condi¢des estabelecidas em und@eié tempo. Esta dividido em

trés subcategorias, a saber:

1. Maturidade, que é a frequéncia com queftwarefalha;

Confiabilidade | 2. Tolerancia a falhas, que é a habilidadesdftwareem lidar com falhas ou infracdes
em sua interface; e

3. Facilidade de recuperacao, que é a capacidadecdperar dados no caso de uma
falha e a quantidade de tempo e esfor¢co necesgaia®sta recuperacao.

Conjunto de atributos que estabelece o esforcosaéde para o uso deoftwaree a
apreciacao individual deste uso por um conjuntasigrios, estando distribuidos em
trés subcategorias, a saber:
1. Facilidade de compreensédo, que descreve o esfarcasdario em entender |0
Usabili conceito légico de uma aplicagdo e sua aplicaibdaTambém pode ser
sabilidade ) . -
considerada como a facilidade de entender os dosagilizados;
2. Facilidade de aprendizagem, que é o esforco daiasera aprender a operar, inseri
e extrair dados da aplicagéo; e
3. Operacionalidade, que é o esfor¢o do usuério emappsoftware

r

Conjunto de atributos que estabelecem a relaca® entnivel de desempenho do
software e a quantidade de recursos utilizados, cenldicBes estabelecidas, estapdo
divididos em duas subcategorias:
Eficiéncia 1. Comportamento em relacdo ao tempo, que descrevampot de resposta e de

processamento; e
2. Comportamento em relacdo aos recursos, que desareumntidade de recursps

utilizados e por quanto tempo.

Conjunto de atributos que estabelecem o esforcessédo para realizar alteracdes|no

software e esta distribuido em 4 subcategorias:

1. Analisabilidade, que é o esforco necessario pamgndsticar as deficiéncias gu
falhas e para identificar as partes que precisammedificadas;

Manutenibilidade| 2. Modificabilidade, que é o esforco necesséario padlificar, remover falhas ou
mudar de ambiente/arquitetura;

3. Estabilidade, que ¢é a toleranciasiftwareem relacao as modificagfes; e

4. Testabilidade, que é o esfor¢co em validade as maddes.

Conjunto de atributos que estabelecem a habilide@demsoftwareem ser transferidg

de um ambiente para outro. Pode ser dividida esrsttBcategorias:

1. Adaptabilidade, que é a capacidade de adequaicagfd para ambientes diferentes

Portabilidade sem a necessidade de esforcos adicionais;

2. Facilidade de instalacao, que é a facilidade dalarsosoftware e

3. Facilidade de substituicdo, que é a capacidadefagcesde uma aplicacdo ser
substituida por outra aplicacéo.

Fonte: NBR ISO/IEC 9126 (ASSOCIACAO BRASILEIRA DEORMAS TECNICAS, 2003a).

2.6.3.2 NBR ISO/IEC 12207 — Ciclo de Vida Software

A NBR ISO/IEC 12207(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS,
1998 busca descrever a estrutura do ciclo de vida twae, desde a concepcao de ideias
até a sua descontinuacdo, por meio do estabelecindenum arcabouco de comunicacao
comum, de maneira que todos os envolvidos em unjetprode software possam

compreender-se em uma linguagem padronizada. ®arca de comunicagéo é estabelecido
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por meio de processos, atividades e tarefas quenpse@r aplicadas durante a aquisicdo de
um sistema que contém um software, de um produteoftevare independente ou de um

servico de software que envolva fornecimento, deseimento, operacdo e manutencéo de
projetos de software.

A norma agrupa 0s processos e atividades que comp@estrutura do ciclo de vida

do software em trés processos-chave, a saber:

* Processos fundamentais constituem 0s processos que atendem as partes
fundamentais (adquirente, fornecedor, desenvolyedperador e mantenedor)
durante o ciclo de vida do software;

* Processos de apoicconstituem 0s processos que auxiliam os demarsepsos
como parte integrante, que contribuem para o sacespialidade do projeto de
software; e

* Processos organizacionaigonstituem os processos empregados para estabelec
e implementar uma estrutura subjacente, constitlédarocessos de ciclo de vida
e pessoal associados, além de melhorar continuaraegtrutura e 0s processos.

A Figura 8 apresenta a composi¢cao dos processos-daaNBR ISO/IEC 12207.

Figura 8 - Processos-chave do ciclo de vida daveo&

Processos Fundamentais Processos de Apoio
‘ Aquisigio ‘ | Documentagao ‘
‘ Fornecimento ‘ | Geréncia de Configuragio ‘
| Garantia de Qualidade |
| Verificacio |

Processos Organizacionais

Fonte: NBR ISO/IEC 12207 (ASSOCIACAO BRASILEIRA INMDRMAS TECNICAS, 1998).
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2.6.3.3 NBR ISO/IEC 15504 — Avaliacéo do Processo de Saéwa

A NBR ISO/IEC 15504ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS,
2008 relaciona-se ao processo de melhoria de softwaj@ medicdo da capacidade se da por
meio de métricas para avaliacdo e um roteiro seiplepara a melhoria, baseado na
capacidade do processo. Fornece, portantdrammeworkpara a determinacdo capacidade de
software.
A Norma, que também atende pelo acrénimo SP&#Ht\Ware Process Improvement
& Capability Determinatiop promove a avaliagdo em dois contextos distintogs
relacionados entre si:
* Melhoria continua: busca entender o estado dos processos, cujaagia@li
identifica oportunidades de melhoria no processo; e
» Determinacdo da capacidadedefine a adequacao dos processos cujo resultado é
utilizado pela organizagao avaliada como diferdreimacontratacoes de TI.

2.6.3.4 CMMI — Modelo Integrado da Maturidade da Capacidade

O CMMI (Capability Maturity Model Integrationé um modelo de maturidade de
processos desenvolvido pelo SESoftware Engineering Institte cujo objetivo é o
estabelecimento de um guia para melhorar o pro@ssrganizacao e sua capacidade para
gerenciar o desenvolvimento, aquisicdo e manutededprodutos ou servicos (CHRISSIS;
KONRAD; SHRUM, 2003), esperando-se com ISSO quegarozacdo seja mais eficiente,
respeitando prazos fornecidos e desenvolvendo aataom menos erros (KOSCIANSKI;
SOARES, 2006).

Sua origem remonta ao SW-CMNC&pability Maturity Model for Softwaje que
buscava nas organizagbes o0 conhecimento e melhaoi@m#e seus processos de
desenvolvimento de software com a implementacaoprd¢icas definidas, tendo como
premissa que a melhoria de um processo € baseadar@s pequenos passos, A0 em
grandes revolugdes (KOSCIANSKI; SOARES, 2006).

O CMMI pode ser representado em duas formas: ammtivu em estagios. Na
representacdo continua, é possivel selecionarwgiseig de melhorias que sejam oportunas
aos objetivos de negdcio da organizacdo e que mpodsainuir os riscos (KOSCIANSKI,
SOARES, 2006).
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A representacdo em estagios procura identificavel de maturidade da organizacéo

em cinco niveis, a saber: inicial, gerenciado, nigfi, gerenciado quantitativamente e

otimizado. Cada nivel, com excecdo do primeiro,oénmosto de véarias Areas-chave de

Processo ou KPAKEy Process Areadsonde cada KPA identifica um grupo de atividades

correlatas que realizam um conjunto de metas, ifa@mdo os objetivos a serem cumpridos
(KOSCIANSKI; SOARES, 2006). O Quadro 10 apresestaraas de processo do CMMI por

estagios.

Quadro 10 - Areas de processo do CMMI por estagios

Nivel de maturidade
2

Geréncia de requisitos

Planejamento do projeto

Geréncia e controle do projeto

Geréncia de acordos com fornecedores

Medicéo e andlise

Garantia de qualidade do processo e do pro

duto

Geréncia de configuracéo

Nivel de maturidade
3

Desenvolvimento de requisitos

Solugao técnica

Integracdo do produto

Verificacdo

Validagéo

Foco no processo organizacional

Treinamento organizacional

Geréncia de projeto integrada

Geréncia de riscos

Analise de decisédo e resolucao

Desempenho do processo organizacional

Definicdo do processo organizacional

Nivel de maturidade
4

Desempenho do processo organizacional

Geréncia quantitativa do projeto

Nivel de maturidade
5

Inovacéo e implantacdo na organizagéo

Andlise e resolucdo de causas

Fonte: Koscianski e Soares (2006).

Em 2010 foi publicada a versdo 1.3 do CMMI, quelddm é conhecida por CMMI-
DEV (CMMI for Development(SOFTWARE ENGINEERING INSTITUTE — SEI, 2010).
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2.6.3.5 MPS.BR — Melhoria do Processo de Software Brasileir

O Programa MPS.BR é uma iniciativa para melho@apacidade de desenvolvimento
de software nas organizacdes brasileiras por neeidisteminacdo do modelo MPS, estando
sob a coordenagdo da Associagdo para Promocdo cdEéhsia do Software Brasileiro
(SOFTEX) (2011a) com apoio governamental — inclaind Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo (MCTI) —, da industria detwafe brasileira e de instituicbes de
pesquisa.

O modelo MPS atende as necessidades de negocidisria de software brasileira e
incorpora préticas internacionalmente reconhecjaa implementacdo de boas praticas e
avaliacao de processos de engenharia de softweady sido usadas as NBR ISO/IEC 12207
e NBR ISO/IEC 15504 como base técnica para defind@d@s componentes do modelo. O
CMMI também foi utilizado como complemento técniao Modelo tendo em vista sua
importancia para empresas brasileiras que atuamemnocado externo (KALINOWSKI et al.,
2010). O MPS é formado por trés componentes, a,sabaodelo de referéncia MPS (MR-
MPS), o método de avaliagdo MPS (MA-MPS), e o mwmdkd negdcios MPS (MN-MPS),
conforme apresentado na Figura 9. No ambito desbalho, o modelo de referéncia MR-
MPS possui maior relevancia, sendo, dessa magemmgentado a seguir.

O modelo MR-MPS define sete niveis de maturidadprdeessos para produtoras de
software. Cada nivel possui um conjunto de prosessoatributos que sdo aplicados

cumulativamente, desde o nivel inicial até ao nivails maduro.

Figura 9 - Componentes do Modelo MPS

Modelo
MPS

ISO/IEC CMMI-DEV ISO/IEC
12207 15504
v v v P‘. v A v
Modelo de Referéncia Método de Avaliagao Modelo de Negécio
(MR-MPS) (MA-MPS) (MN-MPS)
I Guia Geral’| I Guia de Aquisigéc:vl l Guia de Avaliaqéo’J I Documentos do ProgramiJ
h 4

| Guia de Implemenla{;éo’J

Fonte: Guia Geral do MPS (ASSOCIACAO PARA PROMOGCAR EXCELENCIA DO
SOFTWARE BRASILEIRO, 2011b).

Os resultados esperados de cada processo deterrmgassultados a serem obtidos
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com a efetiva implementacao do processo. O Quadapfesenta os niveis de maturidade do
modelo MR-MPS juntamente com 0s processos e aidadetde atributos para cada nivel do

modelo.

Quadro 11 - Niveis de maturidade do MR-MPS

i Atributos de
Nivel Processos .
A
o 9
Em Otimizacéo
B
Gerenciado Geréncia de Projetos — GPR (evolucao) 7
Quantitativaments
c Geréncia de Riscos — GRI
; ilizacdo — 5
Definido Desenvolvimento para Reutilizagdo — DRU
Geréncia de Decisbes - GDE
Verificacdo — VER
D Validacdo — VAL
Largamente | projeto e Construcso do Produto — PCP S
Definido Integracdo do Produto — ITP
Desenvolvimento de Requisitos - DRE
Geréncia de Projetos — GRP (evolucao)
E Geréncia de Reutilizacdo — GRU
Parcialmente | Geréncia de Recursos Humanos — GRH S
Definido Definicao do Processo Organizacional — DFP
Avaliacdo e Melhoria do Processo OrganizacionaMPA
Medicdo — MED
E Garantia da Qualidade — GQA
. Geréncia de Portfélio de Projetos — GPP 3
Gerenciado
Geréncia de Configuracdo — GCO
Aquisicédo - AQU
G Geréncia de Requisitos — GRE
Parcialmente 2
Gerenciado Geréncia de Projetos - GRP

Fonte: Guia Geral do MPS (ASSOCIACAO PARA PROMOCRA®@ EXCELENCIA DO SOFTWARE
BRASILEIRO, 2011b), adaptado pelo Autor.



12

Os modelos MPS.BR e CMMI por estagios sdo comgiativentre si, sendo

apresentado no Quadro 12 o relacionamento entneivess de maturidade de ambos os

modelos.

Quadro 12 - Relacionamento entre os modelos MP8.BRIMI

Nivel MPS.BR

Nivel CMMI

A — Em Otimizacéo

5 — Em Otimizacao

B — Gerenciado Quantitativamente

4 — Gerenciadmiatdvamente

C — Definido

D — Largamente Definido

E — Parcialmente Definido

3 - Definido

F — Gerenciado

G — Parcialmente Gerenciado

2 - Gerenciado

1 - Inicial

No cenario brasileiro, o modelo MPS.BR vem sendataatb progressivamente. No
periodo de 2005 a 2007, 72 organiza¢des haviandmlatvaliagdo. De 2008 a 2011, 215

empresas receberam a avaliacdo, que tem validadeésleanos (KLEBER, 2011). Esse

progresso vem ao encontro do que é preconizadoTi&lb desde 2007, onde a inducao da

qualidade de software vem por meio da ado¢édo declo®dle melhoria de processos e

melhores praticas, conforme Acordéo 1.480/2007d&Piencujo excerto do voto condutor €
apresentado a segUBRASIL, 2007, p26-27, grifo nosgo

Com base em modelos disponiveis no mercado detdrhacional e nacional (e.g.
Cobit eMPS.BR), depreende-se que um modelo de contratacdo &ogeshtratual

deve apresentar alguns itens bésicos, descriegur s
[...] Neste contexto, € razoavel que a alocagdoom@mento de Tl para um
determinado 6rgdo ou entidade seja proporcionalatundade de sua area de

contratacdo e de gestdo de contratos de TI. Amanemite, quanto mais imatura a
area de contratacéo e gestdo de contratos deaedacTl, maiores as chances de
ela cometer erros como solicitar a contratacdo alac8es de TI indteis, ou
especificar condicbes contratuais que onerem oratone que ndo sejam usadas
(e.g. niveis de servico elevados que nao sejamadob). Como referéncia para
afericdo de maturidade da area de contratacaot@ogas area de Tl, podemos citar
o0 MPS.BR — Guia de Aquisi¢cdovoltado para a contratacdo de softwares e servico
correlatos [...].
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3 PERSPECTIVA TEORICA INSTITUCIONAL

A presente se¢do tem como propdsito a exposicaoata®itos da teoria institucional
€ seu uso como arcabouco tedrico para materiatizaig®s elementos necessarios a

contratacao do servigo de desenvolvimento de sodtpela APF.

3.1 CONCEITOS

A teoria institucional busca, em seu cerne, expliaa razfes pelas quais as
organizagcfes possuem praticas e formas homogéhess; (CUMMINGS, 1997). Para
DiMaggio (1988), o papel da influéncia institucib@aparticularmente eficaz em explicar o
fendbmeno organizacional em ambientes cujas regsasjturas, regulacdo externa e praticas
influenciam na maneira em que a governanca é elera organizacdo. Esse pensamento
pode ser utilizado em organizagbes publicas, que afamente institucionalizadas e
reguladas.

As organizacbes podem ser vistas como preemindot@sas institucionais na
sociedade moderna, sendo encontradas em todog@®du estando envolvidas em quase
todas as acBes humanas. Empresas, escolas, camérgoejas sdo alguns exemplos de
organizacfes que possuem alto grau de elementisdimais (ZUCKER, 1983). Também
podem ser consideradas como grupos de individgaslds por propdsitos em comum
buscando atingir objetivos, também em comum (NORIZ90).

De maneira objetiva pode-se dizer que dentro dgantaracdes a institucionalizagéo
produz entendimentos comuns sobre o que é apropradfundamentalmente, qual
comportamento é significativo (ZUCKER, 1983).

Para Reed (1992), a realidade organizacional ¢ alsoente construida e
institucionalmente sustentada. A perspectiva ungthal pode ser tipificada como uma
abordagem simbdlico-interpretativa da realidadeamiacional, cuja construcdo social é
predominantemente subijetivista (FACHIN; MENDONCAQ3).

Meyer e Rowan (1977) percebem as organizacfes cmgtemas controlados e
coordenados de atividades, inseridos em uma complede de relacdes, as quais s&o
altamente institucionalizadas na sociedade contéinpa. Essas organizagfes s&o
compelidas a incorporar praticas e procedimentopadir de conceitos que estejam
legitimados na sociedade. Ao realizar esta incaqéw, as organizacdées aumentam a sua

legitimidade e longevidade, ainda que as praticageedimentos incorporadas ndo tenham
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necessariamente eficacia. Esse pensamento é coempéeto por Oliver (1991), ao afirmar
que as organizacdes reproduzem continuamente na@mares sociais tdo logo essas se
tornem um padréo de atividade.

Os aspectos institucionais das organizacdes podamvistos sob o0s prismas
fenomenoldgico e racionalista. A abordagem fenohdgiea indica que os individuos
participantes ndo estdo conscientes dos valoreBarerda organizagdo. Neste caso, a
institucionalizacdo determina @tatus quo organizacional onde os participantes nao
guestionam a razéo de ser dos procedimentos eegatuais — ‘as coisas sdo como elas sao’
— e alternativas podem ser literalmente impensa@emanorama racionalista prescreve que as
instituic6es® consistem de valores distintivos que sdo explitiate e conscientemente
articulados em todos os participantes da organizagn contraste com a Vvisédo
fenomenoldgica (ZUCKER, 1983).

No ambito dos estudos organizacionais, a abordaigstitucional possui carater
claramente sociolégico, sendo que a adocdo da gmnsp institucional contribui com
aspectos tedricos de ordem econémica, politicaialyOWELL; DIMAGGIO, 1991).

Um dos papeis mais importantes das instituicbesat@dedade € a diminuicdo da
incerteza por meio do estabelecimento de uma esdrestavel — mas ndo necessariamente
eficiente — para as interagfes humanas no dia-e=d&a estabilidade pode ser construida,
dentre outros componentes, por meio de convencgdadicdes, codigos de conduta,
comportamento e leis. Apesar disso, as instituicégsluem tipicamente de forma
incremental, buscando se adequar as novas resteg@entes no ambiente (NORTH, 1990).

Para Zucker (1983), a teoria institucional enfatizampacto do ambiente externo
institucionalizado — neste caso representado biturcdes que definem regras e controles —
nas organizacdes, promovendo comportamento isarodrfentre elas com o passar do
tempo.

No contexto da perspectiva tedrica institucionabt5(2001) caracteriza o processo de

Institucionalizagdo em trés dimensdes, ou sisteouaglementos: reguladora, normativa e

¥ As instituicbes sdo organizages ou mecanismdaisajue controlam o funcionamento da sociedadese d
individuos. Sdo produtos do interesse social qdieteen as experiéncias quantitativas e qualitatidas
processos socioecondmicos. Organizadas sob a figmegras e normas, visam a ordenacéo das iteragfies
os individuos e entre estes e suas respectivas$oonganizacionais.
(http://www.dicionarioinformal.com.br/buscar.php®paa=institui%E7%E30)

% O isomorfismo, ou homogeneizacéo, é um processiitieo que forca uma unidade em uma populacdo
assemelhar-se a outras unidades, que estdo sujsitagsmas condicdes ambientais, e que competem nao
apenas por recursos e consumidores, mas tambémpgaer e legitimidade institucional (VIEIRA;
CARVALHO, 2003). E vantajoso para as organizactasio em vista que a similaridade facilita as mafies
entre as organizacdes e favorece o seu funcionanmetno pela assimilacdo de regras aceitas nadsme
(FONSECA, 2003).
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cultural-cognitiva. Esses elementos interagem dendocontinua e contribuem de forma

interdependente e matua, conforme ilustrado nar&igQ.

Figura 10 - Interacéo entre as trés dimensdesatepso de institucionalizacao

Dimensio
MNormativa

Dimensio = > Dimensio
Reguladora Cognitiva

Fonte: Roses (2007).

Os elementos reguladores visam controlar o comperito, considerado racional e
movido pelo interesse préprio das partes. Issoaspod meio do estabelecimento de regras,
monitoramento e atividades de sanc¢do (incentivgairecdo). O poder que caracteriza a
dimensado reguladora deve ser legitimado com baseuranguadro normativo que tanto
suporta como restringe 0 uso do poder (SCOTT, 2001)

Os elementos normativos identificam os valores degcrevem um sistema social
desejado, sendo as normas o canal de contextuizag padrdes normativos para situagoes
e membros especificos, definindo as expectatiyasradas e sancdes a serem observadas. As
normas tém o poder de reduzir a manipulacédo pmlitacindividuo no seu interesse proprio,
vinculando-se as leis, descricdes de cargos, piroeetbs a execucdo de atividades, padrbes
de qualidade, dentre outros (SCOTT, 2001).

Os elementos cognitivos referem-se as concepg¢@apastihadas que constituem a
natureza da realidade social e os quadros por gsiguais o significado é construido, dando
énfase as dimensdes cognitivas da existéncia hu(&@@TT, 2001). O compartilhamento
do conhecimento, significados e interpretacOesuémitia positivamente na comunicagao
entre as partes (ROSES, 2007). O Quadro 13 apsesenariacdo de énfases para os trés
pilares das instituicdes.

No ambito da terceirizacdo da TI, a instituciorsg&o do relacionamento cliente-
fornecedor € um fenbmeno pouco explorado pela avaddKERN; WILLCOCKS, 2001).

Desta forma, ganha destaque estudo realizado ps@sR@007), que buscou identificar os
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elementos de sucesso na formacdo de uma parceegegga na terceirizacdo da Tl em um
banco transnacional, utilizando-se cofraammeworktedrico os pilares reguladores, normativos

e cognitivos formadores da teoria institucional.

Quadro 13 - Variacdo de énfases para os trés pita® instituicdes

Caracteristica Regulador Normativo Cognitivo
Base da observancia Conveniéncia Obrigacéo social Compamlh_amento do
conhecimento
Base da ordenacao Regras Regulativas Expectatvigagao Esquema constitutivo
Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético
Légica Instrumentalidade Adequacéo Ortodoxia

Crencas comuns,
Indicadores Regra, leis, sancdes Certificacdota@® | compartilhamento da
I6gica de acbes
Compreensivel,
Base da legitimacgéo Legalmente sancionada Moraggmternada Culturalmente
sustentada,

Fonte: Scott (2001).

O estudo realizado por Roses (2007) da evidéncimpirtancia da perspectiva
multidimensional da teoria institucional na ideicido dos elementos que compdem o
modelo e considera as dimensdes normativas, regakke cognitivas como relevantes ao
sucesso da parceria estratégica na terceirizacddl.d® modelo também tem em seus
fundamentos os principios formadores da teoria damptometimento-confianca
(commitment-trust theoyy componentes-chave para 0 sucesso da parcetiaeanoperacao
de terceirizagao — e encontra-se estruturado amefapresentado a seguir.

A Dimenséo Reguladogaconstituida pelos elementos:

» Auditorias (due diligencg refere-se a materializacdo de mecanismos deatent

a manutencdo da qualidade dos servicos prestadtis foenecedor e
proporcionam visibilidade ao cliente sobre a qualadesses;

* Revisdo Contratual Periodica trata-se de economia dos custos de transacdo na
relacdo cliente-fornecedor advindas de adaptacOesratuais a eventos nao
previstos anteriormente;

* Contrato de Longo Prazo refere-se aos beneficios advindos do longo prazo,
como a diminuigdo dos custos de transagao, tendwigim serem esses custos
relacionados a aquisi¢cdo da informacgéo, os quaigmdem na medida em que as
partes envolvidas na transacédo obtém mais inforesagdrante o relacionamento;

» Exposicéo de Investimentdhostagg: corresponde a exposicdo mutua das partes
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no investimento em ativos e sinaliza o comprometimeeal de ambas sobre o
futuro das trocas, uma vez que eventual perda der \@dos ativos sera
compartilhada, ndo expondo uma delas ao oportunisnoutra;

Reputacdo tendo origem na teoria dos custos de transaedererse ao efeito
que decorre do ndo cumprimento de uma das partestabelecido em acordo,
repercutindo negativamente sobre 0s negocios atufaiBiros dessa parte, desde
seja de conhecimento publico;

Fornecedores Alternativos refere-se a exposicdo de multiplos fornecedores a
um cenario competitivo no fornecimento de servigas produtos, buscando
garantir a melhor oferta ao cliente;

Acordos de Nivel de Servicocorrespondem a aceitagdo, pelo fornecedor, em
atingir determinados niveis de desempenho, provdinditos e solucéo ao cliente
caso esses niveis ndo sejam atingidos; e

Modelo de Precificacdo corresponde a selecdo do tipo de remuneragdo ao

fornecedor mais adequado para o arranjo de terag@io adotado pelo cliente.

A Dimensao Normativa é composta pelos elementos:

Troca de Informacdes trata-se da definicdo de uma expectativa bilatsrague

as partes proverdo informacdes Uteis entre siragpldo relacionamento;
Solidariedade trata-se da definicAo de uma expectativa bilatdea que o
relacionamento € de alta importancia, prescreveodgportamentos diretamente
relacionados a sua manutencao;

Flexibilidade: trata-se da definicAo de uma expectativa bilatera fazer
adaptacbes na realizacdo do relacionamento de cacowcth as mudancas
circunstanciais;

Normas de Supervisdo Bancariarefere-se aos preceitos legais que conduzem as
atividades bancarias, como o Acordo da Basiléia Il;

Normas de Qualidade correspondem a instrumentos por meio dos quais 0s
fornecedores buscam demonstrar a legitimidade dmosegsos relacionados aos

Seus servigos junto aos seus clientes atuais aqiaie

A Dimensao Cognitiva é constituida pelos elementos:

Arquitetura do Sistema trata-se da estruturacdo ou organizacdo dos

componentes de programas (moédulos), o modo pelb egses componentes
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interagem e as estruturas dos dados que sdo ugemdas componentes
(PRESSMAN, 2006);

* Requisitos Funcionais sdo as declaracbes de servicos que o sistema deve
fornecer, como o sistema deve reagir a entrad&ciigas e como o sistema deve
se comportar em determinadas situacfes (SOMMERV|R0B7); e

* Requisitos ndo Funcionais s&o restricoes sobre os servicos ou fungdes
oferecidos pelo sistema, incluindo restricdes solpeojeto de desenvolvimento e
padroes (SOMMERVILLE, 2007).

A Figura 11 apresenta diagrama contendo as relapdstentes entre as dimensoes
institucionais do modelo de Roses (2007) — e 0s gesgpectivos elementos — e as
componentes da teoria do comprometimento-confiapcamovendo como resultados a
parceria estratégica, a qualidade do servico, neflmos da terceirizacéo e por fim o sucesso

na terceirizagéo da TI.

Figura 11 - Modelo de elementos de sucesso a f@uwnda parceria estratégica na terceirizacdo da Tl
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Fonte: Roses (2007).

Considerando que a teoria institucional tem sigolar tedrico de diferentes esforgos
de explicagdo de fendmenos organizacionais (VIEIRARVALHO, 2003), e que o
proposito desse trabalho é a elaboracdo de um maped, em dltima instédncia e como
consequéncia, visa ao sucesso da contratacdo\doosée desenvolvimento de software, 0s

elementos identificados por Roses (2007) seraizadibs como ponto de partida para o
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atingimento dos objetivos dessa pesquisa. Todtazam-se necessarios ajustes preliminares
que adequem o modelo a realidade da APF. Dessaafoom elementogxposicdo de
investimento e normas de supervisdo bancarisserdo desconsiderados em virtude de sua
relacdo com o mercado privado e por sua vinculdg&ta com o contexto do estudo de caso
da pesquisa de Roses (2007). Da mesma maneirderognéosarquitetura do sistemag
requisitos funcionaise requisitos ndo funcionaistambém serdo desconsiderados tendo em
vista a supressdo dessas informacbes em uma egawbattipica do servico de
desenvolvimento de software para a realizacdo desv@projetos de Sl — o fornecedor
somente terd visibilidade da arquitetura do sistamdos requisitos funcionais e néo
funcionais apds assinatura do contrato, ao longsudaexecucdo, e serdo caracterizados para
cada projeto. Os demais elementos institucionaisnmlelo de Roses (2007) serdo

apresentados individualmente, embasando a sugagéilb no modelo de pesquisa.

3.2 ELEMENTOS REGULADORES

3.2.1 Auditorias

As auditorias (due diligencg podem ser consideradas importantes mecanismos de
controle e fomento a manutencdo da qualidade dicegorestado pela empresa contratada.
Além de sua previsdo contratual, ela deverd estwsepte ao longo do relacionamento
cliente-fornecedor propiciando ao cliente a veasif@o continua das condicbes pre-
estabelecidos no contrato, pois determinados riéagiide Tl podem deixar de ser atendidos
com o tempo (ROSES, 2007).

Tendo em vista a impossibilidade juridica das amgmdes publicas gerirem
diretamente os recursos das empresas terceirizealgestao contratual e a comunicacdo com
o fornecedor deverao ser realizadas sempre por soeseu preposto ou representante legal —
o controle sobre o fornecedor podera ser exercitoneio de acordos de nivel de servico
(CAVALCANTI, 2010) e auditorias (BRASIL, 2008a; 204), sendo que essas, quando
realizadas sobre os processos de transformacaormecédor, proporcionam visibilidade ao
cliente sobre a qualidade dos produtos e servigeaugados (ROSES, 2007).

Essa visibilidade poderd se concretizar por meiorali@orios peridédicos sobre o
andamento do servi¢co ou pela presenca de um repaase do cliente junto ao processo de
transformacao (ou producéo) do fornecedor (JURISTIOS) — esse ultimo por meio de um

gestor publico em visitas regulares ao ambientprdducdo da empresa contratada ou até
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mesmo por meio de um agente terceirizado, em um@atacdo de apoio a gestdo contratual
e verificagdo da qualidade dos servi¢os e prodilesnaneira complementar, as facilidades
proporcionadas pela Internet permitem que o cliem@mpanhe as fases de producdo de
forma eletrbnica por meio de sistemas de contr@eflaxo (vorkflow) e/ou gestdo de
projetos.

O exercicio do controle sobre os resultados jdahaido comentado por Eisenhardt
(1985) ao afirmar a possibilidade desse tipo derotenquando as informacgdes necessarias
para sua realizacdo — oriundas a partir da avaljagd medicdo, do desempenho — estdo
disponiveis sobre os bens ou servicos realizadimsfpmecedor, em oposi¢cdo ao controle
exercido sobre o comportamento, quando a informaga&dtida a partir do processo de
transformacao do fornecedor.

No Setor Publico, o termo auditoria remete a atwag®s O0rgaos de controle internos
ou externos a APF na fiscalizacdo das a¢les desrgepublicos. Essa associacdo ndo esta
equivocada. No entanto, o vocabulo auditoria tamigde ser associado a acbes de
verificacdo de governanca e gestdo de TI, realzpeta organizacdo publica em seus ativos
de TI, incluindo as operacdes de terceirizacaoin\sa auditoria de Tl pode ser considerada
uma ferramenta para avaliar a conformidade, a dp@di e a efetividade dos servicos e
produtos oferecidos pela area de Tl e, no contedasse estudo, dos resultados provenientes
dos contratos de terceirizacdo do servico de debeémento de software. Nesse sentido, ha
uma tendéncia em estimular a ado¢cdo de auditae@sares como instrumento de gestao
(BRASIL, 2008a).

Em relagdo ao servico de desenvolvimento de saftwas auditorias teriam a
capacidade de avaliar a conformidade dos procekesd$ relacionados a producdo de SI com
o Processo de Software (PS) da organizacdo. Coimprasluto do desenvolvimento de
software, as informacfes armazenadas nas baseadds da organizacdo poderiam ser
auditadas para verificagdo de sua integridade.sEms@itorias poderiam ser executadas com
pessoal proprio da area de Tl (BRASIL, 2008a).

3.2.2 Contrato de Longo Prazo

O contrato é o instrumento que permite o entendilnele que ambos, cliente e
fornecedor, estardo comprometidos mutuamente, dselanma promessa futura de
desempenho de uma parte — fornecedor — em trocavestimento realizado pela outra parte
— cliente (ROSES, 2007).
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Jurison (1995) comenta que as relacdes clientededor que contenham produtos ou
servigos de alta especificidade — como € o castedenvolvimento de software —, tendem a
ser realizadas em contratos de longa duracdongd prazotem importancia na medida em
que reflete 0 comprometimento entre as partes eninc@ar cooperando no futuro, ainda que
no presente os ganhos sejam menores (ROSES, 2007).

Em relacdo aos custos de transacéo, esses terdiermair em uma relagao de longo
prazo, tendo em vista que esses custos represantasforco em obter as informacdes
necessarias no inicio do relacionamento clienteeimedor. Com o tempo, ambas as partes
aprendem mais sobre o comportamento uma da oossipditando a melhoria das condi¢des
necessarias a cooperacdo (LANGLOIS; ROBERTSON, )1995

A luz da teoria dos jogd% e no ambito do relacionamento cliente-forneceur
terceirizacdo da TI, o contrato de longa durac&orécera um comportamento cooperativo,
uma vez que a cooperagao entre as partes surgewuomalternativa superior, embora nao a

melhor, a alternativa com base no interesse pralgricada uma delas (ROSES, 2007).

3.2.3 Revisdo Contratual Periodica

Diante da possibilidade do longo prazo, a prevd@oevisdo contratual torna-se
desejavel devido as incertezas de acontecimentosof) tendo em vista que as novas
situacbes — nao previstas na ocasidao da celebmgacontrato — podem prejudicar os
interesses de uma parte em favor da outra, comtdbypara um possivel desenvolvimento de
poder assimétrico entre cliente e fornecedor, texhoo principal consequéncia a criagao de
condi¢cdes favoraveis ao comportamento oportunistanth das partes (ROSES, 2007).

Assim, a existéncia de flexibilidade para realiadaptacfes no contrato poderia ser
vista como fator de amplificacdo do comprometimedofornecedor, considerando-se que
ele teria assegurado seu direito de revisdo dasogercontratuais em caso de exposicado a

situacdes de prejuizo ao longo do relacionamento.

% A teoria dos jogos busca encontrar as condicdes iffio favorecer a cooperacdo entre partes, que
naturalmente sao egoistas e buscam o interesseioprégem a intervencdo de uma autoridade central
(AXELROD, 1984).
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3.2.4 Reputagao

A definicac® formal dereputacdo pode ser expressa como: conceito; opinido publica,
favoravel ou desfavoravel; fama; renome. No cowtebet relacdo cliente-fornecedor, tem sua
sintese baseada no ndo cumprimento de uma dass pEsteestabelecido em acordo,
repercutindo negativamente sobre 0s negdcios aaisiros, caso esse ndo cumprimento:

1) seja de conhecimento publico; 2) tenham conseigag que possam ser comprovadas; e
3) possibilite a penalizacdo da parte ndo cumpaigmla parte que experimentou 0 nao
cumprimento (ROSES, 2007).

Pode-se considerar que a reputacdo motiva a cadpechente-fornecedor em virtude
da necessidade, por parte do fornecedor, de gacagbmpromisso assumido em relacéo a
qualidade dos servicos prestados, tendo em viptssibilidade de exposicédo a sancdes que
transcendem as especificadas em contrato, comuasétaigdo do fornecedor.

Tendo em vista a alta especificidade do servicaeenvolvimento de software, a
reputacdo pode exercer influéncia tanto durantertogio de contratacdo como em tempo de
renegociacao contratual, tendo em vista a difidédde detalhamento desse servico antes da
celebracdo do contrato — 0 que tornaria dificilxacecdo dos servicos por meio de uma
intervencao judicial — revelando-se a importan@acdnstrugéo da reputagdo por parte do
fornecedor (ROSES, 2007).

3.2.5 Fornecedores Alternativos

O cenério envolvendo dois ou mais fornecedores ardmento de bens ou servigos
qualifica-se pela competitividade que oferece &ntgd em termos de preco e qualidade, mas
que deve ser continuamente monitorado para evitacdes de oportunismo por meio de
conluio entre os fornecedores (ROSES, 2007). At@&xisa de fornecedores alternativos
permite a mitigacdo de situagbes de dominio de ader@or um unico fornecedor — que
poderia implicar na queda da qualidade do servigo @esenvolvimento de poder assimétrico
por parte do fornecedor.

Um arranjo de terceirizagdo competitivo envolvemlilersos fornecedores também
pode ser considerado ambiente favoravel a indugdoedhoria de capacidades nos processos

de transformacéo desses fornecedores — notadapmnieeio da adocao de avaliagcdes e/ou

% http://www.priberam.pt/dipo/default.aspx?pal=remato. (2011).
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certificacdes ISO 9001, CMMI e MPS.BR —, que podacarretar, como consequéncia
natural, no aumento da qualidade dos produtosv&esy 0s quais serdo visiveis tanto para o

cliente atual como para futuros clientes.

3.2.6 Acordos de Nivel de Servico

Os Acordos de Nivel de Servico (ANS) ou da expressa lingua ingles&ervice
Level AgreementSLA), tém papel importante na gestdo e fiscalimaglos servicos
executados em uma relacdo de terceirizacdo daRA$B, 2008a), pois disponibilizam ao
gestor publico indicadores que permitem aferir aliade dos servi¢cos de Tl em fungéo das
necessidades da organizacdo, quantificada e dspdeif para cada servico, como a
disponibilidade da infraestrutura de rede, o tem@solucdo de problemas e o desempenho
dos sistemas. Considera-se que o ANS é uma fertangeie possibilita o controle direto
sobre o fornecedor.

Em termos de definicdo, o ANS pode ser considecatdoo um acordo formalmente
negociado, que auxilia a identificar expectativasglarece responsabilidades e facilita a
comunicacado entre cliente e fornecedor (KARTEN, 300devendo conter todas as
caracteristicas que contribuam para o sucesso gaécioe(BLOKDIJK, 2008). Algumas
dessas caracteristicas sao:

* Definicdo dos Servigcosdescreve 0s servicos que serdo prestados e draane

como eles serdo entregues;

* Gerenciamento do Desempenha@stabelece as regras de monitoragcéo e medicéo
dos servicos prestados para garantir que as case&padroes de qualidade preé-
estabelecidas no acordo estdo em pleno cumprimento;

* Gerenciamento de Problemasreconhece as possiveis ameacas ou problemas
gue possam existir e estabelece acbes preventmwasusca da reducdo dessas
ocorréncias;

* Responsabilidade e Deveres do Clientelefine o papel do cliente durante o
processo de entrega do produto ou servico; e

 Seguranca ambas as partes devem concordar com a confididaca ou
informacgBes contidas no ANS, de maneira a respa#taoliticas de seguranca e

procedimentos descritos no proprio acordo.
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3.2.7 Modelo de Precificacéo

Roses (2007) destaca que a forma de precificagdoremuneracdo, devera ser
adequada ao arranjo de terceirizacdo a ser addeamdinm em vista a busca pelo equilibrio nas
situagOes de risco e divergéncia de preferéncias elente e fornecedor, podendo, inclusive
prever multas e incentivos.

A forma de precificacdo devera considerar a espeatie do servico terceirizado,
tendo em vista a possibilidade de implantar o cb&obre a execucdo dos servigos por meio
do comportamento do fornecedor ou sobre os seuwdta#ss. Dos diversos modelos de
remuneracdo disponiveis (CORBETT, 2004), dois ganhdestaque no &ambito das
organizacdes publicas: o preco unitario e o pagtnio servico.

O preco unitario define o valor a ser pago ao fornecedor pelo gemipartir de uma
taxa previamente estabelecida. O arranjo de tezae#io chamadbody shopou posto de
trabalho, materializa o modelo de preco unitieodb como maior caracteristica o foco no
processo de transformacédo. Nesse sentido, esselomdee precificacdo favorece a
remuneracdo com base no controle do comportamenendo em vista que 0S recursos
humanos do fornecedor estarédo sob a hierarquiaiaegaonal do cliente (ROSES, 2007).

O pagamento pelo servigpou preco fixo, é estabelecido para a duracacodtrato,
permitindo ao cliente previsibilidade sobre o geeascobrado no futuro, mas exigindo a
elaboracdo criteriosa do servico e das métricassadd assinatura do contrato (ROSES,
2007). Assim, esse modelo de remuneracdo demandar@sforco maior de planejamento
anterior a contratacdo na definicdo das regragiérios para a execucdo dos servicos, tendo
em vista a inviabilidade juridica de alteracao ol apos o seu estabelecimento.

3.3 ELEMENTOS NORMATIVOS

3.3.1 Troca de Informacdes

A troca de informacdesreside na expectativa bilateral de que clientereetcedor
proverdo, de maneira proativa, informacoes Utdig e, de maneira a preservar e a aumentar
a qualidade do relacionamento (ROSES, 2007). Cerssige a troca de informacbes como
uma disposicdo ou boa vontade em efetivar a comagdic — essa se da por meio do
compartilhamento formal e informal de informacégndicativa — e podera ser realizada

durante todas as fases que compdem um processmutatacdo, incluindo, por exemplo, a
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andlise das solucbes apresentadas pelos fornesetoetapa de avaliacdo das propostas e a
transferéncia de conhecimento do contratante peliarde durante a execugéo contratual.

Influenciando positivamente na qualidade do relamento, a teoria do
comprometimento-confianca identifica na troca dermacdes — bem como na solidariedade
social e flexibilidade — os elementos que precedecomprometimento e a confianga, que
irdo potencializar o compartilhamento de informac@ a diminuicdo de uma possivel
assimetria de poder que poderia conduzir ao coruperito oportunista do fornecedor
(ROSES, 2007).

3.3.2 Solidariedade e Flexibilidade

A solidariedade social cujo componente de ordem é a autoridade dassréggais
definidas formalmente ou pelo costume, tem infligsob a maneira que os individuos irdo
desenvolver a cooperagcdo mutua, onde a harmorie dedva essencialmente da divisdo do
trabalho (ROSES, 2007).

Roses (2007) também considera que o planejamerttdhaéo em contrato poderia
ensejar falta de confianca entre as partes, tranaftdo um relacionamento que deveria ser
cooperativo em uma transagao puramente competiiviexibilidade, entdo, permitiria que
assuntos fossem negociados conforme as circunasaragustando o relacionamento cliente-
fornecedor a situagcdes nao previstas, sem prejlAPES COMPromissos assumidos e ao
arcabouco legal que circunda o contrato.

Conforme visto na secao 2.4, no contexto da texee#io da Tl a participagao
colaborativa influencia positivamente o relacionatoecliente-fornecedor, onde as interagcbes
entre as partes dependem de fatores intangiveimn@oesdo facilmente incorporadas em
contrato. Caso o relacionamento fosse realizadoaspeom base no contrato, a solidariedade
restaria prejudicada. Desta forma, a solidariedadeflexibilidade podem ser consideradas
componentes do relacionamento cliente-fornecedsr,quais possuem a capacidade de
potencializa-lo, criando e sustentando valor esgiab para o cliente (GOO, 2009), sendo um
dos responsaveis pelo sucesso do processo derigag#®d, juntamente com outros
componentes, como confianga, cooperacdo e com@oiclBROVER; CHEON; TENG,
1996).

A solidariedade define, entdo, uma expectativadydh de que o relacionamento é de

alta importancia, fomentando comportamentos diretaerelacionados a sua manutencéao, e
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nao pode subsistir num contexto em que uma dasspartonstantemente a maior beneficiaria
do relacionamento (ROSES, 2007).

3.3.3 Normas de Qualidade

As normas de qualidadepodem servir de premissa institucional para odamento
de servicos a uma coletividade, proporcionandosparéncia sobre a qualidade necessaria
para assegurar a entrega de produtos e servicgeaates aos clientes (ROSES, 2007). Nesse
sentido, a sec¢do 2.6.3 apresenta as normas IS®IRE, 12207, 15504, e os modelos de
melhores praticas CMMI e MPS.BR, os quais sdo eedamais utilizados no ambito da
contratacao de servicos de TI.

O servico de desenvolvimento de software pode@®iderado de alta especificidade,
0 qual dentro do conjunto de servicos de Tl podecsasiderado como um dos mais
complexos de serem contratados e geridos (AUBERTRY; RIVARD, 2005). Assim,
justifica-se o interesse das organizacbes contemtaem dar preferéncia a fornecedores
certificados, ou avaliados, de maneira a comprquarseus processos de transformacao — no
caso desenvolvimento de software — sao realizamtosguialidade.

No entanto, as normas de qualidade e modelos deoresl praticas ndo devem ser
consideradas pressupostos apenas dos fornecedorgsrwicos. Aos contratantes reside a
responsabilidade pela eficiéncia e boa gestdo elmssos de Tl para oferecer servigcos de
qualidade a organizacdo (FERNANDES; ABREU, 2008).

No ambito da APF, o TCU tem estimulado o Governdef@ a adotar normas e
modelos de melhores préticas visando aumentar kdgde da gestdo e contratacdo dos
servicos de Tl (BRASIL, 2007; 2008a), tendo comagpal consequéncia as publicacdes da
IN SLTI/MP n° 04/2010 (BRASIL, 2010b) e do Manua €ontratacdo de Solucdes de
Tecnologia da Informacéao (BRASIL, 2010d), confovisto na secédo 2.5.3.

3.4 ELEMENTOS COGNITIVOS

Conforme comentario realizado ao final da introdugéssa secao (vide secdo 3.1), 0s
elementos cognitivos do modelo de Roses (2007)ufetyra do sistema”, “requisitos
funcionais” e “requisitos nao funcionais” foram dessiderados na composi¢cao do modelo de
pesquisa, em virtude de representarem um conjuntmfdrmacdes que tipicamente néo €

apresentada aos potenciais fornecedores em umspooa®e contratacdo do servico de
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desenvolvimento de software realizada na APF —sibilidade dos requisitos € vista para
cada projeto apOs a assinatura do contrato. Assim@mbito desse estudo, e com base na
fundamentacéo tedrica apresentada, serdo intrasbuzidis novos elementos cognitivos de
relevancia para a contratacdo desse servico, a, sadigicas de esforcoe especificacao de

requisitos.

3.4.1 Meétricas de Esforco

Em uma operacao de terceirizacdo, a mensuracasfdig@ no desenvolvimento de
software permite a definicdo do padrdo remunetfara os produtos e/ou servicos
realizados pelo fornecedor que seja mais adequadarranjo de terceirizacdo escolhido
(ROSES, 2007). Essa mensuracdo podera ser ma@dimlpor meio de métricas, as quais
deverdo estar claras para ambas as partes (clidot@eecedor), antes do inicio da operacao
de terceirizagao.

As métricas de esforgoestabelecem um modo sistematico de contagem, tpetmi
que o software seja corretamente caracterizado nbateo seu esforco revalidado
posteriormente, comprovando, pela sistematizacacodtagem, o seu valor (PRESSMAN,
2006). Essa caracterizacao é especialmente inmp@para o enfoque de auditoria e controle,
considerando-se que a rastreabilidade dos pagasnefetuados permite a transparéncia da
execucao contratual. A validacédo a posteriori dores no desenvolvimento de software e a
respectiva remuneracao €, portanto, recomendavelcigmlmente no ambito do setor
publico. Essa recomendacéo é reforcada pela IN/SIPTh° 04/2010 (2010b).

Nesse contexto, a remuneracéo justa baseada ndagieatios produtos recebidos ou
nos resultados alcancados torna-se especialmenpertante para o gestor publico
(CAVALCANTI, 2010), tendo em vista a necessidade bidescar a melhor qualidade do
produto e/ou servico pelo menor preco possivelaotarizando, entdo, uma contratacao
vantajosa para a Administracdo Publica.

3.4.2 Especificacdo de Requisitos

Tendo em vista a importdncia da comunicagdo paransttucionalizacdo do
relacionamento cliente-fornecedor, o uso de unguéigem comum para o compartilhamento
da informacao e conhecimentos relevantes no cantextlesenvolvimento de software torna-

se especialmente importante, contribuindo para admu de confianca e a melhor
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comunicacdo entre as partes (ROSES, 2007). Assimspacificacdode requisitos de
software permite a descricdo das diversas propgtedde um S| por meio de uma linguagem
estruturada e apropriada (PRESSMAN, 2006), que ipeanseu compartilhamento entre as
partes em um ambiente de multiplos projetos, comasncontratacdes de fabrica de software
realizadas pela APF.

Os requisitos tém sua sintese baseada na desdagdoncionalidades fornecidas pelo
sistema e as suas restricdes operacionais, refftesempre as necessidades dos clientes
(usuarios), podendo ser representados por umarae@taabstrata de alto nivel como também
uma definicdo formal e detalhada de uma funcdostensa. S&o comumente classificados em
requisitos funcionais e requisitos ndo funcion@s.requisitos funcionais séo as declaracoes
de servico que o sistema deve fornecer, como ensistleve reagir a entradas especificas e
como o sistema deve se comportar em determinatleg@es. Os requisitos ndo funcionais
sao restricbes sobre os servigos ou as funcdescafas pelo sistema (SOMMERVILLE,
2007).

Considerando-se que o maior desafio enfrentadoesendolvimento de softwares
grandes e complexos reside no levantamento de siepui(SOMMERVILLE, 2007), a
comunicacdo efetiva realizada entre técnicos, et#micos e clientes, ou entre 0s
interessados no projeto deve ser considerada catoo dritico para 0 sucesso do projeto
(PRESSMAN, 2006). Por meio de uma linguagem comcilente e fornecedor poderao
entender e compartilhar as necessidades de praetiar a exequibilidade, negociar
condicOes razoaveis, especificar a solucdo de maan@&o ambigua, validar as especificacdes
e realizar a gestédo dos requisitos a medida gseelransformam em um Sl.

Observa-se, entdo, que o dominio da informacaarderoblema de software precisa
ser representado e entendido, abrangendo o fluximfdenacdes que entram e saem dos
sistemas, as funcdes dos sistemas, o comportamerabdo software, e dos repositérios de
dados que coletam e organizam as informagfes. Apsimmeio de uma linguagem que seja
de conhecimento mutuo, devem-se obter todas asisierfamacdes pertinentes ao software,
desde o essencial até os detalhes de implemen{RR&ESSMAN, 2006).

3.5 MODELO DE PESQUISA
A partir da identificacdo dos elementos reguladomegrmativos e cognitivos

participes em uma contratacdo do servico de debememto de software pela APF, pode-se

elaborar o seguinte modelo de pesquisa, apresensadigura 12:
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Figura 12 - Modelo de Pesquisa
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Fonte: Roses (2007), adaptado pelo Autor.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa cientifica é definida por alguns pesgloses como sendo:
* O conjunto de procedimentos sistematicos, baseadaaiocinio l6gico, que tem
por objetivo encontrar solucdes para problemasqgstog, mediante a utilizacédo
de métodos cientificos (ANDRADE, 2003);
* Procedimento racional e sistematico que tem comjetieb proporcionar
respostas aos problemas propostos (GIL, 1987);
* Atividade voltada para a solucdo de problemas étra emprego de processos
cientificos (CERVO; BERVIAN, 1983);
* Um gquestionamento sistematico critico e criativajsra intervencdo competente
na realidade, ou o dialogo critico permanente coeabdade em sentido teorico e
pratico (DEMO, 1996); e
 Um processo formal e sistematico de desenvolvimdontanétodo cientifico. O
objetivo fundamental da pesquisa é descobrir réap@sra problemas mediante o
emprego de procedimentos cientificos (GIL, 1999).
A pesquisa busca solucionar problemas pelos qé@aise conhece a resposta. Tendo
em vista as definicbes apresentadas, essa busea attar procedimentos cientificos
adequados e ser organizada de forma a permitiogjgeus objetivos sejam alcancados.

4.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

De acordo com Silva e Menezes (2005), uma pesquisie ser classificada de
diversas maneiras, sendo que as formas classicalgificacdo distinguem as pesquisas
segundo a natureza e a forma de abordagem do prabléo ponto de vista dos seus

objetivos; e do ponto de vista de seus procedinsdBtmicos.

4.1.1 Quanto a Natureza

A natureza da presente pesquisa pode ser cladsifm@moaplicada, pois objetiva
gerar conhecimentos para aplicacdo pratica e dirigi solucdo de problemas especificos,
tendo em vista que a existéncia de um modelo aeegl®s institucionais para a terceirizagao
do servico de desenvolvimento de software pela p&diera servir de auxilio aos gestores
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publicos na contratacdo e gestao desse servico.

4.1.2 Quanto a Forma de Abordagem

Em relacdo a forma de abordagem do problema, aligaspgode ser classificada como
qualitativa, pois considera que ha uma relacdo dinamica entrendo real e o sujeito, isto &,
um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivosubjetividade do sujeito que ndo pode ser
traduzida em numeros.

O ambiente natural é a fonte direta para a coletalatios e o pesquisador é o
instrumento-chave, sendo essencialmente descriiv@pesquisador tende a analisar seus
dados indutivamente. O processo e seu significadoos focos principais de abordagem.
Assim, a necessidade de interpretacdo dos fendneeaoatribuicdo de significados para os
levantamentos bibliograficos realizados — no casssel estudo, a utilizacdo dos elementos
institucionais identificados por Roses (2007) cqmato de partida e elaboragdo do modelo

de pesquisa —, sédo basicas no processo de pegqgalgativa.

4.1.3 Quanto aos Objetivos

Em relagdo aos objetivos, a presente pesquisassifciada coma@xploratoria, pois
visa proporcionar maior familiaridade com o probdeoom vistas a torna-lo explicito ou a
construir hipoteses (GIL, 1999). No caso dessedestutilizou-se levantamento bibliografico

para o desenvolvimento e o esclarecimento de ideias

4.1.4 Quanto aos Procedimentos Técnicos

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos (G899), a pesquisa € classificada
como:
e Pesquisa Bibliografica quando elaborada a partir de material ja& pubticad
constituido principalmente de livros, artigos deiquécos e atualmente com
material disponibilizado na internet; e
* Pesquisa Documentalquando elaborada a partir de materiais que néebesn
tratamento analitico, como o0s editais de contratagiaborados pelas

organizacdes publicas.
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4.2 POPULACAO E AMOSTRA DA PESQUISA

A populacdo objeto desse estudo sdo os orgados da administracdo gubtieta,
indireta, autarquica ou fundacional do Poder Executrepresentados por todas as
organizacg6es vinculadas a Presidéncia da Repubkc8gcretarias Especiais, os Ministérios,
suas autarquias e fundac¢des, bem como as empiddasap e estatais; Poder Legislativo e
Poder Judiciario.

Considerando que o presente estudo tem como inglempesquisa os editais de
contratagao, foram escolhidos cormmostra representativa da populacdo objeto aqueles
elaborados pelos 6rgédos superiores do Poder EwxecuRresidéncia da Republica,
Ministérios e seus Orgaos vinculados, tendo enagisa submissao obrigatéria a IN SLTI/MP
n° 04/2010.

4.3 O METODO CIENTIFICO

A investigacao cientifica depende de um “conjunéoptdocedimentos intelectuais e
técnicos” (GIL, 1999) para que seus objetivos sejtingidos: os métodos cientificos.

Método cientifico € o conjunto de processos ou ajigrs mentais que se devem
empregar na investigacdo. E a linha de raciociniota@la no processo de pesquisa. Os
meétodos que fornecem as bases logicas a investigagd dedutivo, indutivo, hipotético-
dedutivo, dialético e fenomenoldgico (GIL, 1999; REONI; LAKATOS, 2001).

O método cientifico adotado na presente pesqus@éutivo, por meio do qual se
inicia o estudo a partir de dados particulares eégiejam suficientemente constatados, sendo
possivel inferir, em seguida, uma verdade geraluoiversal, ndo contida nas partes
examinadas (MARCONI; LAKATOS, 2001). Além disso, deordo com Silva e Menezes
(2001), o método indutivo permite a generalizac&opartir da teoria ou dos resultados —, a
qual deriva de observacgdes de casos da realidadesta.

No entanto, ha de se convir que o méttetmmenologicotambém se aplica a esse
estudo, tendo em vista que esse método nao é dedam indutivo, preocupando-se com a
descricdo direta da experiéncia tal como ela é&lsenrealidade construida socialmente e
entendida como o compreendido, o interpretado, muoicado. Assim, a realidade ndo é
Gnica: existem tantas quantas forem as suas ietagiies e comunicacbes (SILVA,
MENEZES, 2005).
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Para a realizacdo desse estudo, e com o intuitalad@car os objetivos por ele

estabelecidos, foi realizada uma analise documentleditais de contratacdo do servico de

FONTES DE EVIDENCIAS
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desenvolvimento de software lancados apés a pgBlicala IN SLTI/MP n° 04/2068

Somente tomaram parte na pesquisa documental tassadlilizados em pregdes eletronicos

efetivamente consumados, tendo sido excluidos esjugljas licitacdes foram anuladas,

canceladas ou impugnadas. O Quadro 14 apresertacdo dos pregdes eletrdbnicos com o

seu respectivo numero e data de realizagéo.

Quadro 14 - Relacdo dos editais utilizados na psaglocumental

Sigla do L A o Numero do Dat_a deN
Orgdo Denominacéo do Orgao Prego Izeallzac;flo
0 Pregéo
MJ Ministério da Justica 005/2009 18/02/2009
MAPA Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastaento 015/2009 18/05/2009
DNPM Departamento Nacional de Producao Mineral 2009 17/11/2009
DPF Departamento de Policia Federal 011/2009 22002/
INCRA | Instituto Nacional de Colonizacéo e Reforngrdvia 060/2009 12/01/2010
MRE Ministério das Relac8es Exteriores 001/2010 08010
CGU Controladoria-Geral da Uniéo 020/2010 05/07/2010
CNPq Conselho Nacional de Desenvolvimento Ciemtiéidl ecnolégico 025/2010 11/08/2010
COMAER | Comando da Aeronautica 006/2010 26/08/2010
MF Ministério da Fazenda 028/2010 08/09/2010
MEC Ministério da Educagédo 026/2010 13/09/2010
ICMBio | Instituto Chico Mendes de Conservacéo dadBiersidade 035/2010 27/09/2010
MS Ministério da Saude 154/2010 04/10/2010
INEP Instituto Nacional de Estudos e Pesquisasid\fisixeira 011/2010 05/10/2010
ENAP Fundacédo Escola Nacional de Administracéoifalbl 020/2010 09/11/201C
MRE Ministério das Relac8es Exteriores 001/2011 024011
IPHAN Instituto do Patriménio Histdrico e Artistiddacional 012/2011 04/07/2011
FNDE Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacgéo 025/2011 07/07/2011
INCRA | Instituto Nacional de Colonizacéo e Reforngrdvia 011/2011 09/08/2011
MF Ministério da Fazenda 021/2011 30/08/2011
MinC Ministério da Cultura 010/2011 08/09/2011
cont.

370 Art. 25 da IN SLTI/MP n° 04/2008 indica a dag @ de janeiro de 2009 como inicio de sua vigéncia
Assim, somente editais publicados a partir de Z2@9am parte da pesquisa documental (o0 Autor).
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: , Data de
S(!)grlaécci)o Denominacgéo do Orgdo N%T:rgc?o Realizacéo
9 9 do Pregéao
MDA Ministério do Desenvolvimento Agrario 028/2011 22/09/2011
DPRF Departamento de Policia Rodoviaria Federal /2088 05/10/2011
IBAMA Instnutg BraS|Ie|ro do Meio Ambiente e dos Recusritaturais 014/2011 20/10/2011.
Renovaveis
CAPES Fundagao Coordenacao de Aperfeicoamento de Patesoivel 020/2011 10/11/2011
Superior
ABIN Agéncia Brasileira de Inteligéncia 132/2001 /1172011
RFB Secretaria da Receita Federal do Brasil 022/201 29/12/2011

A relacéo de editais apresentados no Quadro 14sg@nivel no portal de compras do
Governo Federd e também estara disponivel em meio eletrdniconseswado em arquivo
junto a Universidade Catdlica de Brasilia. Em wdguda quantidade de citacdes,
excepcionalmente a referenciacdo aos editais nétaradas recomendacdes das normas NBR
10520/2002 e NBR 6023/2002, mas seguirdo idengéicapropria, conforme o seguinte

padr&o: [Sigla do Orgo]-[Ntimero do Pregéo] (ex-003/2009, RFB-022/2011).

4.5 INSTRUMENTO DE PESQUISA

A definicdo do instrumento de coleta de dados d#gréndos objetivos que se
pretende alcancar com a pesquisa e do universpiavestigado, sendo os instrumentos de
coleta de dados mais comuns: observacdo, entreggestionario e formulério (SILVA;
MENEZES, 2005).

Para melhor estruturacdo dos dados a serem cdaetfmi@dotado o instrumento de
pesquisadormulario, constante no Apéndice A. Ele foi elaborado corsebaos elementos
utilizados no modelo de pesquisa (vide Figura é2ncontra-se organizado segundo 0s eixos
gue representam as dimensfes da perspectiva tedsitt@cional caracterizadas por Scott
(2001). Cada eixo encontra-se subdivido de acooto @s elementos do modelo proposto,
conforme apresentado a seguir:

« Dimensdo Reguladora visa controlar o comportamento por meio do
estabelecimento de regras, monitoramento e atiegla® sancdo (incentivos e
punicdo). E constituida por cinco elementos, arsdbeé\uditorias; 2) Contrato de
Longo Prazo; 3) Revisdo Contratual Periodica; 4puRecdo; 5) Fornecedores

Alternativos; 6) Acordos de Nivel de Servico; eMdelo de Precificacao;

3 www.comprasnet.gov.br.
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Dimensdo Normativa identifica os valores que descrevem um sistent#also
desejado, sendo as normas o canal de contextuizigs padrdes normativos
para situacbes e membros especificos, definindexaectativas esperadas e
sancfes a serem observadas, sendo constituida géetosntos: 1) Normas de
Qualidade; 2) Solidariedade e Flexibilidade; e @)ca de Informacdes;

Dimensdo Cognitiva refere-se as concep¢des compartilhadas que tamstia
natureza da realidade social e os quadros por nwsoquais o significado &
construido, dando énfase as dimensdes cognitivasexisténcia humana,
compartilhando conhecimentos, significados e im&ggdes. E constituida pelos

elementos: 1) Métricas de Esforco; e 2) Especifioale Requisitos.

O emprego do formulario na anélise de conteddceddais de contratacdo tem como

roteiro basico a busca por temas — clausulas ayubdacos de clausulas ou mesmo sec¢des

inteiras — que encerrem em seu contexto a aderéosi@lementos constantes no modelo de

pesquisa, sendo registrada sua ocorréncia, levemaon consideracdo a linguagem técnica

comumente utilizada e encontrada nos instrumerdadalieios. A aplicacdo do formulario

funcionou, também, para realizar a comparabiliddmlenodelo proposto com a realidade das
contratacdes realizadas pos IN SLTI n° 04/2008 /20040, sendo a estruturacdo final do

modelo de elementos institucionais intensificadaptada e estabelecida a partir do resultado

obtido.

46 COLETA DOS DADOS

O procedimento de pesquisa documental foi realizégl@cordo com as seguintes

etapas:

Etapa 1 validac&do do instrumento de coleta;

Etapa 2 aplicacdo do instrumento de coleta inicialmermtesdital elaborado pelo
Ministério da Justica, o qual foi utilizado comder&€ncia em diversos cursos de
capacitacao sobre a IN SLTI/MP n° 04/2010 realizadmambito da APF;

Etapa 3 realizacdo de ajustes no instrumento a partexgeeriéncia das etapas 1
ez e

Etapa 4 execucédo de leitura e pesquisa nos editais apeskes como fonte de

evidéncias.
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4.7 ANALISE DOS DADOS

A pesquisa qualitativa empregada nesse estudoladotao base referencial central
0s pressupostos de Bardin (1977). Ela foi aplicabae os editais de contratacdo do servico
de desenvolvimento de software que serviram comte$ode evidéncias (vide Quadro 14).
Em conjunto com a técnica de Bardin, também foratiizadas outras referéncias
complementares (MILES; HUBERMAN, 1994; LAVILLE; DMNE, 1999; PATTON,
2002).

De acordo com Bardin (1977), a andlise de contguudi® ser considerada como um
conjunto de técnicas de andlise das comunicacfesutjiza procedimentos sisteméaticos,
criteriosos e objetivos de descricdo do conteud® mansagens, e tem como proposito
principal o estudo do contexto, ou significado dosiceitos, nas mensagens, bem como
caracterizar suas influéncias sociais e as consligiee induziram ou produziram as
mensagens. A obtencdo das caracteristicas de umsagesn por meio de sua comparagado
com receptores distintos, ou em situacdes difesecden 0s mesmos receptores, também é
levada em consideracdo nesse estilo de analisecdamplemento, a analise de conteudo é
recomendada também para analisar sistemas deicagioifno nivel organizacional (SCOTT,
2001).

Na andlise de conteldo, o ponto de partida é aageng mas devem ser consideradas
as condicbes contextuais de seus produtores, fiemdando-se na concepcao critica e
dindmica da linguagem (PUGLISI; FRANCO, 2005), enmalmente se refere mais a analise
de texto, como transcrigdes de entrevistas, di@iodocumentos, do que em notas de campo
com base na observacdo (PATTON, 2002). O autor @ambonsidera que a andlise de
conteudo seja usada para referir-se a reducaoalgugn dado qualitativo e ao esforco de dar
sentido ao que toma um volume de material qualdadi tenta identificar consisténcias e
significados centrais. Esses significados cens@isfrequentemente chamados de padrdes ou
temas. O termo padrdo normalmente se refere a badaaescritivo relativo a frequéncia de
ocorréncia, enquanto um tema adquire uma forma matisgorica ou de topico ou de
dimenséo.

A habilidade na analise de conteudo envolve umia si& competéncias, sendo uma
delas o reconhecimento de padrées (PATTON, 2002%. ddbe destacar que a intencéo dessa
analise é a inferéncia de conhecimentos relatisaoadicdes de producao (ou eventualmente
recepcdo), inferéncia esta que recorre a indicadgrantitativos ou ndo (BARDIN, 1977). A

andlise de conteudo foi qualitativa, onde a basestigacdo sdo indicadores que ndo sao
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frequéncia, embora capazes de permitir inferénela gua presenca ou auséncia, sendo
algumas das caracteristicas dessa técnica deeaaabtaboracdo das deducdes especificas
sobre um acontecimento ou uma variavel de infeagm@cisa, e ndo em inferéncias gerais; e
fundamentada na presenca do indice (palavra, 'ema) sobre a frequéncia.

Uma das estratégias que podem ser utilizadas araliae de conteudo qualitativa € a
chamadaemparelhamento (pattern-matchiny ou adequacgéo ao padrdo, que consiste na
associacdo dos dados empiricos a um modelo de ipgsgupreviamente definido na
fundamentacéo tedrica realizada pelo pesquisadom-a finalidade de compara-los, ou seja,
comparar o0 modelo tedrico de pesquisa com o quebfservado. O sistema de andlise que
surge do modelo serve tanto como instrumento dsifilzacdo em categorias como de andlise
e interpretacdo dos conteudos (LAVILLE; DIONNE, 299

Assim, considerando-se o0s pressupostos de Barfifi7(le das demais referéncias
complementares, a presente pesquisa qualitativzoutia técnica danalise de conteudgor
meio datécnica deanalise categorial adotando como unidade de significagcdo (ou registr
temas, de maneira a estabelecer o critério de ar&agdo semanticamente, e né&o
sintaticamente (agregacdo de verbos, adjetivospopmes, dentre outros) ou lexical
(agregacao pelo sentido das palavras). Os temadveram o recorte de se¢bes completas
dos editais de contratacdo, bem como de clausuldsaa, ou mesmo bloco de clausulas,
quando essas encerrassem contexto tematico néggmsara consecucao da pesquisa.

A categorizacdo dos temas foi realizada a partsistema de categorias previamente
definido (MILES; HUBERMAN, 1994) e decorre do modele pesquisa desenvolvido na
fundamentacéo tedrica (vide Figura 12). Esse psocds categorizagdo, onde as unidades de
registro sdo baseadas em um sistema de categostitiido e oriundo da teoria €
reconhecido como procedimentos paixas(BARDIN, 1977).

A estrutura oferecida pela anédlise de conteudtizanido os editais de contratacéo
realizados pela APF como fontes de evidéncias,i@esp as condicdes para o atingimento
dos objetivos dessa pesquisa. Essa estrutura aeizagm torno de trés fases: 1) Pré-andlise,
com a organizacdo do texto e a elaboracédo de thalies para a analise; 2) Exploracédo do
material, ou fase de analise, por meio de operagéesodificacdo com base nos critérios
estabelecidos; e 3) Tratamento dos resultadosnpar de inferéncia e interpretacao.

Na primeira fase, foram realizadas leituras fluteanem cada um dos editais,
objetivando estabelecer o primeiro contato e famidade com o material, sua linguagem e

especificidades, facilitando o processo de compé®erdo conteudo. Esse entendimento
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favoreceu o reconhecimento dos temas e de suariposissociacdo com 0s elementos do
modelo proposto.

Na segunda fase foi realizada a categorizacdo dowmst dando énfase ao
procedimento porcaixas adotando-se a estratégia de analise de empaeibanou
adequacao ao padrédo, sendo adotada como regrauer@gdo a presenca ou auséncia de
temas referentes ao sistema de categoria previandefinido. Esse sistema de categorias,
originario do modelo de pesquisa, da suporte aatspa, direcionando, mas néo limitando, o
procedimento de categorizacdo. A terceira faservesese a interpretacdo dos dados ja
categorizados, obtendo os insumos necesséariosapesanposicdo do modelo de elementos
institucionais objeto dessa pesquisa.

4.8 QUALIDADE DA PESQUISA

A presente metodologia busca seguir as premisseememndadas as pesquisas
bibliograficas e documentais (SILVA; MENEZES, 200%ando énfase aos aspectos
verificados nos principais peridodicos a publicacgmbre a terceirizacdo da Tl e ao
desenvolvimento de software. De acordo com Dem&1(1 trabalho cientifico pode ser
avaliado segundo: 1) sua qualidade politica; eud)idade formal.

A qualidade politica refere-se basicamente ao Gdioteao fim e a substancia do
trabalho cientifico. Para essa pesquisa, pretemddesncar um grau efetivo de qualidade
politica em virtude da utilizacdo, em sua maioda, peridédicos de maior relevancia no
contexto da contratacdo e gestédo de servigos deiitribuindo, também, com a construcao
do modelo institucional que auxilie a contratacseérvigco de desenvolvimento de software.

A qualidade formal refere-se ao dominio de técniabascoleta e interpretacdo dos
dados, manipulacao de fontes de informacéo, comesto demonstrado na apresentacao do
referencial tedrico e apresentacao escrita ouesnatonformidade com os ritos académicos,
gue sao os fundamentos que nortearam este tratiattdico.

Por fim, para intensificar a qualidade dos reso$adeguiram-se as orientacdes de
Gunther (2006), que estabelecem critérios de excel@ara a consecucao de uma pesquisa
qualitativa: objetividade, fidedignidade, validadeitilidade, economia de esforgo,
normatizacao e comparabilidade.
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5 RESULTADOS E ANALISES

Esta secdo tem por objetivo apresentar os ressltabtidos e efetuar as analises
relativas a pesquisa documental realizada nos i®dda contratacdo do servico de
desenvolvimento de software publicados pela APF.

A releitura dos editais, realizadas durante o segumomento da andlise de conteudo,
revelou certa equivaléncia de estrutura textuakegies, evidenciando uma preocupacao dos
orgaos publicos com o estilo de linguagem e a agaéo do conteudo, as quais visam uma
padronizacao institucional que facilite o entenditoede seu teor pelo mercado privado —
participante das licitagcdbes —, bem como dos oOrgioscontrole para exercicio de suas
atribuicdes. Essa equivaléncia textual favorecelemtificacdo das categorias que permitiram
verificar a aplicabilidade dos elementos do modidgoesquisa, bem como a adequacao de
nomenclatura e a identificacéo de outros elemeqniescomporéo o modelo institucional.

A discussdo dos resultados foi estruturada a pdas elementos do modelo de
pesquisa e todos 0s excertos textuais utilizado®cevidéncias e exemplos foram retirados

dos editais componentes da pesquisa documentallistiaj € apresentada no Quadro 14.

5.1 ELEMENTOS REGULADORES

5.1.1 Auditorias

As auditorias (due diligencg possuem, no contexto do servico de desenvolviongst
software, o papel de observancia das etapas daes descritas no Processo de Software da
organizacdo durante a construcdo de sistemas alenafdo, e sdo importantes instrumentos
de controle e fomento a manutencdo da qualidadeeddco realizado por terceirizados
(BRASIL, 2008a). Nesse sentido, as evidéncias amdicima aproximacdo semantica da
pratica de auditoria com a de fiscalizacdo contitat® excerto a seguir, extraido do edital
MJ-005/2009, materializa uma das formas de exerdieifiscalizacdo ao longo execucédo dos

servigos, destacando-se em negrito 0s termos d& ne&vancia:

A execucdo do Contrato sefécalizada por Representante da Contratante
especialmente designado, cumprindo-lhe:

a) O acompanhar e a fiscalizar os servigos, dimidividas que surgirem no curso
da sua prestacdo e de tudo dara ciéncia a Cordrgpada a fiel execugcdo dos
servi¢os durante toda a vigéncia do Contrato;

b) Sem prejuizo da plena responsabilidade da Gedtaperante o MJ e/ou a
terceiros,0s servicos estardo sujeitos a mais ampla e irre#r fiscalizacdq a
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gualquer hora e em todos os locais. A presencaedadsr designado como
Representante ndo diminuird a responsabilidade mpresa, por quaisquer
irregularidades resultantes de imperfeicbes tésnicamprego de material
inadequado ou de qualidade inferior, que ndo iragic co-responsabilidade da
Contratante ou do servidor designado para a fsgio;

[.]

g) Ao Fiscal do Contrato fica assegurado o diréidcexigir o cumprimento de
todos os itens constantes do Termo de Referéncia, proposta da Contratada e
das clausulas do futuro contratg além de solicitar a substituicdo de qualquer
empregado da Contratada que: comprometa a peefeiteucdo dos servigos; crie
obstaculos a fiscalizagdo; ndo corresponda ascEou as exigéncias disciplinares
do Orgdo; e cujo comportamento ou capacidade wcs&am inadequados a
execucdo dos servicos, que venha causar embardisgcalizacdo em razao de
procedimentos incompativeis com o exercicio deflaugéo.

Conforme se depreende do excerto, as acOes dézBgém atuam como sentinelas,
verificando continuamente a aderéncia dos servigazados e dos produtos recebidos do
fornecedor com os requisitos especificados no atmteelando pela sua fiel execucéo, tendo
em vista que com o tempo, as exigéncias contrajpuaiem deixar de serem atendidas
(ROSES, 2007), conduzindo a possiveis prejuizadiaate. Em complemento, a fiscalizacao
contratual é obrigacdo do agente publico e pratremista em lei, conforme se depreende a
partir da leitura do Artigo 67 da Lei 8.666/93 (B98rifo nosso):

Art. 67. A execucdo do contrato devera aeompanhada e fiscalizada por um
representante da Administracdoespecialmente designado, permitida a contratacéo
de terceiros para assisti-lo e subsidia-lo de mémdes pertinentes a essa atribuigao.

As evidéncias também indicam a existéncia de ip8&sl (ou procedimentos) para o
exercicio da fiscalizacdo, tendo em vista a nedadsi de transparéncia das a¢des que serédo
realizadas para inspecionar a 0s servi¢os reakzpdm fornecedor. O excerto extraido do
edital MJ-005/2009 lanca luz a esse topico, destizge em negrito 0os termos mais
significativos:

[...]

d) O Representante da Contratante podarstar, recusar, mandar refazer
guaisquer servigos, que estejam em desacordo comespecificacdes técnicas, e
as constantes do Termo de Referéncialeterminando prazo para a corre¢cédo de
possiveis falhas ou substituicdes de produtos ecodérmidade com o solicitado;
e) Eventuais irregularidades de carater urgenterdewser comunicadas, por escrito,
ao Fiscal da Contratante com os esclarecimentagados necesséarios e, as
informacdes sobre possiveis paralisacdes de servic@presentacdo de relatério
técnico ou razdes justificadoras a serem apreciadakecididas pelo servidor
designado;

[...]

f) O Fiscal e/ou Servidor designado devera confesirelatérios dos servigos
executados pela Contratada, por ocasido da erdegalotas Fiscais ou Faturas, e
atestar a prestacdo dos servigos, quando execwatisfatoriamente, para fins de
pagamento.
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E importante ressaltar que os procedimentos pagalzacio de fiscalizagdo devem
ser acompanhados de parametros objetivos para magasuquantitativa dos servigos e
produtos, auxiliando o gestor no arbitramento eusmchamento das possiveis irregularidades
provocadas pelo fornecedor. Assim, os Acordos degelNde Servico (ANS) seréo
fundamentais para suportar as acdes de fiscaliz&&acerto a seguir, também extraido do
edital MJ-005/2009, evidencia a relagdo entre ealizacdo e os ANS, negritando-se as

expressoes relevantes:

19.1 A Contratada devera considerar os procedirsetgdiscalizacao e de gestéo da
gualidade do servigo previsto no Termo de Refeeénos$ registros, controles e
informagBes que deverdo ser prestados pela Catdrataespectivas adequagdes de
pagamento pelo ndo atendimento das metas estatadd€@inivel de servigo sera
acompanhado a cada OScontemplando ao menos as seguintes informacdes:
especificacdo dos servicos; responsabilidades da&ada; perfil dos profissionais

a serem alocados nos servi¢cos e indicadores dendesbo (IDQ e IDP). Caso nao
atenda aos requisitos previstos sofrera glosasgarpento devido pela Contratante,
conforme Tabela de Referéncia para glosas, itefr019.

Comparando-se as informacdes apresentadas na fentey@o teorica (vide secdo
3.2.1) com as evidéncias exibidas, observa-seaquajm primeiro momento, poderia haver
acOes sobrepostas de auditoria e fiscalizacdo. Ment®, o que se depreende a partir do
levantamento realizado pelo TCU em 2007 (BRASILQ8H), é a diferenciacdo entre essas
duas acbes: enquanto que a fiscalizacdo deve séicgola initerruptamente durante a
execucao contratual, as auditorias podem ser agialsz de acordo com um cronograma de
trabalho previamente estabelecido. A partir desganaentacédo, observa-se a vinculacao
imediata da fiscalizacdo com o contrato, e da audicom outras dimensdes do ambito da
Tl, incluindo governanca, dados, sistemas e aténmele contratos.,

O levantamento de 2007 realizado pelo TCU indiaa 4226 dos 255 érgéos publicos
respondentes realizaram auditoria de Tl nos 5 agunesprecederam a pesquisa (BRASIL,
2008a). O levantamento de 2010 indica que essemead aumentou para 49%, indicando
certa melhoria (BRASIL, 2010a). A Figura 13 aprésen detalhamento dos tipos de
auditorias realizadas pelos 6rgaos publicos, dagspiaduz que as auditorias relacionadas a
software, a saber, dados, sistemas e Sl, aindéen@épapel de importancia significativa nas
organizacdes publicas, sendo, entdo, sua previsdspensavel nas contratacbes de

desenvolvimento de software.

% A argumentacdo apresenta certa hierarquizacde auditoria e fiscalizacdo, tendo em vista a pdskide, e
necessidade, de se auditar a fiscalizacdo dosatositr o que é feito diligentemente pelos érgaasodéole (o
Autor).



102

Figura 13 - Tipos de auditorias realizadas pelgads publicos

OUTRAS

AUDITORIA DE GOVERNANCA
AUDITORIA DE DADOS
AUDITORIA DE SISTEMAS
AUDITORIA DE Sl

AUDITORIA DE CONTRATOS 29%

0% 25% 50%

Fonte: Acorddo 2.308/2010-Plenario (2010a).

Nesse contexto, as auditorias poderiam ser prevista processos internos de
governanca e gestdo da Tl pelas suas respectigas aos 6rgdos publicos, ndo havendo
necessidade de prescrevé-las em um processo datagab. No entanto, € fundamental para
a efetividade da contratacdo unodelo de fiscalizagdo e acompanhamento dos sendco
gque descreva, com o maior detalhamento possivel serdo realizadas as acdes de inspecéo
e gestdo contratual, tornando-se importante mevanide controle e manutencdo da

qualidade do servico.

5.1.2 Contrato de Longo Prazo

A caracteristica deongo prazonos contratos permite o entendimento de que elient
fornecedor continuardo a cooperar no futuro aingaas ganhos sejam menores no presente
(ROSES, 2007), considerando-se também que os aistransacdo tendem a diminuir em
contratos de longo prazo — esses custos representsforco relacionado a obtencdo das
informacOes necessarias para o inicio do relacientonentre as partes (LANGLOIS;
ROBERTSON, 1995).

No Setor Publico, o prazo habitual de vigéncia dostratos administrativos que
envolvem servicos de natureza continuada, tendo ocoememplo o0 servico de
desenvolvimento de software, possui duracdo de &8es havendo a possibilidade de
prorrogacgao por até cinco anos, mediante aditikenevacao contratual, desde que mantidas
as demais clausulas contratuais e a preservac&uudibrio econémico-financeiro, dentre
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outras condi¢cbes legais (BRASIL, 1993). Nesse denta relacdo de longo prazo com 0s
fornecedores foi evidenciada em clausulas edigaligue tratam da vigéncia contratual.

A renovacéao contratual ndo tem carater obrigatémas € uma expectativa gerada pela
Administracdo de que a relacdo de longo prazo eli@ juridicamente possivel — nesse
aspecto, € necessario comprovar que o 6rgao a@nda thecessidade dos servigos prestados
pelo fornecedor e que os precos praticados na agdowvainda sao vantajosos para a APF, em
oposicdo a uma nova contrataa® excerto extraido do edital ENAP-020/2010 priapic

esse entendimento, destacando-se em negrito osstenais importantes:

O Contrato tera vigéncia de 12 (doze) meses, costadpartir da data de sua
assinatura ou outra data nele determinada, podsed@rorrogado por periodos
iguais e sucessivos, mediante Termos Aditivospdidite maximo de 60 (sessenta)
mesesse comprovada a necessidade e a vantagem da suatiooidade para a
Administracdo, nos termos do inciso Il, do art. 57, da Lei n868/93.

A expectativa do longo prazo permite ao fornecesoa melhor distribuicdo de seus
custos ao longo da relacdo contratual, tendo coamserjuéncia uma possivel proposta
economicamente mais atraente para a APF — muitomrd duracdo de longo prazo do
contrato por si sé pode ndo influenciar no nivelcdemprometimento do fornecedor e no
aumento da qualidade do servico oferecido ao €iROSES, 2007). Dessa forma, observa-
se que a possibilidade de realizar contratos adtrativos de longo prazo tem enfoque
predominantemente econdmico, conforme se depreangartir do Artigo 57 da Lei de
Licitagbes (BRASIL, 1993, grifo nosso):

Art. 57, 1l - & prestagcdo de servicos a serem dados de forma continua, que
poderdo ter a sua duragéo prorrogada por iguaisessivos periodos com vistas a
obtencao derecos e condicesmais vantajosas para a administracdo, limitada a
sessenta meses.

Dessa forma, o longo prazo tem potencial para ibomtrem uma contratagao
economicamente mais vantajosa para a APF, permitindgestor a preservacao de recursos
publicos que poderao ser destinados para outr¢gst@sale T1, motivando, entdo, a relevancia

desse elemento.

40 Os gestores podem recorrer a pesquisa de precésgdims publicos que contrataram servicos similpaga
estabelecer a vantajosidade econémica da renoyagéidor).
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5.1.3 Revisdo Contratual Periddica

Tendo em vista as incertezas de acontecimentosofjta qual implicara em uma
realidade diferente daquela prevista inicialmerteelebracédo do contrato, torna-se desejavel
a existéncia de critérios de flexibilidade que ptam realizar adapta¢cdes no contrato visando
adequar-se ao novo contexto — de especificacoesce® produtos e valores — envolvendo
cliente e fornecedor. Assim, a previsao de rediaagerevisdo contratual contribui na
ampliacdo do comprometimento do fornecedor (RO2EG7).

No entanto, a revisdo contratual no ambito da AdPk fronteiras bem definidas por
lei — a qual s6 permite a realizagdo de mudanganga alterem as condi¢des que fizeram do
fornecedor contratado o vencedor da licitacdo ad@esncontrada sob a denominacdo de
repactuacado contratual. Da maneira como previstdegema repactuacdo possui perspectiva
eminentemente econdmica, permitindo somente ajpstasiais que possibilitem preservar o
equilibrio econdémico-financeiro da execugdo conalatO excerto a seguir, extraido do edital
ENAP-020/2010, fornece evidéncia de seu uso enratostadministrativos, negritando-se o
termo de maior relevancia:

17.1 Sera permitidar@pactuacdodo valor do CONTRATO, deste que observado o
interregno de 01 (um) ano, a contar da data daoBtapu do or¢camento a que a
proposta se referir, devidamente fundamentada emilds de Custos e Formacéo
de Precos, ANEXO I-P do Edital, nos termos do %#t.do Decreto n® 2.271 de 07
de julho de 1997 e dos arts. 37 a 41b da IN n°d@230 de abril de 2008, da

Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informaigainistério do Planejamento,
Orcamento e Gestéo, alterada pela IN/SLTI/MPOG3/2aD9, de 15 de outubro de

20009.
17.2 Os valores constantes do contrato admitensdeuna forma disciplinada na

Lei 8.666/93, art. 65, II, "d", e § 6°.
Tendo em vista que a repactuacao contratual é stituto legal existente em todos os
contratos administrativos, e que seu uso estatoeatajustes de ordem financeira — portanto,

diferentes daquelas previstas originalmente no tnode Roses (2007) —, sua relevancia

encontra-se diminuida no ambito desse trabalhdmAssse elemento sera desconsiderado e

nao fara parte do modelo final de elementos.

5.1.4 Reputacao

O elementoreputagcdo tem por premissa permitir a avaliagdo, prelimirgar

contratacdo, da capacidade do fornecedor em prestaicos com qualidade a partir dos
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servicos prestados a outros clientes, tendo stessifbaseada no conhecimento publico de
um descumprimento ao estabelecido em acordo, gjze ceenprovavel e passivel de
penalizacdo (ROSES, 2007).

No ambito da APF, observa-se que a reputacéo gutdlestabelecida no modelo de
Roses (2007) — ndo se sobrepde aos quesitos esfdbslno arcabouco juridico e normativo
brasileiro para licitagBes publicas (vide secdol}.9Nesse sentido, observa-se que empresas
especializadas em Tl que possam nao desfrutampdéaggio favoravel entre as organizacoes
publicas tem possibilidade de participar em lidesg;e de serem contratadas.

No entanto, para evitar a exposi¢do das organizguilelicas a fornecedores que nédo
cumpriram, mesmo que parcialmente, suas obrigagbaoutros clientes — neste caso 6rgaos
publicos —, somente poderdo participar de procelssitatorios empresas que ndo estejam
suspensas ou que ndo sejam consideradas inid@RASIL, 2010c), nos termos da Lei
8.666/93. Assim, critérios de participacdo e htdgdo sdo definidos no processo de
contratacdo, os quais também poderdo ser obserpatiagcasido do pagamento de faturas
emitidas pela empresa contratada bem como na odsi@&novacao contratual.

Os critérios de participacdoestabelecem uma lista de exigéncias a serem désndi
pelo fornecedor de maneira a viabilizar a sua @péa¢do no processo licitatorio. Essas
exigéncias, que sao requeridas para todos os Bmoees participes da licitagdo, possuem
fundamento legal e sdo obrigatérias em contratag@izadas pela APF independentemente
da natureza do objeto. O excerto a seguir, retirddoedital RFB-022/2011, apresenta
evidéncia do uso dos critérios de participacaotadasdo-se em negrito os termos de maior

relevancia:

4.1 Poderao participar deste Pregd® licitantes que atenderem a todas as
exigéncias inclusive quanto a documentacédo, constantes &elit@ e seus Anexos
e estiverem credenciadas até 03 (trés) dias Umés ala data de realizagdo do
certame para participacdo do Pregdo Eletronico@BERASNET.

4.1.1 Também poderdo participar e receber o tratandiferenciado e favorecido
em igualdade de condicBes com as microempresapeegas de pequeno porte, as
sociedades cooperativas que tenham auferido, nocaleomdario anterior, receita

bruta até o limite definido no inciso Il do capat art. £ da Lei Complementar n°

123, de 2006, nela incluidos os atos cooperad@s-&€ooperados, em conformidade
com o disposto no art. 34 da Lei n° 11.488, de 45udho de 2007, desde que
cooperativas de trabalho acrescam em sua propostaselances o valor da

Contribuico para Seguridade Social, correspondantguinze por cento, cujo

pagamento € de responsabilidade da Contratantégroun disposto no artigo 22,

inciso 1V, da Lei n°® 8.212, de 24 de julho de 198dm redacéo da Lei n® 9.876, de
26 de novembro 1999.

41 Os critérios de participacéo sdo elaborados peleas administrativas dos 6rgéos publicos e norargin
seguem conteldo padronizado, ndo havendo mediacgarge das areas de Tl (0 Autor).
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4.2 As empresas interessadas em participar doneerntieverdo estar devidamente
credenciadas no SICAF — Sistema de Cadastro Uddicde Fornecedores,

conforme disposto no inciso | do art. 13 do Decrét6.450, de 2005.

4.2.1 O credenciamento da licitante perante o plavdo sistema eletrénico dar-se-
a pela atribuicdo de chave de identificagdo e dbasepessoal e intransferivel, para
acesso ao sistema eletrénico no Portal de CompoasGadverno Federal -
COMPRASNET, sitio: www.comprasnet.gov.br.

4.2.2 O credenciamento junto ao provedor do sistempéica responsabilidade legal
do licitante ou seu representante legal e presudeasua capacidade técnica para
realizacdo das transacdes inerentes ao Pregainidetr

4.3 As entidades interessadas em participar darmertdeverdo estar devidamente
credenciadas no SICAF - Sistema de Cadastro Uddicde Fornecedores,
conforme disposto no inciso | do art. 13 do Decré6.450, de 2005.

4.4 O cadastramento no SICAF podera ser realizatio ipteressado em qualquer
unidade credenciada para tal integrante dos Omgdtocdddes da Presidéncia da
Republica, dos Ministérios, das Autarquias e daslkgdes que integram o Sistema
de Servicos Gerais - SISG.

4.5Nao poderao participar deste Pregao as interessadgae:

« nao atenderem as condicdes do edital

e se encontram em processo de faléncia, de dissqlde&aséo, de cisdo ou de
incorporagdo, recuperacdo judicial ou extrajudickalsob concurso de
credores;

* gue estejam cumprindo suspenséo temporéaria deipagfio em licitagdo e
impedimento de contratar com a Secretaria da ReEeiteral do Brasil, que
estejam impedidas de licitar e de contratar cormi@&dJou que tenham sido
declaradas iniddneas para licitar ou contratar agkdministracdo Publica;

« se apresentem constituidas na forma de empresesresrcio, qualquer que
seja sua constituicao;

e sejam empresas estrangeiras que nao funcionemisio Pa

4.6 O consércio de empresas para fins de part@pagn licitacdo consiste na
associacdo de empresas para um empreendimentoiatecoraplexidade. O objeto
do presente procedimento licitatorio trata-se destacdo de servicos comuns, nao
sendo apropriado a exigéncia de formacao de cdnguaica essa finalidade.

4.7 A vedagdo quanto a participacdo de consorciopresente procedimento
licitat6rio ndo limitara a competitividade, poisiggm empresas nacionais do ramo
gue conseguem executar o objeto da presente &oitsg€m a necessidade de formar
consorcio.

Os critérios de habilitacdo também estabelecemlistaade exigéncias, mas voltadas
somente para o primeiro colocado no processotlicita que para ter seu direito reconhecido
e dar sequéncia & sua contratacdo, deverd atendesas exigéncids sob a pena de
desclassificacdo; caso isso ocorra, 0 segundo ambosera convocado e submetido as

mesmas exigéncias. O rito finaliza tdo logo asgapies sejam atendidas por uma das

2 Algumas exigéncias s&o realizadas por ocasid@uamlbgacdo do vencedor da licitacdo; outras, no embon
da assinatura do contrato. Para esse estudo, eoarsgk-80 apenas as exigéncias para a homologacéo
primeiro colocado (o Autor).
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participantes, na ordem de classificag&o.

Tendo em vista a especificidade do servico de debamento de software,
juntamente com a necessidade do recebimento de&ser@ produtos com qualidade, os
critérios de habilitacdo de maior importancia sab@ados com base em aspectos técfiicos
Assim, os critérios de habilitagdo técnica definem as exigéncias para demonstrar
formalmente a capacidade do fornecedor para a edeale uma determinada categoria de
servico ou entrega de produto, e sdo materializadosmeio de atestados de capacidade
técnica — documentos emitidos por organizacdes ideitad publico ou privado que
comprovam a execucao, por parte do fornecedoremeses similares em outros clientes, nas
guantidades e padrbes de qualidade a serem caloisgialo 6rgao publico (BRASIL, 2010c).

As evidéncias indicam o uso intensivo dos atestaldosapacidade técnica, que no
ambito do servico de desenvolvimento de softwareprovam a destreza do fornecedor em
construir Sl nas plataformas tecnoldgicas e copaosdes de qualidade exigidos pelo cliente.
O excerto a seguir, extraido do edital RFB-022/2@ptesenta evidéncia do uso de critérios

de habilitacdo por meio de atestados, negritands-$ermos de maior significancia:

7.2.1.1A Contratada devera comprovar que possuCertificado de Maturidade de
Processos Capability Maturity Model (CMM) nivel 31 superior, Capability
Maturity Model Integrator (CMMI) nivel 3 ou superjou certificado do Programa
de Melhoria de Processo do Software Brasileiro (ABPSnivel “C” ou superior,
vigente e expedido por instituicdo devidamente ificafla e autorizada para este
fim. Esse documento deverad ser entregue na faskabiitacdo do processo
licitatorio.

[--]

7.2.1.3 A Contratante pretende assegurar que a qualidade do servicos e
produtos entregues atenda aos requisitos por elatabelecidos e utilizados
exigindo que o processo padrdo de desenvolvimentsoftware da Prestadora de
Servigo inclua processos de geréncia e de engenlari software integrados
perfazendo um conjunto coerente e consistente. Atr@&@ada que possui uma
padronizac@o de seus processos explorara praficages de engenharia, trazendo
beneficios na qualidade dos processos, produtelvigss entregues.

[.]

7.2.2.1Atestado de Capacidade Técnica fornecido(s) por pesas juridicas de
direito publico ou privado que comprovem que a lidante executou ou esta
executando, de forma satisfatéria servicos técnicos de desenvolvimento e
manutencdo evolutiva de sistemas de informacdos siu portais, no modelo de
Fabrica de Software, através de metodologia basead®ational Unified Process
(RUP) contemplando todas as fases do ciclo de delsémento de software, em
volume igual ou superior a 312 (trezentos e doze)td® de Funcdo POR MES,
durante periodo ininterrupto de, no minimo, 12 &ameses.

[--]

7.2.2.2 Atestado de Utilizacdo de Processo Formeal Désenvolvimento de
Software:atestando que a empresa executa ou executou, denfiar satisfatoria,

43 Existem também critérios de habilitacdo relacimsad aspectos de ordem administrativa e financgira,
habitualmente possuem contelddo padronizado e rig@mrsmnterferéncia das areas de Tl, e portantosefao
considerados no ambito dessa pesquisa (0 Autor).
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servigos técnicos de desenvolvimento e manuteng@iutva de sistemas de
informacdo, no modelo de Fabrica de Software, elunve igual ou superior a 312
(trezentos e doze) Pontos de Funcdo POR MES, @upaniodo ininterrupto de, no
minimo, 12 (doze) meses, onde:

[..]
« foram aplicadas as melhores praticas de Gerenctamda Projetos,
Desenvolvimento de Software e Seguranca da InfdmdPMBOK, ITIL
v.3, CMMI, MPSBR, COBIT 4.1, ISO/IEC 27002, ISO/IEXZ001, ISO/IEC
20000, ISO/IEC 17799, ISO/IEC 15504, ISO/IEC 122B0/IEC 9196 ou
equivalentes);

Tendo em vista que o desenvolvimento de softwauen@ das principais atividades
das areas de Tl dos 6rgéos publicos e que a gdeliias produtos recebidos tera efeitos na
qualidade dos servicos disponibilizados aos ussidBRASIL, 2008a), torna-se de grande
importadncia o estabelecimento dostérios de habilitacdo técnica— que devem ser
elaborados em harmonia com os termos da Lei 8.866/8a jurisprudéncia do TCU — os
quais terdo o potencial de mitigar o risco de eigaasa contratacdes que ndo se revelem

adequadas nem produtivas para as organizacoesasibli

5.1.5 Fornecedores Alternativos

O arranjo de terceirizacdo envolvendo duas ou mpresas para a prestacdo de
servigos de TIfornecedores alternativos)tem como principal motivagdo a promog¢ao da
competitividade entre as empresas, a qual podguicanem servicos de melhor qualidade a
valores mais econdémicos (ROSES, 2007).

Apesar de suas vantagens, o modelo de contratapéamvendo duas ou mais
empresas para a execucao de um mesmo servicoaadiouén no ambito da APF, em virtude
de dispositivo legal (BRASIL, 1993) que impede gévicia e a realizac&ode dois ou mais
contratos para um mesmo objeto. Nesse caso, sesgivpl aproximar-se do modelo de
fornecedores alternativos a partir da divisdo dgetobem partes (ou lotes) que sejam
disputaveis por fornecedores distintos e, consdgquoemte, contratados separadamente.

No caso especifico do desenvolvimento de softwasegtapas que compreendem o
ciclo de construcdo de um S| poderiam estar digttds em diversos arranjos de
terceirizacdo, os quais serdo escolhidos de acwdoa necessidade de cada organizacéo

publica. Como exemplo, o autor desse estudo apgeesem possivel arranjo de terceirizacéo,

“ Ha divergéncias em torno dessa quest&o. Muito Eardmconsultorias juridicas dos 6rgéos publicoghpm
e coibam a assinatura de contratos cujos objetogéacias sejam similares, os processos de transigfie
fornecedores previstos na IN SLTI/MP n° 04/2010ostam — e até mesmo fomentam — essa pratica, mdo
vista a importancia da continuidade dos servicesdgpendam exclusivamente de terceiros (o Autor).
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onde cada item encontra-se sob a responsabilidadendornecedor distinto dos demais: a)
modelagem de negdcio, responsavel pela apropridgdegonhecimento, e elicitacdo de

requisitos; b) implementacéo (codificacdo) e tepteminares; c) teste da solucdo completa,
incluindo a verificacdo de aderéncia aos requigitasacteristicas de qualidade de software);
e d) auditoria e servigcos de apoio ao desenvolwinérontagem do tamanho funcional,

gestédo dos demais contratos, dentre outros).

No entanto, as evidéncias indicam a preferénciaipoanico fornecedor na realizacéo
de todas as etapas de producdo de um softwareg destdtendimento (mapeamento) do
negoécio e levantamento de requisitos até a coddiwae implantacdo no ambiente de
producéo do cliente. A esse modelo de empresa imprarta efetuar algumas consideracgoes.

A migracédo do modelo de contratacdo por postoatetho para a entrega de servigos,
onde a remuneracéo € feita por resultados alcasgaderificados (CAVALCANTI, 2010),
provocou uma oneracao das atividades realizadas gelstores das areas de TI, tendo em
vista a necessidade de absorver um novo conjuntoatdéidades que o novo modelo de
contratacao (vide introducéo) exige.

Tomando-se como exemplo uma contratacdo do sexcalesenvolvimento de
software utilizando-se a andlise de Ponto de Fuogéww métrica de tamanho funcional e
base de remuneracgdo, sera requerido do gestor heaorento da técnica de analise para
aferir o produto recebido e consequente pagamemtéormecedor. Essa verificacdo sera
realizada para cada iteracdo com a empresa calgratcebimento de produtos), requerendo
disponibilidade, conhecimento e experiéncia do agesPossiveis erros de afericao,
propagados aos valores pagos ao fornecedor, s@&ivgiasde ressarcimento ao Erario,
aumentando, entdo, o risco de penalizacbes aargesto

Assim sendo, evidencia-se um arranjo de terce&za&pvolvendo dois fornecedores —
no qual o segundo auxilia o gestor a aferir asdatdes realizadas pelo primeiro — por meio
de excerto do edital FNDE-025/2011, que previu domnecedores em lotes distintos,
destacando-se em negrito as principais expressoes:

3.1.1 O objeto pretendido, como ditoa €ontratagdo de duas distintas empresas
privadas para (a)prestacdo de servicos de desenvolvimento, manutenc@
documentacao de sistemas de informacgdefinido comoLote 1), na modalidade
Fabrica de Software, dimensionadas pela métricapai®os de funcédo e (b)
prestacdo de servico de mensuracdo das demandasanadas pela fabrica de
software (definido como Lote 2), na modalidade de Fabrica de Métrica e
Mensuracdo de Demanda.

Ainda que um arranjo com duas ou mais empresag ossentar a carga operacional
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na gestdo dos contratos administrativos, a poskilg de se obter auxilio nas atividades de
gestéo e fiscalizacdo — que pode ser legalmeriteaga com o auxilio de terceiros (BRASIL,
1997) — concede ao gestor a possibilidade mitigaristos inerentes ao novo modelo de
contratacdo do servico de desenvolvimento de sodtp@ar meio de outros fornecedores.
Todavia, para efeitos desse estudo, uma contratagfipada para apoiar a gestao dos
servicos de desenvolvimento de software encontrdesa do escopo originalmente
especificado e apresentado no modelo de pesquisa @aelemento “fornecedores
alternativos”, a saber, a contratacdo de dois ois foanecedores para a realizacdo dos
servicos atinentes as diversas fases do ciclo sengelvimento de software. Dessa forma,
tendo em vista a auséncia de evidéncias, esserdlesera desconsiderado e ndo compora o

modelo final de elementos.

5.1.6 Acordos de Nivel de Servico

Os procedimentos para a realizacao de fiscalizagéessitam de parametros objetivos
que auxiliem o gestor publico no controle na ex&ougos servicos e no recebimento de
produtos, evitando a subjetividade no julgamentopdssiveis inconsisténcias entre os
requisitos da contratacdo e a execucdo contradesdsa forma, osacordos de nivel de
servigos (ANS) exercem importante papel na fiscalizagéotratmal ao prover indicadores
que servirdo para aferir a qualidade e o desempdobaservicos de desenvolvimento de
software, apresentando-se como ferramenta de macéio e controle (BRASIL, 2008a).

Para o TCU, as organiza¢gBes publicas deveriam edstaly dois tipos basicos de
ANS: os que pudessem avaliar os niveis de serpigmgdos internamente (area de Tl como
prestadora de servigos e produtos de Tl para asidéreas da organizagcao); e externamente
(fornecedores contratados no mercado).

O ANS interno teria o objetivo de ajustar as exqté@s da area de Tl em atender as
necessidades de qualidade de servico dos seudesjiameste caso as demais areas da
organizacdo. O levantamento realizado em 2007 P€l0 identificou que 89% dos 255
orgaos publicos respondentes ndo executam a gdstauveis de servico internamente
(BRASIL, 2008a). Esse percentual diminuiu para ape84% em 2010 (BRASIL, 2010a). O
resultado pode indicar o desalinhamento estratégite a Tl e as demais areas do 6rgao.

O ANS externo serviria como ferramenta de monit@mm dos niveis de qualidade
dos servicos prestados por fornecedores exterrmsabb do setor publico, por forca de lei,

0S gestores sdo obrigados a realizar monitoragécée dos contratos para atestacdo e
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posterior pagamento das empresas contratadas.aftdevento de 2007 realizado pelo TCU
indicou que 74% dos pesquisados nao executam &ogekt niveis de servico das
terceirizadas (BRASIL, 2008a). No levantamento @a02ndo houve alteracdo relevante
desse percentual, variando em apenas um pontanpesta menor (BRASIL, 2010a).

Tendo em vista que o termo ‘acordo’ poderia propoar entendimento de
possibilidade de ajustes contratuais durante aioglamento cliente-fornecedor, na APF
optou-se por utilizar o termNivel Minimo de Servico Exigido(NMSE) por considerar as
restricbes impostas pelo regime juridico do dirgitblico, que determina a manutencao
obrigatéria de todas as clausulas contratuais agssinatura do contrato. Assim, ajustes nos
indicadores dos NMSE, riori, ndo sdo permitidos ao longo da execucao contfatua

Os NMSE encontram-se evidenciados em clausulasliedis que especificam o0s
niveis de servicos 0s quais o fornecedor ira submset O excerto a seguir, retirado do edital
ABIN-132/2011, evidencia o uso do ANS como mecanisia fiscalizacdo, destacando-se em

negrito os termos de maior significancia:

9.1.1 Visando avaliar a qualidade e prazos dos icgyv prestados a
CONTRATANTE pela CONTRATADA sera estabelecida uma politica de
NMSEs e respectivos indicadores que contemple as expectativas do
CONTRATANTE em relacéo aos servicos contratados.

9.1.20s NMSEs tém por objetivo estabelecer de forma oljea os limiares de
qgualidade e desempenho aceitaveis dos produtos ervegos recebidos pelo
CONTRATANTE .

9.1.3 Esta politica, incluindo seus indicadoresstard no contrato assinado entre as
partes, de acordo com a politica do CONTRATANTEnapintuito de manter uma
perfeita aderéncia destes indicadores ao escopje#vos da prestagdo dos servicos
e as expectativas do CONTRATANTE.

9.1.40s NMSEs néo poderédo ser ajustados durante a vigdaacontratual

Conforme destaque feito no excerto, ressalta-sapmssibilidade de mudanca dos
niveis de servi¢co estabelecidos na licitacdo apassaatura do contrato, tendo em vista as
restricbes impostas pelo direito publico, que ingpadnudanca de parametros balizadores da
proposta de precos apos a celebracao contratual.

Os NMSE sédo expressos normalmente em termos atavatt (ou indices),
permitindo maior objetividade no uso dos indicadof@ excerto a seguir, também do edital
ABIN-132/2011, materializa o uso de indicadores wm ANS, negritando-se as principais

expressoes:

% para alguns juristas, alteracBes contratuais qassapm impactar nos custos do fornecedor e,

consequentemente, no preco a ser pago pelo drgdiogdontratante, podem ser consideradas inconsiitais
por ferirem o principio da legalidade. Em um exempltatico, outro fornecedor poderia ter vencidoreggo
caso os indices dos SLAs, modificados apés a dassindo contrato, estivessem disponiveis antesragepso
licitatdrio.
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9.2 Nivel Minimo de Servico para Prazo de Entrega da @em de Servico

9.2.1 O objetivo do Nivel Minimo para Servico da®r de Entrega de Ordem de
Servico NMSEos é garantir a pontualidade na entigm produtos e servicos
previstos nas Ordens de Servico.

9.2.2 O Nivel Minimo de Servico para Prazo de Ejtrde Ordem de Servico sera
avaliado a cada entrega prevista em Ordem de $epnogforme férmula:

NMSEos = Numero de dias Uteis de Atraso na Entdeg@S x 100
Prazo de entrega da OS em dias Uteis

9.3 Nivel Minimo de Servico para Projetos de Desenvoiviento de Software
9.3.1 O objetivo do Nivel Minimo de Servico paraojero de Software
(NMSEprojeto) é garantir a qualidade da entregéargdd um grande nimero de
defeitos.

9.3.2 O Nivel Minimo de Servico Exigido para Projde Software indica o niUmero
de erros por ponto de funcdo, sendo aplicado p&NTRATANTE durante a
homologacéo das entregas de uma Ordem de Serwitfioyme férmula:

NMSEprojeto => Numero de Defeitos de Software da Entrega
Tamanho Funcional da Entrega

9.3.3 O numero de defeitos de software serd detadui a partir de normas de
qualidade do CONTRATANTE. Os defeitos serdo devielaten registrados pelo
CONTRATANTE para cada entrega da respectiva Ordenservico. O tamanho
funcional da entrega representa a contagem de pdetduncdo detalhada de cada
entrega.

Os indicadores serdo utilizados no célculo de d@shigou glosas) aplicados nas

faturas correspondentes aos servicos executadas maimitoramento desses indicadores, em

um conjunto de regras previamente estabeleciddeguadamente descritas no contrato. Em

novo excerto do edital ABIN-132/2011, sdo apresiagas instrucdes de célculo elaboradas

por esse Orgdo para a realizacdo das deducOescaledd-se me negrito as principais

expressoes:

9.2.3 O FDNSos - Fator de Dedugdo Nivel de Serp@@ Prazo de Entrega de
Ordem de Servico é determinado conforme tabela 4:

Tabela 4 - Fator de Deducéo Nivel de Servigo paradzo da OS

NMESos Registro Ocorréncia de| FDNSos
(Percentual de Atraso) Nao-Conformidade (Fator de Deducéo

De 0 até 5% Nao 0,00
Acima de 5 até 10% Sim 0,02
Acima de 10 até 20% Sim 0,05
Acima de 20 até 30% Sim 0,10
Acima de 30 até 40% Sim 0,15
Acima de 40% Sim 0,20

9.2.40 FDNSos incidira sobre o valor bruto da respectivdDrdem de Servico
de acordo o indice obtido na Tabela 4, aplicanda{f@emula descrita no item 9.4 —
Aplicacdo do NMSE.

[.-.]

9.3.4 O FDNSos incidira sobre o valor bruto da eefpa Ordem de Servico, de
acordo o indice obtido na Tabela 5, aplicando-§&raula descrita no item 9.4 —
Aplicacdo do NMSE.
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Tabela 5 - Fator de Deducéo Nivel de Servico paQualidade da OS

(Percen[t\lul\glsiplrzorjreotg por PontoReqiStro Ocorré_ncia de FDNSos ~
deFuncao) N&o-Conformidade (Fator de Deducao
0 até 5% Nao 0,00
Acima de 5 até 10% Sim 0,05
Acima de 10 até 20% Sim 0,10
Acima de 30 até 40% Sim 0,15
Acima de 40% Sim 0,20

9.4 Aplicacdo do NMSE
VIr Finalps= VIr Brutogs X (1-FDNSps)

Legenda:

* Valor Finalos = Valor Bruto da OS descontadotorfde NMSE.

» Valor Brutoos = Valor estimado da OS

* FDNSOS = Fator de ajuste obtido a partir das édasdescritas no item 9

9.5 Regras de aplicagdo dos NMSEs

9.5.1 O Fator de Deducao de Nivel de Servico aplicadadQydem de Servico sera
limitado a 0,2 — ainda que o somatério devido eaceste valor de acordo com a
férmula constante no item 9.4 - Aplicacdo do NMSE.

9.5.2 A aplicacao do Fator de Deducéo de Nivel de Semd@gmexclui a aplicacdo
das multas e sanc¢des previstas neste documento.

9.5.3 Para fins de célculo dos indicadores em dias, sexéloidos da contagem o
primeiro dia util de atraso, sabados, domingosiades.

9.5.4 A ocorréncia de Ndo-Conformidade sera dada poiteserarquivada nos
autos do Histérico de Gerenciamento do Contrato erggado pelo
CONTRATANTE, conforme Anexo IX do edital.

9.5.5 A cada 10 (dez) Ocorréncias de Nao-Conformidadascyyjstificativas da
CONTRATADA nao tenham sido acatadas pelo CONTRATANTe acordo com
o referenciado no item anterior, sera aplicada d@weia conforme art. 87 da Lei
8.666/93, durante o periodo de vigéncia do contrs¢m prejuizo do ajuste do
NMSE.

9.5.5.1A CONTRATADA tera até 5 (cinco) dias Uteis parabmeter sua
justificativa @ CONTRATANTE.

9.5.5.20 CONTRATANTE tera até 5 (cinco) dias Uteis pavaliar a justificativa
da CONTRATADA.

9.5.6 Os valores apurados nos Niveis Minimos de Servigsgjidos serdo
descontados das faturas a serem pagas, quandplit@ol@s a respectiva OS.

A especificacdo dos niveis minimos de servi¢o drigem conjunto com sua rigorosa
observacédo e aplicacéo, favorece a fiscalizacamreta execucdo contratual, fomentando a
realizacdo de servicos e o recebimento de prodidws qualidade, auxiliando, também, na
mitigacdo de um possivel comportamento oportuniktafornecedor, tornando-se, dessa
forma, ferramenta de elevado valor para o gestoliqnl

Pode-se considerar também que a auséncia ou megigie aplicacdo dos NMSE ao
longo da execucéo contratual poderia promover gpostamento oportunista do fornecedor,

gue eventualmente buscaria maximizar seu lucraramdir seus custos ou investimentos na

qualidade do servico oferecido ao cliente.
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5.1.7 Modelo de Precificacédo

Evidenciado nas clausulas editalicias que esclarezemétodo de pagamento ao
fornecedor, omodelo de precificacdodevera ser adequado ao arranjo de terceirizacao
adotado e devera considerar a especificidade docggeterceirizado, considerando-se a
possibilidade de implantar o controle sobre o foeder por meio do seu comportamento ou
sobre os seus resultados (ROSES, 2007).

Conforme visto na fundamentacédo tedrica (vide se8&07), dois modelos de
precificacdo ganham destaque no contexto da APprego unitario e o pagamento pelo
servi¢o. O arranjo do tipbody shoputiliza o0 modelo de remuneragéo do tipo precoauioit
No entanto, conforme comentado (vide introducapgracdes de terceirizacdo utilizando
posto de trabalho somente sdo aceitas medianteiadkejustificativa, sendo a regra geral a
contratacdo com base em produtos ou resultadosundeess, conforme IN SLTI/MP n°
04/2010 (2010Db).

No ambito do desenvolvimento de software, a remagder com base no tamanho
funcional utilizando Ponto de Funcdo pode ser clamada alternativa viavel, onde o foco
encontra-se no produto entregue e na verificac&opdoametros definidos de qualidade e
prazos, cujo ndo cumprimento podera ensejar emanagltfornecedor. Nesse contexto, um
modelo de precificagdo com base no controle dagdteel®s serd privilegiado em virtude da
nao ingeréncia da organizacao publica no processmdsformacao (elaboracdo do software)
do fornecedor.

O pagamento pelo servigdoi evidenciado nos editais pesquisados como oetoate
precificagdo mais adequado para a nova realidadeonigatacoes de solucdes de Tl pela
APF. O excerto a seguir, extraido do edital MAPA/DO9, apresenta o modelo de

remuneracao escolhido pelo 6rgéo, negritando-smeifal expressao:

f) Na unidade de medicao, tanto para manutencaotguyeara desenvolvimento dos
produtos listados nas Ordens de Servicos seradadataalise de pontos de funcéo
definida pelo MAPA, que é baseada no Manual deéd@isitie Contagem de pontos
de fungdo versdo 4.2.1 (Function Point CountingctRras Manual release 4.2.1),
publicado pelo IFPUG (International Function Pailsers Group).

g) A medigdo por pontos de funcdo permitira que APM efetue desembolsos
exclusivamente pelos produtos entregugejue se concentre na geréncia dos
resultados, que agilize o atendimento de demandaineipalmente, que calcule de
forma confiavel o preco a ser pago pelos servigabzados.

Assim, a definicdo da precificacdo adequada pemméter entendimento do padréao de

remuneracao que se pretende oferecer ao fornepelisr servicos executados, aumentando a
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transparéncia em toda a execucdo contratual, esiadeio a relevancia desse elemento

institucional.

5.1.8 Modelo de Prestacao de Servigos

Ao longo da analise documental realizada nos eddeai contratacdo do servico de
desenvolvimento de software, ganhou destaque uro eamento regulador ndo previsto
originalmente no modelo de pesquisanadelo de prestagéo de servigos

O modelo estabelece os procedimentos para a gestéi@tual e para o controle da
execucao dos servicos realizados pelo fornecederdgvem ser definidos preliminarmente a
contratacdo, tendo em vista a impossibilidade delamga desses procedimentos apos
celebracdo do contrato — este € considerado et astpartes — pois no ambito das licitacbes
publicas ndo se pode subjugar o fornecedor congatises ndo previstas, e ndo conhecidas,
antes da contratacdo (BRAGA; HERNANDES, 2010). Hessstido, as evidéncias indicam o
uso de roteiros — sequenciamento das atividadesra- @ execucao dos servigos, 0S quais
servirdo como referéncia para a gestao contratual.

Apesar de as evidéncias indicarem certa semelh@mgstrutura textual e descritiva
das atividades relacionadas a gestdo contratual, sedencontrou a padronizacdo dos
procedimentos — cada organizacdo publica estrutseouroteiro singularmente, apesar das
similitudes. O edital IPHAN-012/2011 proporcionad@&ncia no estabelecimento do modelo

elaborado e escolhido pelo 6rgdo contratante, taggio-se os termos mais relevantes:

Caracterizacdo do modelo de prestacdo de servicos

Os servigos de tecnologia da informag&o decorrentdessa contratagdo deverdo
ser prestados sob a forma de um Projeto de Desenviohento de Sistemas e
Implantacdo e envolvera, necessariamente, atividades de plaeejo,
monitoramento e execucdo do desenvolvimento, ingddlm de solucdo
informatizada e treinamento de um grupo de usuamm@razo previsto de 21 (vinte
€ um) meses.

O projeto devera ser executado de forma iterativeremental, por meio de ciclos,
executados mediante Ordem de Servico, que resultpréddutos ou servicos
utilizaveis pela CONTRATANTE ao fim de cada cichks Ordens de Servico serdo
dimensionadas por meio de pontos de funcdo brutos.

O modelo de prestacéo de servicos na forma detpnaga a:

a) Estabelecer equilibrio econémico-financeiro entr€E@NTRATANTE e a
CONTRATADA, possibilitando que ambas possam progmam gestdo fisico-
financeira do projeto por meio do Plano de Projeto;

b) Estabelecer cadéncia no projeto, ao definir ciclm®s tamanhos adequados
aos prazos de execucéo;

C) Possibilitar flexibilidade no desenvolvimento e naelecdo das
funcionalidades do SICG, desde que preservado iteliestimado de pontos de
funcédo brutos estabelecidos pela contratacéo;

d) Possibilitar o contato da CONTRATANTE com produtes servicos



116

utilizaveis desde as primeiras semanas de execlafmjeto;

e) Possibilitar maior controle por parte da CONTRATARNEM relacdo aos
resultados esperados e permitir a remuneracédo ad@mp servico efetivamente
executado;

f) Garantir maior integracdo e comprometimento entrquipe da
CONTRATADA e da CONTRATANTE;

Q) Garantir maior comprometimento da CONTRATADA comresultados por
meio de remuneracao baseada em niveis de sendcapéicacdo de sancdes para
descumprimento do disposto no Termo de Referéacia;

h) Estabelecer mecanismos de gestdo contratual queosclpara a
CONTRATADA, e efetivos para a CONTRATANTE.

No ambito do servigco de construcao de S| ganhagestcomo roteiro de atividades a
Metodologia de Desenvolvimento de Sistemas (MDSPmcesso de Software (PS), que €
utilizada em complemento ao modelo de procedimenegsritos em edital, além de ser peca
obrigatdria na contratacao desse servico, confguneprudéncia do TCU (BRASIL, 2008a).
Apesar dessa obrigatoriedade, O MDS ou PS néoeferanciado em todas as fontes de
evidéncia. O edital DPF-011/2009 da destaque aalesma MDS na execucdo dos servicos,

conforme excerto apresentado a seguir, negritaa@s-gxpressées mais relevantes:

2. ESPECIFICACAO DOS SERVICOS

2.1. Todos os servigos a serem contratados devemxseutados de acordo com
normas, procedimentos e técnicas adotadas peleDEFl/e de acordo com as
melhores préaticas contidas no modelo CMMI (CapgbilMaturity Model
Integrated) e MPS/BR (Melhoria de Processos dongoét Brasileiro).

2.2. Poderdo ser contratados os servicos ababacioebhdos, sendo que a
contratacéo correspondera ao todo de uma ou nsais &o ciclo de vida do projeto,
de acordo com aMetodologia de Desenvolvimento de Sistema@DS) da
CTI/DPF, observando os percentuais de esforcogiosvpara cada fase.

[]

3. MODELO DE PRESTACAO DOS SERVICOS

[...]

3.2. Metodologia de desenvolvimento de sistemas

3.2.1. A MDS da CTI/DPF é aderente aos paradigmadeienvolvimento de
software do mercado (andlise orientada a objetwksa estruturada).

3.2.2. A MDS da CTI/DPF prevé a entrega de artefatarigatorios, considerados
partes integrantes dos servigos executados pelaf®AMNADA.

3.2.3. O modelo de desenvolvimento da CONTRATADAat@ suportar, para a
prestacdo de servicos objeto deste CONTRATO, ® alel desenvolvimento de
sistemas da MDS definida pela CTI/DPF, com a pradug entrega de todos os
artefatos estabelecidos.

3.2.4. A metodologia adotada pela CTI/DPF, bem ca®anodelos de artefatos,
serdo entregue, em definitivo, quando da assindtu@ONTRATO.

3.2.5. Durante o periodo de realizacdo do certami® documentos estardo a
disposicdo das licitantes para conhecimento préviavaliagdo, como forma de
subsidiar na formacao e elaboracéo das propostas.

3.2.6. Para cada servico contratado podera senidiefientre a CTI/DPF e a
empresa CONTRATADA, o nivel de documentacéo exigida sua execugao.
3.2.7. Todos os artefatos entregues para a CTIH2We€rao ter registro da avaliacdo
da qualidade, por parte da equipe de controle @ddidaule da CONTRATADA,
assegurando a conformidade dos padrfes e requegitfidos.
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3.2.8. A equipe de controle de qualidade deve is¢éinth daquela responsavel pelo
servigo executado e o custo da avaliagdo deve esthntido no custo do servigo,
nédo cabendo remuneracao adicional.

3.2.9. Os servicos de desenvolvimento e manutededsistemas, solicitados pela
CTI/DPF a CONTRATADA, estardo, obrigatoriamenteb solideranca técnica da
CONTRATADA, seguindo preferencialmente as orientac@o PMBok (Project
Management Body of Knowledge) do PMI (Project Maragnt Institute), para
gerenciamento de projetos.

3.2.10. A contratada devera empregar na execuciiealicos técnicas compativeis
com a certificacio CMM (Capability Maturity Mode8/ou CMMI (Capability
Maturity Model Integration), qualquer delas niveglddis) ou superior,

reconhecido pelo SEI (Software Engineering IngftuESI (European Software
Institute) ou CRIM (Centre de Recherche Informagigie Montreal) ou compativeis
com a certificacdo MPS-BR (Melhoria de ProcessoSafoware Brasileiro) de nivel
D ou superior, reconhecida pela SOFTEX.

Assim, o modelo de prestagcao de servicos tornasseimento de grande valor
para a correta, e transparente, gestdo contraévalando-se elemento de grande relevancia

no ambito da contratacéo do servico de desenvohiorde software.

5.2 ELEMENTOS NORMATIVOS

5.2.1 Troca de Informagbes

A troca de informac¢descontribui positivamente para a qualidade do relzinento
por meio da geragcao de expectativa bilateral dectielete e fornecedor teréo a disposigéo de
prover informacdes Uteis entre si, colaborandamassom o aumento do comprometimento e
da confianca entre as partes. Essas informact@és sempartilhadas durante o processo de
comunicacao por meio de métodos formais e inforfR@GSES, 2007).

Apesar de sua importancia para o incremento dadaai@ do relacionamento, a troca
de informagfes ndo encontra amparo na realidadeatdsatacdes publicas brasileiras em
virtude de seu carater subjetivo, considerandots® €sse elemento se baseia em uma
esperanca (expectativa ou boa vontade) de com@é@icag ndo a comunicacao em si —, e que
a relacado cliente-fornecedor no setor publico édeegor um arcabouco juridico-normativo
que néo permite a adocdo de acOes, ou adaptacéessdegue nao estejam previstas em
contrato.

No entanto, as evidéncias indicam a preocupacamdmsizacdes publicas com o
processo de comunicacdo mediante a elaboracdGusutds que versam sobre o modo em
que as partes irdo transmitir informacdes formatmenstabelecendo as ferramentas, os

procedimentos e os atores que poderdo empregaecaimmos de comunicagao de forma a
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legitimar o processo de comunicagdo. Contudo, eddasulas encontram-se propagadas ao
longo dos editais, ndo havendo secéo especificagjigentifique concisamefiteimplicando
na divergéncia no método de comunicacao entregamizacdes publicas.

Por outro lado, evidenciou-se o estabelecimento cldeisulas que tratam da
transferéncia de conhecimentalos servicos realizados pelo fornecedor, que tearsgitese
baseada na transmisséo de informagfes que visamudira dependéncia do cliente com o
fornecedor (BRASIL, 2008a). O excerto a seguirjraddb do edital INCRA-011/2011,
evidencia o destaque dado pelo 6rgdo ao tema eérénsia de conhecimento, conforme

expressao em negrito:

13.2. A transferéncia de conhecimentpno uso das solu¢cBes desenvolvidas pela
CONTRATADA, deverd ser viabilizada, sem ©06nus adigis para o0
CONTRATANTE, conforme Plano de Transferéncia de i@mimento fornecido
pela CONTRATADA durante a Fase de Transicao aol fitem OS, em eventos
especificos de transferéncia de conhecimento, neref@lmente em ambiente
disponibilizado pela CONTRATADA, e baseado em doentos técnicos e/ou
manuais especificos da solugdo desenvolvida respieito constante na MDS do
Incra. O cronograma e horarios dos eventos dewsandpreviamente aprovados pelo
CONTRATANTE.

13.3. O plano de transferéncia do conhecimento denter minimamente:

13.3.3 Nome dos profissionais alocados para afendmcia de conhecimento;
13.3.4 Cronograma do processo de transferénciamtzecimento; e

13.3.5 Estrutura analitica detalhando as atividadsrem realizadas.

13.4. O plano de transferéncia de conhecimentocagrsiderado entregue somente
apos aprovacao pela CONTRATANTE e sera considecadoluido somente apés
aceito pelo GESTOR DO CONTRATO.

13.5. A CONTRATADA devera descrever a metodologanforme o Plano de
Transferéncia de Conhecimento, que sera utilizada fpansferir conhecimento aos
técnicos do CONTRATANTE, os quais poderdo ser plidgadores do
conhecimento transferido a outros técnicos ou anasifinais.

13.6. A transferéncia de conhecimento, direciornzta os técnicos indicados pelo
CONTRATANTE devera ser focado na solucdo adotadm,faima que haja
transferéncia do conhecimento da tecnologia utihz&m todo o processo de
desenvolvimento do sistema. Ao final da transféggnctécnicos do
CONTRATANTE deverdo estar capacitados para realimara instalacdo, a
manutencéo e a evolucéo das funcionalidades dorast

13.7. Em ocorrendo nova licitacdo, com mudancaodeetedor dos servicos, a
CONTRATADA signataria do contrato em fase de exg@m assim considerado o
periodo dos Ultimos trés meses de vigéncia, denepassar para a vencedora do
novo certame, por intermédio de evento formal, osuthentos necessarios a
continuidade da prestacéo dos servigos, bem conlareser davidas a respeito de
procedimentos no relacionamento entre 0 CONTRATANTECONTRATADA.

Tendo em vista sua importancia, a transferénciodbecimento pode ser considerada
elemento essencial, cujo valor aumenta na mesmadaett dependéncia do servico
terceirizado. Na APF, no levantamento realizado2€®7, o TCU identificou que 57% dos

orgdos nao exigiam formalmente a transferéncia althecimento ao longo da execucgdo

% A |uz da disciplina de gestéo de projetos, os guinentos formais de comunicacdo se encontramidesin
na Metodologia de Desenvolvimento de Sistemas deracesso de Software da organizacao (o Autor).
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contratual ou ao final dessa (BRASIL, 2008a).

Ainda de acordo com o TCU, a auséncia da intermgdia do conhecimento leva a
organizacdo publica a risco estratégico em virtddepossibilidade de paralisagcdo dos
servicos tao logo haja o encerramento do contratterteirizacdo. Além desse aspecto, o
investimento realizado pela organizacdo publicauema operacédo de terceirizacdo engloba
em seus valores a aquisicdo do conhecimento, mesis® que poderia ensejar em desperdicio
de recursos publicos a ndo absorcao dos conhedsnemt posse do fornecedor.

Nesse sentido, as contratacdes de Tl que envoltraos @e alta especificidade, como
0 caso do desenvolvimento de software, deverdoeprewecanismos que permitam a
transferéncia tecnolégica e de conhecimento, bemoco monitoramento constante das
atividades que envolvem a producdo de sistemamfdemacédo, visando sua execucao
continua. Ainda nesse servico, onde as incertezess@eito do sucesso de um projeto
aumentam nas mesmas propor¢bes do seu tamanhouisiteed PRESSMAN, 2006;
SOMMERVILLE, 2007), também se torna necessariaist@xcia de critérios para dirigir a
resolucdo de conflitos, principalmente aquelescietedos aos cronogramas dos projetos e a
qualidade dos produtos recebidos.

No setor publico, as contratacfes de Tl tém corfevércia processual o Modelo de
Contratacdo de Solucdes de Tl — MCTI (vide sec&@P.Segundo esse modelo, que prima,
sobretudo, pelo planejamento com desvelo da cagfiat ha a previsdo de atividades que
buscam diminuir o risco de dependéncia estratégioafornecedor relacionados ao
conhecimento tecnologico e da execucao das solagdEk

Nesse contexto, ganham destaque 0S processos:

* PCTI-P3.2 — Definir atividades de transicdo e enceamento do contrata

estabelecimento de procedimentos a serem seguitiosinea eventual transic&o

contratual e no encerramento do contrato, visandeoorgtinuidade dos servigos
prestados pelo fornecedor. Dentre os procedimerdestacam-se a entrega das
versoes finais dos produtos e da documentacacaastd@réncia final de conhecimento

sobre a execucdo e a manutencéo da solucdo de Tl; e

e PCTI-P3.4 — Elaborar estratégia de independénciaestabelecimento de

diretrizes que minimizem a dependéncia da cont@tam relacdo a contratada.

Dentre as diretrizes, destacam-se a forma de &@mfia de conhecimento

tecnoldgico e o exercicio de direitos de propriedandelectual e direitos autorais da

Solucdo de TI sobre os diversos documentos e medutoduzidos ao longo do

contrato;
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Para que ndo haja limitacdo das possibilidadesnopterializem a comunicacao, o
MCTI permite que a organizagdo publica defina osansmos formais de transferéncia de
conhecimento de acordo com as necessidades e cauaples do projeto de terceirizacéo,
como encontros presenciais ou documentos ofic@sguais servirdo como veiculo de
transferéncia de informagdes entre as partes. N@xio do desenvolvimento de software, 0
PS da organizacado definird o conjunto de artefgt@sservirdo como vetor de transferéncia

de conhecimento ao longo do relacionamento conmiiatada.

5.2.2 Solidariedade e Flexibilidade

Os elementosolidariedadee flexibilidade podem ser considerados componentes que
potencializam o relacionamento cliente-fornecedogndo e sustentando valor estratégico
para o cliente (GOO, 2009). Enquanto que a soidade social influencia a maneira que os
individuos irdo desenvolver a cooperacdo mutudexabflidade permite que assuntos sejam
negociados conforme as circunstancias, ajustandelazionamento cliente-fornecedor a
situacOes nédo previstas preliminarmente em contRSES, 2007).

Todavia, o relacionamento entre as organizacdelicpale fornecedores é controlado
por um rigido codigo juridico e normativo (vide e@.5.1). A adocdo de ajustes contratuais
para casos supervenientes devidamente justificagoglencidveis é previsto na Lei 8.666/93
(1993), mas tem enfoque predominantemente econdeniservem para a manutencdo do
equilibrio econdmico-financeiro do contrato. Assias, adaptacdes no relacionamento que
vierem a ser necessarias somente poderdo seradzaizem documentos e normas
referenciados pelo contrato — e ndo no préoprioratmt- servindo de exemplos o Processo de
Software (PS) e padrdes estabelecidos pelo Goveegderal, como e-PWG e-Ping® e e-
MAG™,

Dessa forma, por mais compreensiveis e logicamepl&aveis que sejam a
solidariedade e a flexibilidade — tendo em vistacapacidade humana de prever e especificar

todas as circunstancias possiveis em um contrasses elementos sdo incompativeis com a

“70 e-PWG é o conjunto de recomendacdes de boasasragrupadas em formato de cartilhas com o ebjeti
de aprimorar a comunicagéo e o fornecimento dermQdes e servigos prestados por meio eletronielos p
orgdos do Governo Federal (BRASIL, 2011d).

80 e-MAG é o0 modelo de acessibilidade do Goverrmar&thico e consiste em um conjunto de recomendacdes
a serem consideradas para o processo de acessibilitbs sitios e portais do governo brasileiro (BRA
2011d).

49 A arquitetura e-Ping define um conjunto minimo mremissas, politicas e especificacdes técnicas que
regulamentam a utilizacdo da Tecnologia da Infoémag Comunicacdo (TIC) na interoperabilidade deigas

de Governo Eletrénico (BRASIL, 2011d).
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realidade das contratagOes realizadas pela Admsigi&i Publica, inviabilizando a sua
aplicacdo como elementos institucionais e, consequente, serdo desconsiderados para o

modelo final de elementos.

5.2.3 Normas de Qualidade

As normas de qualidades&o necessarias em um contexto de terceirizacGerdieos
de TI, especialmente do servico de desenvolvimeetosoftware, tendo em vista a sua
especificidade, sendo considerado um dos servigos complexos de serem contratados e
geridos (AUBERT et al., 2005). Por isso, estabelagea relacdo de terceirizacdo com
fornecedores certificados ou que tiveram seus psasede construcdo de Sl avaliados — tendo
como consequéncia a elevacdo de seu nivel de dwderide capacidade na producao de
software —, permite aumentar as possibilidadesidesso na operacéo de terceirizacgao.

Considerando-se o servico de desenvolvimento devaa, o TCU considera o
Processo de Software (PS) requisito fundamenta pasontratacdo e gestdo desse servico,
pois a especificacdo da metodologia de desenvohtonge sistemas permitiria gerenciar as
atividades e artefatos previstos em cada fasemirogédo de Sl, auxiliando o contratante nas
acOes de controle dos servicos fornecidos poriteszgendo como potencial consequéncia o
recebimento de produtos de qualidade. Assim, ana®iSO/IEC 12207, 15504 (BRASIL,
2011a) e 9126 se apresentam como referéncia pel@aracdo e implantacdo do PS nas
organizacdes publicas.

Outro aspecto de relevancia apontado pelo TCUioslaese a exigéncia de niveis de
maturidade elevados (e.g. CMMI niveis 4 ou 5, e NBRShiveis A ou B) nas contrata¢des do
servico de desenvolvimento de software realizadssopganizacdes que nao possuem, em
seus proprios processos de software, maturidad@atdrel com esses niveis de qualidade
(BRASIL, 2008d). Tal exigéncia diminuiria a competdade em razdo da reducdo do
namero de competidores — tendo em vista o investn® tempo e o interesse necessarios
para a obtencdo da avaliacdo em niveis elevadosprejadicaria a economicidade da
contratacdo, visto que o investimento realizado anadiacOes poderia elevar o valor a ser
cobrado pelo fornecedor.

As evidéncias indicam que as normas de qualidadeitd&Zadas como referéncia de
melhores préticas, ndo se exigindo certificacdocawaliacdo como critério de habilitacdo
técnica. No entanto, devido a sua importancia, @asas sdo sempre mencionadas como

modelo operacional e de qualidade a ser seguidonsgquentemente, cobrado pelo cliente, e
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sao exigidas em dois momentos: 1) no processohikt&gio do fornecedor; e 2) ao longo da
execucao contratual.

No primeiro momento, os atestados de capacidadéctefvide secao 5.1.4) sdo os
instrumentos utilizados pelo gestor para compravalgiaplicacdo das normas de qualidade
em servigos realizados pelo fornecedor em outrosratos com a APF ou com a iniciativa
privada — neste caso, evidenciado em clausulasliedis que versam sobre as condi¢des de
aptiddo do fornecedor. O excerto a seguir, retirddoedital MEC-026/2010, descreve 0s
critérios exigidos nos atestados para habilitag@mita do fornecedor, destacando-se em

negrito as principais expressoes:

9.1.1.1. Apresentar Atestado(s) de Capacidade @&cai ser(em) fornecido(s) por
pessoa juridica de direito publico ou privado, eotuiento timbrado, e que
comprove(m) a aptiddo da licitante para desempdabaeguintes atividades:

ltem 1

9.1.1.1.1. Comprovagdo de que a licitante prestowesia prestando, a contento,
servigos técnicos de desenvolvimento e manutengidsigiemas no modelo de
Fabrica de Software, mensurados por Ponto de Fuegiiem montante minimo de
12.000 (doze mil) PF's/ano, atendendo aos padr@esqublidade, de forma
satisfatoria, na plataforma PHP e/ou JAVA;

[...]

9.1.1.1.5. A licitante devera preencher as tabalssxo, relativas aos projetos de
desenvolvimento de sistemas de informacédo, no roodel Fabrica de Software,
anexando evidéncias de implementacdo das melhoresficas de mercado, tais
como PMBOK, ISO/IEC 20.000 / ITIL e melhores pratias de desenvolvimento
de software por meio de apresentacao de Atestado ou do donjignAtestados:

[..]

No segundo momento, as normas de qualidade sawmla&xidurante a realizacado dos
servicos e entrega dos produtos, sendo evideneladelausulas que explicam o modelo de
prestacao dos servigcos, sendo de grande importarciaducao rigorosa da gestédo contratual.
O excerto a seguir, também pertencente ao edital-BlE6/2010, evidencia a exigéncia de
aplicacdo dos modelos de melhores praticas nadadis requeridas pelo 6rgdo, negritando-

se as principais expressoes:

7.1 CONSIDERAGCOES PRELIMINARES SOBRE OS SERVICOS ASEREM
CONTRATADOS

O modelo Fabrica de Software implicard no uso de donma sistematizada de
desenvolvimento, manutencdo e documentacdo de maiste apoiada em
metodologia consolidada, utilizando processo ctadim repetitivo e padronizado
de producéo.

O trabalho a ser realizado incluird atividades piggdas e ordenadas de acordo
com as fases de concepcao (com levantamento dsites)y elaboracéo, construcéo
e transicdo, previstas na Metodologia de Desenwelnio de Sistemas - MDS;
sendo, ainda, observadas as melhores praticas de sdevolvimento e
gerenciamento de sistemas, tais como PMBOK (Projetanagement Body of
Knowledge), CMMI, MPSBR, entre outros, a critério ca CONTRATANTE.
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Considerando-se 0s custos associados na manuag@ormas de qualidade durante
a realizagdo das atividades — que tendem a sdirrafles valores dos servicos — €
especialmente importante o rigor na gestdo -comirattisando impedir possiveis
comportamentos oportunistas do fornecedor, que raodeixar de aplicar as praticas
preconizadas pelas normas objetivando a majoragdsed lucro, restando a organizacao
produtos de qualidade inferior, que por sua veartesido remunerados inadequadamente.

Em complemento, os niveis de maturidade dos modelaselhores praticas CMMI e
MPS.BR exigidos na contratacao devem ser adequadusguridade da organizacéo publica,
visando a contratacdo mais vantajosa possivel scabo equilibrio entre custo e qualidade.
Nesse sentido, abre-se a possibilidade de as asog@reas de Tl das organiza¢des publicas
buscarem suas avaliacdes dentro dos modelos CMMVIBS.BR, propiciando, assim, o
fomento a melhoria de qualidade dos produtos devacé, melhor gestdo dos servigos
terceirizados e justificativa adequada, perante Ggdos de controle, para a exigéncia de
avaliacobes CMMI ou MPS.BR.

Dessa forma, as normas de qualidade, independantatdreza de sua exigéncia (se
como simples referéncia de melhores préticas diicacao/avaliacdo) e independentemente
do momento de sua exigéncia (durante o processwowkeatacdo ou ao longo da gestao
contratual) revelam-se de grande importancia ncgsso de contratacdo do servico de

desenvolvimento de software.

5.3 ELEMENTOS COGNITIVOS

5.3.1 Métricas de Esforco

As métricas de esfor¢cosdo especialmente Uteis na APF tendo em vistanoippal
arranjo de terceirizacdo adotado para o servicdedenvolvimento de Sl: a contratacdo de
fabricas de software — as quais atuam sob um eafpopfissional e metodoldgico, obtendo
produtos de alta qualidade a baixo custo (AAEN; BOHER; MATHIASSEN, 1998) —,
sendo remuneradas a partir do dimensionamentoatufar entregue, aplicando-se a métrica
de esfor¢o escolhida.

Nesse sentido, a utilizacdo do Ponto de Funcdo cmwtvica de mensuracdo de
esforco tem ganhado destaque no setor publico, @ndwuaioria das contratacfes de
desenvolvimento de software, realizadas pelas @@ges publicas, tem buscado a
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utilizacdo dessa técnica, havendo, inclusive, recmtacdo do TCU nesse sentido (HAZAN,
2010).

As evidéncias apontam para 0 uso macico da técdecnalise de Ponto de Funcao
como métrica de esforco, conforme excerto extraioledital MinC-010/2011 apresentado

com os destaques em negrito a seguir:

O Item 1 se refere a prestacdo de servicos de w@Egamento, manutencdo e
documentacao de sistemas de informacao, inclusigistemas originados nos sitios
internet, a partir de especificacdes estabelecidasmlidadas pela CONTRATANTE
e em conformidade com a Metodologia de Desenvolvimde Sistemas do MinC —
MDS, disponivel no site http://dagda/MDS/index.htaplicando os procedimentos
necessarios a garantia da qualidade, na MinisdmidCultura TR — Fabrica de
Software e Contagem de Pontos de Funcdo modalitidtea de software, e
dimensionados peldaécnica de Andlise de Pontos de FuncagAPF), em
conformidade com o manual de contagem CountingtiifezsdVianual - CPM, verséo
4.3, publicado pelo International Function Poinet$sGroup — IFPUG, e praticas
adotadas no Roteiro de Métricas de Software do ,SI8Rao 1.0, publicado pela
Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informa¢8aTI.

Conforme comentado na fundamentacdo teorica (Wdéos3.4.1), as métricas de
esfor¢co possibilitam um modo sistematico de comtggpgermitindo que o software seja
corretamente caracterizado e tenha o seu esforabd@do posteriormente, comprovando 0s
valores inicialmente calculados para ele. Assimasdreabilidade dos servigos executados é
especialmente importante do ambito publico, ondeaasparéncia da gestdo contratual é

indispensavel e se apresenta como auxilio parantegias aces do gesto publico.

5.3.2 Especificacdo de Requisitos

A especificagdo de requisitopermite a descricdo objetiva das diversas proades!
de um S| por meio de uma linguagem estruturada mpeapda, viabilizando o
compartilhamento das informacdes relevantes ncegtmtdo desenvolvimento de software e
aprimorando a institucionalizacao do relacionameatiente-fornecedor, colaborando para o
quadro de confiangca e para a melhor comunicacde ast partes (ROSES, 2007). Nesse
sentido, mediante o uso de uma linguagem de cankatd mutuo, sdo obtidas e registradas
as informacdes relativas ao software, desde o @staté os detalhes de implementacdo
(PRESSMAN, 2006).

Por ser considerado elemento de fundamental impoégara a realizagdo de um
projeto de software (PRESSMAN, 2006; SOMMERVILLB0Z), as evidéncias indicam que

a especificacdo de requisitos ndo somente faz gartesta de servicos a serem executados
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pelo fornecedor, como também é exigida experiémgigeu uso nos critérios de habilitacao
técnica. Assim, tendo em vista que por meio de limggagem comum, cliente e fornecedor
poderdo entender e compartilhar todas as cardidasise necessidades do projeto, a
linguagem evidenciada na amostra representativea fviL (Unified Modeling Language
A UML® (Unified Modeling Language é uma linguagem de especificacéo,

visualizagdo e documentacao para modelagem deaseftmcluindo sua estrutura e desenho,
concebida pela OMGQbject Management GrolipSeu uso auxilia no entendimento e
organizacdo dos requisitos, permitindo que as paeapropriem do conhecimento técnico
do projeto. A UML também € usada como forma derab&b de um produto de software,
focando em diferentes aspectos de um protétipox€erm extraido do edital IBAMA-
014/2011 evidencia o uso da UML, conforme apresentaom os destaques em negrito a
seqguir:

4.5 UTILIZACAO DA MODELAGEM VISUAL UNIFIED MODELING

LANGUAGE (UML)

4.5.1 A modelagem visual consiste no uso de notagéalesign graficas e textuais,

semanticamente ricas, para capturar designs desseft

4.5.2 Uma notagdo, como a UML, permite que o rieedbstracdo seja aumentado,

enquanto mantém sintaxe e semantica rigida.

4.5.3 Dessa maneira, a comunicacdo na equipe igndeelhora, & medida que o

design é formado e revisado, permitindo ao leiwmiacinar sobre ele e fornecendo

uma base ndo ambigua para a implementacéo.

4.5.4 A linguagem visual UML é fundamental para:

. Capturar a estrutura e o comportamento.

= Exibir como os elementos do sistema se integram.

= Manter projeto e implementacdo consistentes.

= Esconder ou exibir detalhes como for apropriado.

= Proporcionar uma comunicagao ndo ambigua.
= Prover uma linguagem comum para todos os téceiceslvidos no projeto.

Dessa forma, a especificacdo de requisitos podeosesiderada elemento de grande
relevancia para a contratacdo do servico de debémemto de software, que propiciara a

estrutura de comunicacgdo necessaria para a eldbogazgpnstrucdo de Sl.

5.3.3 Metodologia de Gestao de Projetos

Durante a analise documental realizada nos ediiades de evidéncia, foi
evidenciado um novo elemento cognitivo considerfamhoamental na execucao de projetos
de software e, portanto, constante nas contratag@dizadas pela APF: metodologia de

gestao de projetos

*0 http://www.omg.org/gettingstarted/what_is_uml.htm.
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A gestdo de projetos € tema de grande relevanciammuito da terceirizacdo do
desenvolvimento de software, cuja abordagem eragetr diretamente relacionada a
necessidade de definicdo e implantacao de procgssostermeédio dos quais seja possivel
controlar a sua execucao pelo conhecimento préviefeito das suas respostas (VAZQUEZ;
SIMOES; ALBERT, 2010). Muito embora ndo faca pade modelo de pesquisa, as
evidéncias indicaram o0 uso assiduo de procedimemtogestdo de projetos, ganhando
destaque como importante referéncia o Guia do @btmjude Conhecimentos em
Gerenciamentos de Projetos ou PMBOK (sigla em #&ngumglesa) (PROJECT
MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE, 2004), que é um conjo de boas préaticas em
geréncia de projetos constituido pelo PRiidject Management InstitUte

No ambito de conhecimento fornecido pelo PMBOK, projeto € a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técagagividades do projeto a fim de atender
aos seus requisitos. Para atender a esses objaigestdo do ciclo de vida de projetos é
dividida processos agrupados em nove areas, as spmapresentadas no Quadro 15.

Quadro 15 - Processos de gerenciamento de prajetBMBOK
Area / Processos de
Gerenciamento

Descricao

Processos e atividades que integram os diversogertes do gerenciamento de
projetos, que séo identificados, definidos, comihasa unificados e coordenadps
dentro dos grupos de processos de gerenciamenpoofitos. Desenvolve 0s
seguintes artefatos no ambito do projeto:
Integracao 1. O termo de abertura;

2. A declaracdo do escopo preliminar;
3. O plano de gerenciamento.

Também realiza as atividades de orientagdo, genmmecito, monitoramentg,
controle da execucgéo e de mudancas, e encerran@piojeto.

Processos envolvidos na verificacdo de que o prajetlui todo o trabalhg
necessario, e apenas o trabalho necessario, pasefuconcluido com sucesso,
realizando as atividades de planejamento e defin@@ escopo, criacdo da
Estrutura Analitica do Projeto (EAP), verificacaoamtrole do escopo.

Processos relativos ao término do projeto no pcane®to realizando a definicap,
0 sequenciamento, a estimativa de recursos, aastimnde duracdo, todas mo
ambito das atividades do projeto, além do deseimeivto e controle do
cronograma estabelecido para o projeto.

Processos envolvidos em planejamento, estimatiganmentacdo e controle de
custos, de modo que o projeto termine dentro dcancegto aprovadd,
Custos consistindo na realizacdo de estimativa, orcaméatagcontrole dos custos ¢lo
projeto.

Escopo

Tempo

Processos envolvidos na garantia de que o progeatisfazer os objetivos para
Qualidade os quais foi realizado, consistindo na realizac@opthnejamento, garantia |e
controle da qualidade.

Processos que organizam e gerenciam a equipe detgreonsistindo na
Recursos Humanos | realizacdo do planejamento, contratacdo ou mobdiza desenvolvimento
gerenciamento da equipe do projeto. nt.c

[¢)

(@)
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Area / Processos de

; Descricao
Gerenciamento ¢

Processos relativos a geracéo, coleta, disseminagéazenamento e destinagao
final das informacdes do projeto de forma oporteredequada, consistindo ha
Comunicacdes realizacdo de planejamento das comunicacdes, hiigifio das informacbes
gerenciamento das partes interessadas e geracaartefato relatério de
desempenho.

Processos relativos a realizagdo do gerenciamemtosdos em um projeto,
consistindo na realizacdo do planejamento do gemento de riscos,
identificacdo, analise qualitativa e quantitativa dscos, planejamento de
respostas a riscos e monitoramento e controlesdesi

Processos que compram ou adquirem produtos, sereigoesultados, além dos
processos de gerenciamento de contratos, consistimal realizacdo dp
Aquisicdes planejamento de compras e aquisi¢des, planejandentontratacdes, solicitac&o
de respostas de fornecedores, selecdo de fornesedadministracdo g
encerramento do contrato.

Fonte: PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE (2004).

Riscos

No ambito da contratacdo do servico de desenvelionde software na APF, a
gestdo de projetos auxilia no gerenciamento daug&eccontratual, permitindo um maior
controle sobre os artefatos de software produziddes contratada (BRASIL, 2011a). Nesse
sentido, busca-se exigir que o preposto — ou reptaste principal do fornecedor junto ao
cliente — exerca a gestdo dos projetos que Ihenfeepassados, sendo desejavel, inclusive,
certificacdo PMI. Essa exigéncia facilitaria o cgd@mamento cliente-fornecedor, tendo em
vista que a linguagem comum, proporcionada pelo ®©KlBnduziria a melhor qualidade de
comunicacao entre as partes, favorecendo a erdeegaodutos com qualidade e dentro dos
prazos esperados.

O edital MRE-001/2011 evidencia o uso do PMBOK ,foome excerto apresentado a
seguir, destacando-se em negrito a principal eg@ces

5.2.3. Toda Ordem de Servigo encaminha deverataocesultado um artefato que
agregue valor ao negodcio e/ou processo de desémeosito e serd orientada,
padronizada e conduzida pela Metodologia de Deseémento e Manutencdo de
Sistemas (MDMS) do MRE, constante no anexo Il er poodelos de

desenvolvimento, qualidade e gestdo de projetodaamemte aceitos, tais como
CMMI e PMBoK.

A existéncia de uma estrutura formal de gestéo rdgetps também influencia na
capacidade da organizacdo publica em gerenciaiagior e realizacdo de novos produtos,
principalmente aqueles que desdobram em contratagde TI. Notadamente o
desenvolvimento de software, 0s projetos que eewola construcdo ou manutencdo de Sl
necessitam de processos de apoio ao PS que bustudmolar o sequenciamento da
execucao do projeto, de modo a torna-lo o mais wsthx possivel, dentro dos padrdes de

qualidade exigidos pela organizacdo publica (BRASM11a). A Figura 14 sintetiza a visao
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do ciclo de vida de um projeto no ambito dos prsagsiefinidos no PMBOK que podem ser
incorporados ou atuarem de forma complementar ataRfsganizacao.

Figura 14 - Viséo do ciclo de vida de projeto

Idéia
Entradas | Equipe de gerenciamento de projetos

|
Fases | INICIAL  INTERMEDIARIA

1 1 L L 1 1

1 | |

Saidas | Termo de Plano Aceitag@o
. abertura
do gerenciamento Declaracao Linha Aprovagao
de projetos U0 83000 de:Dee Progresso Entrega
Entrega "
¢ d
do projeto i

Fonte: PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE (2004).

A comunicacdo eficiente realizada entre os usualmscliente e os técnicos do
fornecedor, e mesmo entre os proprios técnicod,exdte as atividades mais desafiadoras em
um projeto de desenvolvimento de software (PRESSMAI06). Nesse sentido, sob enfoque
cognitivo, a existéncia de uma metodologia de gestid projetos facilita o processo de
comunicacao entre as partes (KHAN et al., 2011}kirAso uso de procedimentos para o
gerenciamento de projetos tem o potencial de awaneastprobabilidades de sucesso na sua

realizagdo contribuindo, assim, para o éxito degseo de terceirizacao.

5.3.4 Arquitetura de Software

Outro elemento cognitivo evidenciado durante a pieasgdocumental relaciona-se as
orientacdes disponibilizadas ao fornecedor solmaeira que os SI devem ser construidos e
mantidos, definindo entdo arquitetura de software em uso no ambiente da organizagcao
publica.

O conhecimento da arquitetura de um sistema permitielentificacdo de suas
propriedades mais importantes (BASS; CLEMENTS; KAXIN] 2003), auxiliando cliente e
fornecedor no estabelecimento do esforco necesg@ma a manutencdo evolutiva de
softwares (ROSES, 2007), bem como na construc@ovies projetos. A arquitetura pode ser
considerada a representacdo que permite a engermlgasgoftware analisar a efetividade do

projeto em satisfazer os seus requisitos. Considéiernativas arquiteturais em uma fase em
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que fazer modificagBes de projeto ainda é relatergenfacil potencializa a reducéo dos riscos
associados a construcédo do software (PRESSMAN,)2006

Para Pressman (2006), padrbes arquiteturais definesrestrutura global do software,
indicam o relacionamento entre subsistemas e coempes do software e definem as regras
para especificar o relacionamento entre os elemefttasses, pacotes, componentes,
subsistemas) da arquitetura. Esses elementos whefséilos arquiteturais que descrevem
categorias de sistemas que possuem: 1) um congstoomponentes (banco de dados,
modulos computacionais); 2) um conjunto de conestque viabiliza a comunicacao entre 0s
componentes; 3) regras que determinam como 0S c@nfEs S&o integrados para compor o
sistema; e 4) modelos semanticos, que descrevegmopsedades gerais do sistema (BASS;
CLEMENTS; KAZMAN, 2003).

Sommerville (2007) comenta que a esséncia de ujatprde software € a tomada de
decisdes sobre a organizacado l6gica do softwareseNgentido, o projeto de arquitetura € o
primeiro estagio no processo de projeto e reprasaniigacdo entre 0s processos de
engenharia de projeto e de requisitos. Bass €R@0D3) apresenta a arquitetura de sistemas
como o resultado de um conjunto de decisbes técmicde negdécios, sendo seu desenho
elaborado de acordo com o ambiente requerido parquetetura. Os autores discorrem sobre
a importancia da arquitetura, tendo em vista quarde o esforgco no desenvolvimento de
software, os requisitos explicitam apenas partepdagriedades desejadas, e esperadas, pelo
aplicativo. Isso se deve ao fato de que nem todasduisitos preocupam-se diretamente com
essas propriedades — que normalmente sdo atepéidaBS — e 0 ndo atendimento adequado
dessas propriedades podera resultar em um apticaim desempenho insatisfatério.

As vantagens de se projetar e documentar uma etupait de software sao
apresentadas por Bass et al. (2003):

* Base de comunicagao entretakeholders: a arquitetura de software representa
uma abstracdo de um sistema baseado em computaelgregmite o seu uso
como base de entendimento e comunicagao entre ésdasvolvidos no projeto;

* Fonte de visualizacdo do projetoa arquitetura de software destaca as primeiras
informacdes e decisbes sobre o desenho do sistem#e favorece a tomada de
decisao a respeito do projeto, influenciando ntbae desenvolvimento, entrega
e manutencao do software;

* Modelo de abstracao reutilizavel a arquitetura de software se constitui em um

modelo compreensivel sobre como o0 sistema estatwesilo e como seus
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elementos trabalham conjuntamente, sendo esse anddmhsferivel entre
sistemas;

S&o cinco as arquiteturas de sistemas mais utiiz6@RESSMAN, 2006), a saber: 1)
arquitetura centrada nos dados; 2) arquiteturdude tle dados; 3) arquitetura de chamada e
retorno; 4) arquitetura orientada a objetos; eélitetura em camadas.

A arquitetura centrada nos dados baseia-se naéegiatde um banco de dados
(arquivo, repositério ou SGBE) como componente principal, a partir do qual omaie
componentes irdo orbitar, extraindo desse banaades necessarios para o funcionamento

do sistema. A Figura 15 apresenta um exemploglatatura centrada nos dados.

Figura 15 - Arquitetura centrada nos dados

Software

Software Software

Software e — - Software

Software Y Software

Software

Fonte: Pressman (2006), adaptado pelo Autor.

A arquitetura de fluxo de dados tem sua estrutasedéda em filtros e tubos, onde os
filtros sdo os componentes de software, que se iwam (transmisséo de dados) com outros
componentes por meio de tubos. Cada componentalhiieallle forma independente dos
demais e é projetado para receber dados de uma ferproduzir dados de saida (para o
componente seguinte) de uma forma especifica. &spatetura € utilizada quando ha a
necessidade de transformacdo, ou manipulacdo, adssdde entrada em uma série de
componentes computacionais. A Figura 16 apresantanadelo da arquitetura de fluxo de

dados.

®1 Sistema de Gerenciamento de Banco de Dados.



Figura 16 - Arquitetura de fluxo de dados

Tubos
P M““‘x Filtro 2 Filtro
e b . (compoenente) "| {componente)
e " g
,, e
e Tl
&
ar . — v — -
Filtro Filtro Filtro Filtro
(componente) i {componente) i (componente) il (componente)
Filtro Filtro
(componente) "| {componente)

Fonte: Pressman (2006), adaptado pelo Autor.

A arquitetura de chamada e retorno tem como prha@aracteristica a facilidade de
modificagdo — ampliacdo — do sistema. Ela podeebdyorada sob o preceito “programa
principal/subprograma”, onde um programa princggbna certo nimero de componentes de
programas, que também podem acionar outros comfamen sob o preceito “chamada de
procedimentos remotos”, onde os componentes dorgray principal/subprograma séo
distribuidos entre varios computadores em uma eddgura 17 apresenta a arquitetura de

chamada e retorno na configuracao ‘programa phsipbprograma’.

Figura 17 - Arquitetura na configuracdo ‘programagpal/subprograma’

Programa Principal

—

Subprograma

Subprograma Subprograma Subprograma Subprograma

Fonte: Pressman (2006), adaptado pelo Autor.

Na arquitetura orientada a objetos, os componeigesm sistema encapsulam os
dados e as operacfes que devem ser aplicadas paigular os dados, sendo a comunicacao
e a coordenacdo entre os componentes obtida par decipassagem de mensagens. Os
processos de projetos orientados a objetos envolvgnmjeto de classes de objeto e os
relacionamentos entre essas classes, que definembjet®s do sistema e suas interacdes
(SOMMERVILLE, 2007). A Figura 18 ilustra uma artiira orientada a objetos.



Figura 18 - Arquitetura orientada a objetos

Objeto 1 Objeto 2 Objeto 5
Dados * Dados Dados
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Objeto 3 Ohbjeto 4 Objeto 6
Dados Dados Dados
Operagoes Operagoes Operagoes

Fonte: Sommerville (2007), adaptado pelo Autor.

A arquitetura em camadas, ilustrada na Figurat@®8, como estrutura bésica a
definicho de um numero predeterminado de camadae oa camada mais interior, 0s
componentes realizam a interface com o sistemaojpeal. A camada mais exterior possui
0S componentes que realizardo a interface com ariosuAs camadas intermediarias

fornecem os demais servigos que viabilizam o furameento da aplicagéo.

Figura 19 - Arquitetura em camadas

Camada de Interface
com o Usudrio

Componentes

Camada
Central

Fonte: Pressman (2006), adaptado pelo Autor.

O excerto extraido do edital INEP-011/2010 evideno estabelecimento da
arquitetura de software a ser seguida pelo forreceddstacando-se em negrito as expressdes
de maior relevancia:
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1. Introducéo

1.1. Finalidade

Este documento pretende apresentar vis@o geral das arquiteturas de sistemas
Java e PHP utilizadas no Inep Ele deve ser usado como umederéncia para
construcdo de novos sistemas fonte de consultas em relacdo ao padrdo de
arquitetura utilizada no Inep. O mesmo também dmreir como insumo para a
elaboracdo do documento de arquitetura do propetefato descrito na MGDS
(Metodologia de Gestédo e Desenvolvimento de Sistema

1.2. Escopo

O documento aplica-se aos sistemas do Inep (ddsa@o® internamente ou
externamente), em que as linguagens de prograrsag#ino Java e PHP.

1.3. Evolucédo deste guia Este guia foi construideebdo nas experiéncias dos
projetos anteriores do Inep e assim sendo podeees continuamente adequado /
adaptado conforme as licdes aprendidas e as ewsltiebnoldgicas que surgirem no
mercado.

2. Representacédo da Arquitetura

A arquitetura de um sistema é o alicerce onde sdaflo software. A partir dos
modelos, camadas, abstracdes e frameworks apréssrdasugeridos, o projetista e
o desenvolvedor do sistema tém uma visao geralicéé® conceitual da aplicacao
que sera construida. A arquitetura define, entteasucoisas, onde implementar
regras de negocios, onde e como persistir inforemedas tecnologias que devem
ser utlizadas. Cabe aos projetistas e desenvalesdadaptar os requisitos
funcionais do sistema as definigdes da arquitetura.

N&do faremos referéncia a projetos especificos,ug eu objetivo é definir uma
arquitetura geral de desenvolvimento Java e PHP.

N&o é raro ainda, que alguns projetos venham assitede mais camadas do que
as aqui descritas, mas essa decisao deve sgufedanente com a equipe técnica do
Inep, preferencialmente no inicio do projeto.

O Guia de Arquitetura sera divido em duas parssls elas:

Parte | — Arquitetura Java Web;

Parte Il — Arquitetura PHP.

3. Metas e Restricdes da Arquitetura

A arquitetura aqui definida, prima pela simplicidade e produtividade, fazendo
uso de tecnologias que permitam a criacdo de softves robustos, confiaveis e
de facil manutencéo.

Apesar das camadas descritas no documento, seresmivgis de serem
implementadas em varios frameworks, o frameworkomemdado para o
desenvolvimento das aplicac6es PHP é o Zend Frarkdwersao homologada pelo
Inep), tendo em vista a maturidade desse framenmrkeio empresarial.

Para aplicacBes Java acessadas via browser (&@&c&¢EB) deve ser utilizado o
MECSeam, framework do Inep para aplicacées WEBsdms no Framework Seam
(versdo homologada pelo Inep). Ainda nao possuimoms Framework para
desenvolvimento de aplicacdes Desktop, caso exigtana demanda para este tipo
de aplicacao, entre em contato com a equipe tédoi¢aep.

Por padréo, o Inep utiliza a versdo 1.6 do JavB)JE

No desenvolvimento de WebServices, o padréo e-8&wg ser respeitado, segue
link de referéncia deste padrdo: http://www.govetamonico.gov.br/acoes-e-
projetos/e-ping-padroes-deinteroperabilidade.

Assim, o estabelecimento de um projeto arquitetera o potencial de padronizar a
maneira como 0s softwares serdo construidos, baitdo positivamente para a melhoria da

qualidade dos produtos desenvolvidos.
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5.4 MODELO FINAL DA PESQUISA

5.4.1 Contratacdo do Desenvolvimento de Software

O modelo final de elementos proposto nesse estotiva auxiliar a contratacéo do
servico de desenvolvimento de software pela APFofacecer um arcabouco tedrico que
podera desempenhar papel complementar aos progedsneficiais em uso, como 0s
definidos na IN SLTI/MP n° 04/2010 e o Manual den€atacao de Solucbes de TI (MCTI).

Durante a analise do modelo de pesquisa por meipedquisa documental, foram
sugeridas alteracdes de nomenclatura para algwrseetos objetivando sua melhor
adequacdao ao vocabulario corrente no contextadts;bes publicas. Excecao realizada para
o elementoModelo de Precificacao alterado pard&agamento pelo Servigoem virtude
desse ultimo ser o modelo de remuneracdo evidendacante a pesquisa. A sintese das
novas denominagdes é apresentada no Quadro 16.

Quadro 16 — Sintese das altera¢g6es de nomenclatura

Denominacédo do Elemento
Modelo de Pesquisa ApOs a Pesquisa Documental
. Modelo de Fiscalizacao e
Auditorias .
Acompanhamento dos Servigos
Reputagéo Critérios de Habilitagdo Técnica
Acordos de Nivel de Servico Niveis Minimos de Sgnkxigidos
Modelo de Precificacéo Pagamento pelo Servico
Troca de Informagfes Transferéncia de Conhecimento

Assim, a partir dos resultados procedentes dasendé conteudo realizada nos editais
de contratacdo, que teve como referéncia iniciamadelo de pesquisa elaborado na
fundamentacéo teorica, foi possivel a composicamadelo de elementos institucionais para
a contratacdo do desenvolvimento de software ng Algbal é apresentado na Figura 20.
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Figura 20 - Modelo final de elementos instituci@nai
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Para facilitar a compreensdo do modelo final, flaberado um quadro-resumo

contendo a descricdo de cada elemento participgodelo, apresentado no Quadro 17.

Quadro 17 — Quadro-resumo do modelo de elemergtituicionais

Id Elemento Descricao

Modelo de Fiscalizacao e Descricao da maneira que o contratante realizamapecao €

R1 Acompanhamento dos Servicos | gestdo dos servigcos executados pelo fornecedor.

Apresentacdo das regras e condi¢gbes que permitemgo

R2 Contrato de Longo Prazo o .
prazo nos contratos administrativos.

Definicdo das regras e condi¢cdes que permitiraqraneiro
colocado da licitacéo firmar contrato com a Adntnaisdo. As
condicdes envolvem a comprovacao de qualificacdiarmio
dos atestados de capacidade técnica, certificagiiaigdo de
maturidade de processo, certificagbes dos profia@oque
estardo envolvidos na execucdo dos servicos, deutres.

R3 Critérios de Habilitacdo Técnica

Descri¢cdo dos acordos de nivel de servico (ANSHervice

R4 Niveis Minimos de Servigos Level Agreement§SLA) que servirdo de pardmentro para a
Exigidos afericdo de desempenho e qualidade dos servichizades e
dos produtos recebidos pelo fornecedor.
R5 Pagamento pelo Servigo Tipificacdo da formardeificacao.

Definicho do roteiro para a execucdo dos servicos
R6 Modelo de Prestagéo dos Servigossequenciamento das atividades, fazendo-se refaréaoi
Processo de Software da organizacgéo.

Caracterizacdo dos instrumentos de comunicacacgAaik
linguagem e demais aspectos que envolvem a reldighde-
fornecedor e as trocas de informacdes entre asspantluindg
atividades como transferéncia de conhecimento. cont

N1 Transferéncia de Conhecimentos
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Id Elemento Descricao

Estabelecimento dos modelos de melhores préaticasrem

N2 Normas de Qualidade ; ~ .
seguidos durante a execucdo dos servicos.

Estabelecimento da unidade matematica para quamtifh
esforco dispendido na realizacdo de um produtooftevare
C1 Métricas de Esforco (desenvolvimento) ou na execucdo de um seryico
(manutencdo), proporcionando valores objetivos para
remuneracéo ao fornecedor.

Estabelecimento de um cédigo de linguagem comura par
c2 Especificacdo de Requisitos exercicio da comunicacéo entre cliente e fornecedd@mbito
de um projeto de software.

c3 Metodologia de Gestio de Projets SDef|n|<;f';10 dos proced[mentos gue serdo utlizadosa pa
gerenciamento dos projetos de software.

Definigdo do padréo arquitetural que devera sérzatio como

ca Arquitetura de Software estrutura para a constru¢éo dos Sistemas de Inféioma

Legenda: R — Reguladora; N — Normativa; C — Cogaiti

5.4.2 Hipdteses ldentificadas na Pesquisa Documental

O conhecimento produzido a partir das analisesodeeado, realizadas nos editais de
contratacdo do servico de desenvolvimento de smfwaovocou a geracdo de hipoteses
envolvendo os elementos reguladores, normativageittvos identificados no modelo final.
Essas hipdteses tém por base possiveis correlagiies os elementos — percebidas por
inferéncia durante a estruturacédo das evidéncibem,como o desdobramento ou evolucao
de um elemento em particular. Caso as hipotesemsanfirmadas, podem agregar valor ao
estender os beneficios resultantes do modelo fiah) como auxiliar na identificacdo de
novos elementos. No entanto, a validacdo dess&$ebgs se encontra fora do escopo do

presente trabalho.

5.4.2.1 Hipotese 1

Considerando que os Niveis Minimos de Servico EriINMSE) exercem papel
fundamental nas acdes de fiscalizagdo por meio rdeirpento de parametros objetivos
(indicadores), que serdo empregados na aferic@ualalade dos servicos e no desempenho
do fornecedor; que o excerto apresentado a segxiraido do edital ABIN-132/2011

evidencia, conforme destaque em negrito, o usoM8MR para avaliacdo da qualidade:
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9.1.1 Visando avaliar a qualidade e prazos dos servicos prestados a
CONTRATANTE pela CONTRATADA, sera estabelecida upmditica de NMSEs

e respectivos indicadores, que contemple as expectalo CONTRATANTE em
relacdo aos servicos contratados.

E que de acordo com Nomura (2008), a garantia didaue dos softwares construidos por
terceiros pode ser promovida e alcancada por meicedisdes e auditorias nas solugcdes
desenvolvidas, além da utilizacdo de ANS e indicegl@le projetos, elabora-se a primeira
hipéteseOs Niveis Minimos de Servi¢o Exigidos séo indutorem qualidade dos servicos

e produtos recebidos em uma operagao de terceirizag

5.4.2.2 Hipotese 2

Tendo em vista que a transferéncia de conhecimegém prevista no Modelo de
Contratacdo de Solugbes de TI (MCTI), cujo objetiponcipal é a diminuicdo da
dependéncia estratégica do cliente com o forneggdera metodologia de gestéo de projetos
permite o controle da execucdo e o gerenciamensoddsersas fases que compdem a
construcdo de um software, além do compartilhamgatoformacdes por intermédio de uma
linguagem padronizada; que o excerto do edital IN©OR1/2011, apresentado a seguir,
evidencia a relacdo entre a transferéncia de conbato e a MDS da organizacéo, conforme

destaque em negrito:

13.2. A transferéncia de conhecimentpno uso das solu¢cBes desenvolvidas pela
CONTRATADA, deverd ser viabilizada, sem ©6nus adigis para o0
CONTRATANTE, conforme Plano de Transferéncia de l@&mmento fornecido
pela CONTRATADA durante a Fase de Transicdo aol fifea OS, em eventos
especificos de transferéncia de conhecimento, neref@lmente em ambiente
disponibilizado pela CONTRATADA, e baseado em doentos técnicos e/ou
manuais especificos da solugédo desenvolredpeitando o constante na MDS do
Incra. O cronograma e horéarios dos eventos deverdo regiamente aprovados
pelo CONTRATANTE.

E que a MDS contém elementos que possibilitam @&geke projetos de software, efetua-se a
segunda hipétese metodologia de gestao de projetos favorece a ceta e ininterrupta
transferéncia de conhecimento em um projeto de sefare.

5.4.2.3 Hipotese 3

Partindo-se do principio que os critérios de hi@gio técnica definem as exigéncias

de demonstracdo formal da capacidade do fornecesloealizacdo dos servicos a serem
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contratados pela organizagdo publica; que os dtestde capacidade técnica possibilitam
comprovar a execucdo de servicos similares em owientes, com o mesmo padrao de
qualidade exigido na contratacdo; que o excertcedital RFB-022/2011, apresentado a
seguir, evidencia a utilizacdo dos atestados cammod de garantir a qualidade dos servicos e

produtos do fornecedor, conforme destaque em pegrit

7.2.1.1 A Contratada devera comprovar que posstiifiCado de Maturidade de
Processos Capability Maturity Model (CMM) nivel 3u superior, Capability
Maturity Model Integrator (CMMI) nivel 3 ou superjou certificado do Programa
de Melhoria de Processo do Software Brasileiro (ABPSnivel “C” ou superior,
vigente e expedido por instituicdo devidamente ificatla e autorizada para este
fim. Esse documento devera ser entregue na faseab#itacdo do processo
licitatério.

[...]

7.2.1.3 A Contratante pretende assegurar que a qualidade do servicos e
produtos entregues atenda aos requisitos por elatabelecidos e utilizados
exigindo que o processo padrdo de desenvolvimemtsotiware da Prestadora de
Servico inclua processos de geréncia e de engenldari software integrados
perfazendo um conjunto coerente e consistente. Atr@@ada que possui uma
padronizacdo de seus processos explorara préaficages de engenharia, trazendo
beneficios na qualidade dos processos, produtelviess entregues.

Formula-se a terceira hipéteses atestados de capacidade técnica implicam na qgiglde
do desenvolvimento de software realizado pelo comrtiado.

5.4.2.4 Hipotese 4

Considerando-se que um dos fatores criticos dessocem uma operacdo de
terceirizacdo € a correta formagdo e gestdo deioalEmento entre cliente e fornecedor
(WADHWA; RAVINDRAN, 2007; HIRSCHHEIM et al., 2009)que as interacbes entre o
cliente e o fornecedor dependem de fatores intargyigue ndo podem ser facilmente
incorporados em um contrato (ROSES, 2007); que ssilpbdade do longo prazo nos
contratos administrativos tem objetivo predominar@ete econdmico ao fomentar uma
contratacdo com os melhores precos e condi¢cdesapAdiministracdo; e que o modelo de
fiscalizacdo e acompanhamento dos servicos desaswaxdes de verificagcdo continua de
aderéncia dos servicos realizados pelo fornecedar os requisitos especificados em
contrato, elabora-se a quarta hipGtes2: longo prazo em uma contratacdo do

desenvolvimento de software induz na qualidade de&lacionamento cliente-fornecedor.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo tratou da elaboracdo de um modeloeameeatos institucionais para a
contratacdo do desenvolvimento de software, no tanta terceirizacdo de Tl na APF. A
consecucao do trabalho teve por base o modelo siguiga definido na fundamentacéo
tedrica e posterior pesquisa documental realizadaeditais de contratacdo desse servico. A
seguir, serdo apresentadas as conclusdes, asuoaies do estudo, as suas limitacOes e as

indicacOes de pesquisas futuras.

6.1 CONCLUSOES

A gquestado definida como norteadora desse estudguei elementos institucionais
devem fazer parte de um processo de contratacdo @ervico de desenvolvimento de
software pela APF?Justificou-se a pesquisa expondo a ruptura do imat#econtratacdo de
solucbes de Tl no Setor Publico, em razdo das qagdies das Instrucdes Normativas
SLTI/MP n° 04/2008 e n°® 04/2010, juntamente conorapexidade da contratacdo e gestéo
dos servigos relacionados ao desenvolvimento dea@ e a auséncia de estudos cientificos
que pudessem langar luz a nova realidade da teegg#p de Tl vivida pelas organizacdes
publicas.

A pergunta foi inicialmente respondida mediantemgosicdo de um modelo inicial
de elementos construido sob os pilares da perspetorica institucional, resultante das
acoes empreendidas durante a elaboracdo da funtig@enedrica; e totalmente atendida ao
longo da realizagdo da pesquisa documental — atgualpor base o modelo de elementos
inicial —, que auxiliou na identificacdo de novésngentos ndo previstos no modelo tedrico. O
uso da teoria institucional como arcabouco tedpaca a estruturacdo dos elementos foi
necessario tendo em vista a sua premissa orgamizdae legitimar as acdes dos gestores
publicos, sendo bastante Util para organizacfasstites a forte controle externo.

A descricdo do arcabouco normativo-legal brasilgjoe regulamenta e conduz as
contratacbes do servico de desenvolvimento de amdtwia APF — primeiro objetivo
especifico — langou luz a realidade juridica viveda pelos 6rgdos publicos mediante a
apresentacao das principais leis e normas, bem danjorisprudéncia do TCU, que devem
ser consideradas em uma licitacao realizada no patdico. A apresentacao dos principais
temas relacionados a uma operacdo de terceirizdgadl, como 0s principais arranjos,

justificativa econdmica, riscos associados e gesid@orelacionamento cliente-fornecedor
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também colaboraram para a melhor compreensdo d& tqoe guia as operacdes de
terceirizacao.

Para o atingimento dos objetivos especificos quagartr da identificacdo dos
elementos reguladores, normativos e cognitivos,nixessario recorrer as dimensdes da
perspectiva tedrica institucional caracterizadag @wott (2001), que permitiram o
entendimento das caracteristicas de cada dimens&ee papel como legitimadora das agbes
realizadas no ambito das organizacfes publicas. lia@@ na teoria institucional, o modelo de
Roses (2007) disponibilizou o conjunto de elememtessucesso a formacdo da parceria
estratégica na terceirizacdo da TI, que proporcioimsumo cientifico preliminar para a
composicdo do modelo de pesquisa. O modelo finakldmentos, oriundo da pesquisa
documental, explicita o conjunto de elementos m@Edpries, normativos e cognitivos que
refletem a realidade das contratacfes do servigdedenvolvimento de software realizadas
pelos 6rgaos publicos.

Por fim, a estruturacdo das evidéncias, oriundaseddais de contratacdo do servico
de desenvolvimento de software, possibilitou a aiaffio de quatro hipoteses — ultimo
objetivo especifico — que sugerem possiveis reta@idre os elementos, bem como a
evolucdo de um elemento especifico no contextadseace efeito no relacionamento cliente-

fornecedor e na qualidade dos servicos realizadesabidos.

6.2 CONTRIBUICOES

As contribuicbes proporcionadas pelo presente espatlem ser consideradas de
ordem tedrica e pratica. A caracteristica tedraside no acréscimo de conhecimento com
viés cientifico sobre os desdobramentos provocawosAPF apds a publicacdo da IN
SLTI/MP n° 04/2008. Nesse sentido, 0 modelo de ehos institucionais, elaborado para a
contratacdo do servico de desenvolvimento de sodfweontribui & teoria mediante a
aplicacdo de conteudo multidisciplinar para compulee os diversos vetores de informacao
gque compdem o contexto das operacdes de tercé@ioizag setor publico, e ndo somente do
campo juridico — considerando as restricdes impgé&do direito publico as organizacdes da
APF.

O emprego da teoria institucional como estruturecitnal do modelo de elementos
também contribui por potencializar as acdes de gawvea, tendo em vista a influéncia das

dimensdes reguladoras, normativas e cognitivasotidi@no funcional dos 6rgaos publicos
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sujeitos a regulagcdo externa necessitando, assimréalicas homogéneas que promovam e
justifiquem suas ac¢des junto aos érgaos de controle
Para isso, o modelo elaborado no presente estudivibeo de forma pratica ao

proporcionar um ferramental complementar a pamirqdal serd possivel reconhecer, de
maneira mais apropriada, os temas fundamentaieemdeatados durante o planejamento de
uma operacgdo de terceirizacdo, bem como de suzagid, incluindo os principais topicos a
serem referenciados durante a elaboracéo do tezmef@léncia para a contratacdo do servico
de desenvolvimento de software. A estruturacao watigdesses editais podera proporcionar

mais seguranga durante o processo de contratalgigestdo dos servigos.

6.3 LIMITACOES

Tendo em vista que foram utilizados, como insumpekxuisa e fonte de evidéncias,
somente os editais de contratagdo do servigco dmdelsimento de software elaborados por
orgaos do Poder Executivo, ficam preliminarmentstrites a esse Poder os beneficios
oriundos do uso do modelo final de elementos, denando-se que os Poderes Legislativo e
Judiciario ndo estdo vinculados as obrigacfes gigevinas IN SLTI/MP n° 04/2008 e n°
04/2010.

Além disso, foram escolhidos exclusivamente osaedélaborados a partir de Janeiro
de 2009, coincidindo intencionalmente com a vigérda IN SLTI/MP n° 04/2008. Nesse
sentido, é importante considerar a possivel desamagio do conteudo dos editais com as
orientacbes preconizadas pela referida IN, compiemde a correta identificacdo dos

elementos institucionais e causando, assim, undédéscompletude a pesquisa.

6.4 PROPOSTA DE PESQUISAS FUTURAS

O modelo final de elementos institucionais, asesig conceituais realizadas na
fundamentacéo tedrica, o referencial bibliografidentre as demais informacgdes integrantes
desse estudo, podem ser utilizados como pontortldgpara futuras pesquisas envolvendo a
contratacdo do servico de desenvolvimento de sodtwa novo contexto juridico-normativo
brasileiro. Como primeira sugestdo de trabalhoyvaiatdo do nivel de efetividade das
contratacOes realizadas ap0s a publicacdo da INI/IMETn° 04/2008 — principalmente
daquelas cujos editais foram utilizadas como fatgeevidéncia — poderia contribuir para

analisar os impactos provocados na APF com as megaas definidas na IN, verificando nas
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evidéncias coletadas as possiveis causas de @sunessas contratacdes.

O segundo trabalho esta relacionado a fendmenavatolee ap6s a composicdo do
modelo final, onde foi possivel presumir que osnelletos reguladores e normativos possam
ser utilizados nas demais contratacbes de TI, e s@wente nas relacionadas ao
desenvolvimento de software. Esse fenbmeno teize@ggprocedentes da natureza altamente
regulamentada dos 6rgdos publicos, onde o ambdgtmizacional € controlado por uma
matriz de leis e normas que dirigem as atividadpseedimentos internos, tendo influéncia
direta na conduta de gestdo e na maneira comonsatagdes publicas sdo planejadas e
realizadas. Assim, os elemento®delo de fiscalizacdo e acompanhamento dos sengco
contratos de longo prazo critérios de habilitacdo técnica niveis minimos de servigos
exigidos pagamento pelo servicomodelo de prestacdo dos servigpsransferéncia de
conhecimentoe normas de qualidadeseriam passiveis de comprovacao da relevancia as
demais contratacOes de solugbes de Tl. Essa coagdo\poderia ser realizada por meio de
andlise de conteudo em editais para contratacaouttes servicos nao relacionados com
software, bem como pesquisarvey com os gestores das areas de Tl das organizacbes
publicas.

O terceiro trabalho teria como base um estudo ge emn uma contratacao realizada
utilizando-se o modelo final de elementos propossse estudo. Nesse sentido, poderia ser
verificado grau de utilidade dos elementos em uso @ncreto. O quarto trabalho estaria
relacionado ao elemento normativormas de qualidade ao verificar se os modelos CMMI
e MPS.BR verdadeiramente proporcionam vantageratégica, baseada na expectativa de
produtos de melhor qualidade, nas contratagbeizadak pela APF.

Finalmente, o quinto trabalho teria como ponto pdetida a publicagdo da IN
SLTI/MP n° 02/2012, que restringe as regras prasisa IN SLTI/MP n° 04/2010 somente as
contratacdes cujos valores sejam superiores a RR@00, ao analisar a aplicabilidade do
modelo final da pesquisa nas operagfes de temgiidzcujo nivel de complexidade seja,

hipoteticamente, menor em virtude dos seus vaforasceiros.
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