&
PROFIAP

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE RONDONIA
NUCLEO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS (NUCSA)
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA
REDE NACIONAL - PROFIAP

FELIPE ALEXANDRE SOUZA DA SILVA

CONTRIBUICOES PARA A GESTAO DE OBRAS PUBLICAS DE UMA
SECRETARIA ESTADUAL DA REGIAO NORTE DO PAIS, A LUZ DOS
PRINCIPIOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

PORTO VELHO - RONDONIA
2023



FELIPE ALEXANDRE SOUZA DA SILVA

CONTRIBUICOES PARA A GESTAO DE OBRAS PUBLICAS DE UMA
SECRETARIA ESTADUAL DA REGIAO NORTE DO PAIS, A LUZ DOS
PRINCIPIOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Dissertacdo de mestrado apresentada ao
Programa de Poés-graduacdo Mestrado
Profissional em Administracdo Publica em
Rede Nacional da Fundacdo Universidade
Federal de Rond6nia— PROFIAP/UNIR como
requisito para obtencdo do titulo de Mestre

em Administracdo Publica.

Orientadora: Profa. Marlene Valério dos Santos

Arenas, Dra.

PORTO VELHO - RONDONIA
2023



Catalogacao da Publicacdo na Fonte
Fundacédo Universidade Federal de Rondonia - UNIR

S586¢ Silva, Felipe Alexandre Souza da.

Contribuicdes para a gestao de obras publicas de uma secretaria
estadual da regido norte do pais, a luz dos principios de
gerenciamento de projetos / Felipe Alexandre Souza da Silva. - Porto
Velho, 2023.

215 f.:il.
Orientadora: Prof.a Dr.a Marlene Valério dos Santos Arenas.

Dissertacdo (Mestrado). Programa de Pds-Graduacédo Mestrado
Profissional em Administracéo Publica - PROFIAP. Nucleo de Ciéncias
Sociais Aplicadas. Fundacao Universidade Federal de Rondonia.

1. Obras publicas. 2. Gerenciamento de projetos. 3. Lei de licitacdes.
I. Arenas, Marlene Valério dos Santos. Il. Titulo.

Biblioteca Central CDU 351.71(043.3)

Bibliotecario(a) Marcelo Garcia Cardoso CRB-11/1080



D&12/2023, 08:28 EENUNIR - 1473377 - Ata de Dissertacio

MINISTERIO DA EDUCACAQ
FUNDAGAD UNIVERSIDADE FEDERAL DE RONDONIA
MESTRADO PROFISSIOMAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA

ATA DE DISSERTACAQ
ATA M°. 070

ATA DE SESSAD PUBLICA DE APRESENTACAD E DEFESA DE DISSERTACAD DO PROGRAMA DE POS-GRADUACAD
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA EM REDE (PROFIAP)

MESTRANDO(A): FELIPE ALEXANDRE SOUZA DA SILVA
INICIOU O CURSO EM: 03/05/2021

Mo sexto dia do més de setembro de dois mil e vinte e trés, as 15h00min, em sala virtual no Google Meet,
foi realizada a sessdo publica de apresentacio e defesa de dissertagdo do(a) mestrando(a) FELIPE
ALEXANDRE SOUZA DA SILVA, como requisito final para a obtengo do titulo de Mestre em Administragao
Piblica, nos termos do Capitule V do Regimento Geral do Programa. A Comiss3o Examinadora, designada
pelo Colegiado do Curso, foi composta pelos seguintes membros: Profa. Dra. MARLENE VALERIO DOS
SANTOS ARENAS (Orientadora - PROFIAP-UNIR); Profa. Dra. ROSALIA MARIA PASS0S DA SILVA (Membro
interno — PROFIAP-UNIR); Prof. Dr. PAULO ROBERTO RODRIGUES DE SOUZA (Membro interno da Rede
PROFIAP-UMIFAL/MG); Prof. Dr. JOSE LINDENBERG JULIAD XAVIER FILHO (Membro Externo -UFPE). Sob a
presidéncia do(a) primeiro(a), para julgamento da dissertagio intitulada: "CONTRIBUICOES PARA A
GESTAD DE OBRAS PUBLICAS DE UMA SECRETARIA ESTADUAL DA REGIAO NORTE DO PAIS, A LUZ DOS
PRINCIPIOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS”. Apds a explanacdo, observacio, argiicio e
recomendacdo a Comissdo, considerou a dissertacao:

(X ) APROVADQ, devendo ofa) candidato(a) entregar a versdo final no prazo maximo de 60 dias,

[ ) APROVAGAD COMDICIONAL, devendo ofa) candidato(a) satisfazer, no prazo maximo de 60 dias, as
exigéncias listadas agui

Recomendacdes de alteracdo de titulo: [ ) Nao({ ) Sim
{ ) REPROVADO

Nada mais havendo a tratar, foi encerrada a sessdo e para constar foi lavrada a presente ATA, que vai
assinada pelos membros da Comissdo Examinadora e pelo candidato.

Profa. Dra. MARLENE VALERIO DOS SANTOS AREMNAS (Orientadora — PROFIAP-UNIR)
Profa. Dra. ROSALIA MARIA PASSOS DA SILVA (Membro interno — PROFLAP-UNIR)
Prof. Dr. PAULO ROBERTO RODRIGUES DE SOUZA (Membro interno da Rede PROFIAP-UNIFAL/MG)
Prof. Dr. JOSE LINDENBERG JULIAD XAVIER FILHO (Membro Externo -UFPE)
Alunola) FELIPE ALEXANDRE SOUZA DA SILVA (Mestrando(a) — PROFIAP/UNIR)
e
Seil | Documento assinado eletronicamente por ROSALIA MARIA PASS0S DA SILVA, Docente, em
. ﬁ 06/09/2023, as 18:01, conforme horario oficial de Brasilia, com fundamenta no art, 62, § 12, do

assinatura

betrdnica Decreto n® 8.539, de 8 de outubro de 2015.

—
Seil | Documento assinado eletronicamente por Paulo Roberto Rodrigues de Souza, Usudrio Externo, em
d ﬁ 06/08/2023, as 18:02, conforme hordrio oficial de Brasilia, com fundamenta no art. 62, § 19, do

assinatura

Slotrbnicn Decreto n® 8,539, de 8 de outubre de 2013,
—ee
‘I | Documento assinado eletronicamente por MARLENE VALERIO DOS SANTOS ARENAS, Presidente da

ﬁg!:‘ ﬁ Comissdo, e 06/09/2023, &5 18:05, conforme hordrio oficial de Brasilia, com fundamento no art. 62,
eletrnics § 18, do Decreto ne 8,539, de & de outubro de 2015.
r———
Seil __ | Documento assinado eletronicamente por Jose Lindenberg Julidio Xavier Filho, Usudrio Externo, em
- ﬁ 06,/09/2023, 45 18:13, conforme hordrio oficial de Brasilia, com fundamento no art. 62, § 12, do

assinatury

eletrbnica Decrato n® §.539, de 8 de outubro de 2015,

R
Seil . Documento assinado eletronicamente por Felipe Alexandre Souza da Silva, Usudrio Externo, em
i [i] 06/09/2023, as 18:44, conforme hordrio oficial de Brasilia, com fundamento no art. 62, § 12, do

assinatury

ehetrbnica Decrato n® 8.539, de 8 de outubro de 2015,

oo

! E-» A autenticidade deste documento pode ser conferida no site
it http:/fsei.unirbrfsel/controladar axterno.php?
: irj pao_acessg_externo=0, informandao o codigo verificador 1473377 &

i o codigo CRC D1BDIBES.

Referénca: Processo n? 23118.009533/2022-64 SEI n 1473377



Dedico este trabalho a minha esposa,
amiga, confidente e parceira de todas as
horas pela companhia diaria que me
ilumina e me d& forcas para superar 0s
desafios que surgem. Aos meus filhos
Tiago Irineu e Maria Luisa por serem uma
fonte de inspiracdo inesgotavel que me
ajuda a encontrar e oferecer o melhor de
mim em todos 0s aspectos da minha vida.
A0S meus pais e, em especial, “maes” que
sempre me apoiaram e me ampararam nos
momentos de maior fragilidade.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus pela saude e disposicao para estudar e, assim, conseguir realizar
0 sonho de cursar uma pés-graduacéo stricto sensu.

A minha familia pela paciéncia, compreensio e pelo apoio dado para que pudesse
cumprir com este objetivo.

A minha orientadora, professora Dra. Marlene Valério dos Santos Arenas, a quem
tenho muito respeito e admiragao profissional e pessoal, pelos ensinamentos e auxilio,
principalmente nas horas que tive maior dificuldade.

A Universidade Federal de Rondénia por possibilitar o0 meu desenvolvimento
profissional com a oferta do curso de graduacéo e, agora, mestrado, os quais tive 0
privilégio de cursar.

Ao Programa de mestrado profissional em Administracao Publica por promover um
curso relevante para toda a sociedade e que muito tem contribuido com o
aprimoramento da gestéo publica.

Por fim, aos meus colegas de turma (Fernando, Augusto, Fred, Keise, Zenaide,
Bruna, Maenia, entre outros) pela agradavel convivéncia no periodo do curso e por
me ajudarem a realizar os trabalhos e atividades passadas em sala de aula, através

de esclarecimentos e troca de conhecimento.



SILVA, Felipe Alexandre Souza da. Contribuices para a gestdo de obras publicas de
uma Secretaria Estadual da regido norte do pais, a luz dos principios de
gerenciamento de projetos. Dissertacdo de Mestrado, 213 p. Programa de Mestrado
Profissional em Administracdo Publica — PROFIAP. Universidade Federal de
Rondonia. Porto Velho, 2023.

RESUMO

Este trabalho buscou analisar as praticas adotadas por uma Secretaria Estadual para
a realizacdo de obras publicas sob a 6tica dos principios contidos nas metodologias
de gerenciamento de projetos. Trata-se de uma pesquisa exploratoria, com aplicacdo
de trés diferentes instrumentos de coleta de dados, elaborados de acordo com as
etapas do processo de contratacdo de obras publicas: fase de desenvolvimento de
estudos iniciais e projetos de engenharia e arquitetura; fase de elaboracao do projeto
basico e fase de fiscalizacéo contratual. A pesquisa contou com a participacéo de 64
respondentes de um grupo de 70 colaboradores e os resultados indicaram que boa
parte das praticas estdo de alguma forma inseridas nos processos do O0rgao, mas
precisam de maior desenvolvimento para serem consideradas plenamente
implementadas e favorecerem um maior indice de sucesso dos projetos publicos
desenvolvidos na organizacdo. Dentre os fatores que contribuem para que haja
alguma adeséo aos principios de gestdo de projetos, destacam-se 0s instrumentos
exigidos pela Lei de Licitacdes e que contribuem para uma boa gestao contratual,
como estudos iniciais, controle de cronograma, projetos detalhados e realizacdo de
recebimento de servicos de forma criteriosa. Alguns pontos de melhoria foram
identificados na Secretaria, como 0 excesso de contratos para serem fiscalizados
pelos servidores disponiveis, o0 que pode prejudicar a qualidade do trabalho e impactar
indiretamente a obra, além da necessidade de um melhor controle do descarte de
residuos solidos, maior niumero de inspecfes das obras, melhoria da gestao de riscos
e a disseminacdo do uso do BIM no desenvolvimento de projetos. Por fim, foi
elaborado um produto técnico tecnoldgico, que consiste em uma cartilha orientativa
intitulada “Praticas recomendadas de gerenciamento de projetos para obras publicas”,
gue visa orientar gestores e técnicos na implementacdo de métodos de trabalho
alinhados com as recomendacfes dos guias de gerenciamento de projetos e, dessa
forma, contribuir com estes empreendimentos.

Palavras-chave: Obras Publicas; Gerenciamento de Projetos; Lei de Licitacdes.



SILVA, Felipe Alexandre Souza da. Contributions to the management of public works by a
State Secretariat in the northern region of the country, in the light of project management
principles. Master's Dissertation, 213 p. Professional Master's Program in Public
Administration — PROFIAP. Federal University of Rondonia. Porto Velho, 2023.

ABSTRACT

This work sought to analyze the practices adopted by a State Secretariat from the
perspective of the principles contained in project management methodologies. It is an
exploratory research, with the application of three different data collection instruments,
elaborated according to the stage of the public works contracting process: phase of
elaboration of initial studies and engineering and architecture projects; preparation
phase of the basic project and contractual inspection phase. The survey had the
participation of 64 respondents from a group of 70 employees and the results indicated
that a good part of the practices are somehow inserted in the body's processes, but
need further development in order to be considered fully implemented, favoring a
higher success rate of public projects developed in the organization. Among the factors
that contribute to there being some adherence to project management principles, the
instruments required by the Bidding Law stand out and that contribute to good
contractual management, such as initial studies, schedule control, detailed projects
and the performance of receiving services in a judicious manner. Improvement points
were identified in the Secretariat, such as the excess of contracts for civil servants who
act as inspectors, which can impair the quality of their work and indirectly impact the
work, in addition to the need for better control of the disposal of solid waste, a greater
number of inspections of works, improvement of risk management and the
dissemination of the use of BIM in the development of projects. Finally, a technological
technical product was elaborated, which consists of an orientation booklet entitled
‘Recommended project management practices for public works”, which aims to guide
managers and technicians in the implementation of work methodologies aligned with
the recommendations of the project management guides, in order to contribute to such
undertakings

Keywords: Public Works; Project management; Bidding Law.
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1. INTRODUCAO

As dimens@es continentais do territério brasileiro, assim como a sua localizacédo
tropical, privilegiam o pais com o acesso a diversos recursos que lhe colocam em uma
posicdo estratégica dentro do cenario econdmico mundial. Um grande desafio
enfrentado, entretanto, € a necessidade de uma infraestrutura adequada que
proporcione a qualidade de vida de sua populagédo e permita uma logistica eficiente
para o desenvolvimento e escoamento dos seus produtos.

Essas dificuldades sao retratadas em diversos estudos que mostram a posicao
de desvantagem da infraestrutura brasileira em relacéo a outras nacdes. O relatério
global de competitividade apresentado em 2019 no Férum Econdmico Mundial
(SCHWAB, 2019), por exemplo, classificou o Pais na posi¢cdo 712 de competitividade
entre nacdes. Mais precisamente no Pilar de Infraestrutura a sua posi¢ao piorou para
78° lugar, posicdo esta incompativel com uma economia que figura entre as 10
maiores do mundo.

No quesito saneamento basico, a Pesquisa Nacional de Saneamento Basico
para o ano de 2017, realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), indicou que cerca de 35 milhdes de brasileiros ndo tém acesso a agua tratada
e metade da populacéo néo dispde de acesso aos servicos de agua e esgoto. No que
diz respeito a moradia, de acordo com os dados revisados pela Fundacdo Joédo
Pinheiro, ano base de 2019, o déficit habitacional em todo o Brasil foi de 5,8 milhdes
de moradias, impactando em especial as familias que vivem com até trés salarios-
minimos.

As perdas ocasionadas pela deficiéncia em infraestrutura sdo enormes e muitas
das quais imensuraveis, sobretudo quando envolvem necessidades basicas de sua
populacdo como: saude, educacao e moradia. No setor produtivo, as tarifas de energia
mais altas em funcdo das limitacbes do setor energético, as dificuldades de
escoamento da producgdo, o custo elevado e perdas no transporte de cargas, minam

a competitividade brasileira no mercado mundial.
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Segundo a pesquisa de 2019 realizada pela consultoria Inter. B, o Brasil precisa
investir em média 4,15% do seu Produto Interno Bruto (PIB) por aproximadamente
duas décadas para poder conseguir modernizar a sua infraestrutura adequadamente.
Entretanto, pelo menos desde 2014 esse indice ndo tem chegado a 2%, tendo a
participacdo publica contribuido em média com apenas 0,6% do PIB. Apesar de o
percentual de investimento dos Ultimos anos estar em um patamar proéximo a de
nacdes desenvolvidas, como Estados Unidos, Italia e Franca, esse montante ndo se
mostra suficiente para compensar o déficit de estoque de capital da infraestrutura do
Pais.

Em um contexto de limitacdo da capacidade de investimentos brasileira em
meio a grave crise fiscal do setor publico, dos problemas orcamentarios e das
dificuldades atravessadas pela economia mundial, que ainda se recupera dos efeitos
da pandemia iniciada em 2020, € imprescindivel que os recursos disponiveis, sejam
bem aplicados e tragam ganhos relevantes para a sociedade e para o
desenvolvimento econémico da nacgéao.

Os investimentos do Governo em infraestrutura se materializam por meio de
suas obras publicas. Infelizmente, boa parte dos recursos destinados as obras
publicas acabam nao gerando o valor social esperado, pois, muitas sequer s&o
concluidas, enquanto outras sao subutilizadas, a exemplo do Hospital Luiz Olegario
Silva, no Estado da Paraiba, que passou mais de dois anos apds sua inauguracao
sem entrar em operacdo (HOSPITAL, 2022) e de uma ponte construida em Sao Bento
do Sul, em Santa Catarina, ha mais de 10 anos que nunca foi utilizada (FARIAS,
2020).

Em um estudo elaborado pela Confederacdo Nacional dos Municipios (CNM),
foi mensurada a existéncia de 6.392 obras paradas no Brasil de 2012 a 2021, o que
representa um aprisionamento de recursos da ordem de 9,3 bilhdes de reais. Essa
realidade compromete ainda mais a melhoria da infraestrutura nacional que, além de
nao ter a qualidade desejada, dispde de poucos recursos para o seu desenvolvimento,
impactando negativamente a sociedade como um todo.

A realizacdo das obras publicas € regida por normativos proprios que
regulamentam a sua contratagcdo por meio de licitagbes publicas, as quais devem
assegurar a igualdade de condigdes a todos os concorrentes e estabelecer clausulas
gue determinem as obrigacdes de pagamento e execucao (BRASIL, 1988). Estes

normativos constam na Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos, Lei n® 14.133
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de 2021, que veio substituir a Lei n® 8.666 de 1993 e outros regramentos, a exemplo
da Lei do Pregéo (Lei n® 10.520) e Lei Regime Diferenciado de Contratacao (Lei n°
12.462).

Dessa forma, a qualidade de realizacdo desses investimentos publicos além de
uma analise politica, envolve a realizacdo de estudos técnicos, orcamentarios e a
observacéo de requisitos legais impostos pelas leis vigentes. A associagdo desses
diversos fatores impde, portanto, um desafio adicional na consecucao dos projetos
voltados para o desenvolvimento da infraestrutura brasileira, demandando uma
estrutura de gestdo administrativa competente e profissionalizada de modo a

assegurar o sucesso desses empreendimentos.

1.1. Problematizacéao

A aplicacdo dos recursos no ambito da administracdo publica ndo pode ser feita
de maneira arbitraria pelo gestor publico. H4 uma série de principios e dispositivos
legais que devem ser observados a bem dos interesses da nacdo. Uma das formas
de assegurar que esses recursos sejam devidamente aplicados é por meio do
exercicio do controle externo, dentro do qual destaca-se a atuacédo dos Tribunais de
Contas que auxiliam o Poder Legislativo na missdo de acompanhar a execucéo
orcamentaria e financeira dos entes federativos. Nesta seara, destaca-se o Tribunal
de Contas da Unido (TCU), que é o principal 6rgéao de controle externo do Pais, uma
vez que realiza fiscaliza¢cGes de recursos do Governo Federal, bem como 0s recursos
da Unido repassados a Estados, Distrito Federal e Municipios.

Anualmente o TCU divulga os resultados do Fiscobras, que € um plano de
fiscalizacdo anual que tem por objetivo a verificacdo dos processos de execucao de
obras publicas financiadas total ou parcialmente com recursos da Unido. O relatério
divulgado referente ao exercicio de 2021, possibilita uma visdo mais abrangente dos
tipos de irregularidades mais encontradas em obras publicas, segundo o qual pelo
menos 35% dos achados encontrados nas auditorias realizadas pelo Fiscobras advém
de problemas em projetos e planilhas orcamentarias, ou seja, mais de um terco das
irregularidades presentes em obras publicas estdo relacionadas a falhas técnicas
decorrentes da atuacéo de profissionais de engenharia e arquitetura.

Um outro trabalho realizado pelo TCU que culminou no Aco6rdao 1.079 -

Plenério de 2019 identificou mais de 14 mil obras inacabadas no Brasil em contratos
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gue somavam a época R$ 144 bilhdes e nos quais haviam sido aplicados pelo menos
R$ 10 bilhdes. Nesta auditoria operacional foi realizada uma pesquisa para definir as
causas das paralisacdes, destacando-se no estudo os problemas de ordem técnica
que contribuiram com 47% das obras paralisadas.

As obras analisadas pelo TCU que culminaram nos resultados citados acima
sdo oriundas dos mais diversos niveis da administragdo publica: federal, estadual e
municipal. Nota-se, portanto, que as dificuldades de ordem técnica que impactam na
qualidade das obras publicas se manifestam em diferentes culturas, formas de
organizacao e qualificacdo da méo de obra existentes no Pais.

Esta constatacdo nos leva a refletir sobre as verdadeiras causas que déo
origem as deficiéncias que ha décadas estao presentes nas obras publicas. As falhas
na elaboracdo de projetos ou de planilhas orcamentarias na administracdo publica
decorrem exclusivamente da baixa qualidade do corpo técnico de engenheiros e
arquitetos de todo o Brasil? O sistema politico e a forma de organizacdo da
administracao publica contribuem para o insucesso dessas obras?

Este trabalho pretende lancar luz a estas questbes e auxiliar em um melhor
entendimento a respeito das dificuldades enfrentadas pelos agentes publicos na
realizacdo das obras de engenharia, utilizando como referéncia as metodologias de
gerenciamento de projetos e as recomendacdes da Lei de Licitacbes e Contratos, a
partir da avaliacdo das praticas adotadas nos processos de contratacdo de obras
publicas de uma Secretaria Estadual.

Mediante este contexto, o problema de pesquisa do presente estudo consiste

da seguinte questdo: Quais as praticas adotadas pela Secretaria Estadual que

prejudicam o sucesso das suas obras publicas?

1.2. Objetivos Geral e especificos

Esta pesquisa tem como objetivo geral analisar as praticas adotadas por uma
Secretaria Estadual para a realizacdo de obras publicas sob a 6ética dos principios
contidos nas metodologias de gerenciamento de projetos.

Para atingir esse objetivo geral propdem-se 0s seguintes objetivos especificos:

() Identificar as praticas recomendadas pelas metodologias de
gerenciamento de projetos no contexto das obras publicas;
(i)  Levantar as caracteristicas e metodologias adotadas nos processos de

contratacao de obras pela Secretaria,;
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(i)  Analisar o grau de aderéncia entre as praticas recomendadas de
gerenciamento de projetos e a metodologia adotada pela Secretaria;

(iv)  Elaborar uma cartilha orientativa a partir das praticas recomendadas
pelas metodologias de gerenciamento de projetos e das constatacdes
obtidas por meio da pesquisa, com o intuito de contribuir com o sucesso

das contratacB@es de obras publicas da Secretaria Estadual.

1.3. Justificativa e relevancia da escolha do tema

A escolha do tema justifica-se pela necessidade de se contribuir com o sucesso
das obras publicas, visando a boa aplicacdo dos recursos publicos tendo em vista a
deficiéncia da infraestrutura brasileira e as restricbes financeiras para a realizacao de
novos investimentos.

Almeja-se que com a contribuicdo desta pesquisa 0 0rgédo objeto de estudo
possa melhorar a sua gestdo e performance no que diz respeito aos processos de
obras publicas, por meio do uso de principios contidos nas metodologias de
gerenciamento de projetos.

Considerando o impacto das obras publicas para a melhoria da qualidade de
vida da populacao, além de desenvolver a infraestrutura local e geracdo de empregos,
contribuindo para um maior sucesso nesses empreendimentos locais, pode fomentar

0 desenvolvimento econdémico e social da regiao.

1.4. Estrutura do Trabalho

Esta dissertacdo esta estruturada em seis secfes: (1) introducéo, (2) o
referencial tedrico, (3) a metodologia, (4) os resultados e discussdes, (5) Produto
Técnico-Tecnoldgico e, por fim, (6) as consideracdes finais.

O referencial tedrico apresenta a teoria que serviu de base para o entendimento
do processo desenvolvido nesta pesquisa, analisando os conceitos de Governanca
Publica, do Gerenciamento de projetos, bem como a sua utilizacdo na administracéo
publica, o ciclo de vida de projeto, os métodos de gerenciamento de projetos com

énfase nas diretrizes tracadas pelo PMBOK e Prince2, o Ciclo de politicas publicas,
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0S normativos e orientacfes para as contratacdes das obras publicas e, por fim, a fase
externa da licitacao e fase contratual.

A metodologia especifica os procedimentos adotados para a realizacdo da
pesquisa, bem como os métodos escolhidos para realizar a analise dos dados obtidos.
Em seguida, a sec¢éo resultados e discussdes apresentam os dados obtidos por meio
da pesquisa aplicada e realiza sua analise através de inferéncias e conclusdes
baseadas na teoria utilizada como referéncia.

A quinta secado aborda o produto técnico tecnoldgico elaborado por meio das
contribuicdes deste trabalho, as quais possibilitaram a criacdo de uma cartilha
orientativa aos agentes publicos que atuam nas contratagcdes de obras publicas,
utilizando como guia as diretrizes da metodologia de gerenciamento de projetos do
PMBOK.

Por fim, as consideracdes finais apresentam as conclusdes da pesquisa,
detalhando cada objetivo especifico trabalhado e avaliando o grau de maturidade do
orgao estudado, os temas de gerenciamento de projetos mais desenvolvidos e 0s

pontos de melhoria observados por meio dos dados obtidos.
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2. APORTE TEORICO

Neste capitulo aborda-se os principais conceitos relacionados ao objeto desta
pesquisa, sendo organizado em trés secdes. A primeira trata da governanca publica,
trazendo algumas defini¢cdes e evolugdo de sua utilizagdo na administracdo publica, a
segunda aborda o gerenciamento de projetos, fazendo um breve historico de seu
desenvolvimento e aplicacdo e do ciclo de vida, bem como, discorrendo sobre os
principios e diretrizes de algumas das principais metodologias utilizadas nas
organizacg0Oes. A terceira secao esclarece sobre o processo de elaboracao das obras
publicas, abrangendo desde a formacdo das politicas até a fase de planejamento,

contratacao, fiscalizacéo e operacdo dos empreendimentos.

2.1. Governanca Publica

Esta secao abordara os principais aspectos da governanca publica, tais como
0 seu histérico de surgimento, sua definicdo, utilizacdo na administracdo publica e

aplicacdo nas organizacdes estatais brasileiras.

O conceito de governanca € fundamental para a efetivacdo de uma
administracdo publica eficiente e transparente, sobretudo no cenario atual,
caracterizado pela intricada estrutura das sociedades e pelas variadas exigéncias dos
cidadaos, a governanca revela-se fundamental para obter éxito na administracdo dos
recursos publicos e na provisdo de servicos de exceléncia (TEIXEIRA, GOMES,
2019). A governanca, como pratica de gestdo e organizacéo, tem raizes antigas que
remontam a necessidade dos proprietarios de delegarem autoridade e poder a
terceiros para administrar suas propriedades e investimentos a distancia (BRASIL,
2014).

Essa abordagem emergiu em momentos historicos onde se percebia o
distanciamento entre a propriedade e o controle, como destacado por Alvares,
Giacometti e Gusso (2008), que apontaram a década de 1930 como um marco para o
desenvolvimento da governanca. Assim sendo, a esséncia da governanca reside na
busca por otimizar os resultados organizacionais e estabelecer um alinhamento de
interesses entre proprietarios e administradores. Pautadas por esse objetivo, foram

criadas diversas estruturas de governanga ao longo do tempo, visando proporcionar
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aos proprietarios maior conforto e seguranca em relacdo a conducdo administrativa

de seu capital.

Diversas definicbes e abordagens séo utilizadas para explicar a natureza e
funcdo da governanca, o que tem tornado este conceito amplo. De modo geral, pode
ser compreendida como um sistema, conjunto de mecanismos ou estrutura de poder
gue dirige, monitora e controla corporacdes ou organizacdes, estabelecendo os
direitos e responsabilidades entre os diferentes atores envolvidos na geragéo de valor
(Freitas et al., 2018).

A terminologia “boa governanga” foi inicialmente adotada pelo Banco Mundial,
sendo definida de forma geral como “a maneira pela qual o poder € exercido na gestao
dos recursos econdmicos e sociais de um pais para o desenvolvimento” (Banco
Mundial, 1989, p. 1). Tal entendimento sustentou estratégias de divulgacdo de
politicas publicas exemplares, buscando a efetividade de um governo em um contexto
democratico. Essa perspectiva ressalta a importancia da governanca nao apenas para
0 sucesso das organizacfes, mas também para o progresso socioeconémico das

sociedades como um todo.

De acordo com a International Federation of Accountants (IFAC) (2013),
governanca engloba a estrutura que abrange aspectos administrativos, politicos,
econdmicos, sociais, ambientais, legais e outros, garantindo que o0s resultados
desejados pelas partes interessadas sejam definidos e alcancados. Essa abordagem
destaca o papel da governanca em assegurar a definicdo e o alcance dos objetivos
estabelecidos, contribuindo ainda na eliminacdo dos conflitos de interesses, maior

sucesso e crescimento sustentavel das organizacoes.

De acordo com Loffer (2001, p. 212) governanca pode ainda ser entendida

como.

[...]uma nova geracao de reformas administrativas e de Estado que tém como
objeto a agdo conjunta, levada a efeito de forma eficaz, transparente e
compartilhada pelo Estado, pelas empresas e pela sociedade civil, visando
uma solugéo inovadora dos problemas sociais e criando possibilidades e
chances de um desenvolvimento futuro sustentavel para todos os

participantes.

Kofi Annan, ex-secretario da Organizacdo das Nac¢des Unidas (ONU), em um

artigo sobre os principios de governanca para o século 21, publicado pelo Instituto de
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Governanca do Canada, destaca que a boa governanca pode ser considerada o fator
mais crucial na erradicag¢ao da pobreza e na promocéo do desenvolvimento (Graham;
Amos; Plumptre, 2003). Essa visao ressalta o impacto abrangente e positivo que uma

governanca eficaz pode ter em questdes sociais e econdmicas fundamentais.

Em suma, a governanca € uma abordagem multidimensional que abrange
estruturas de poder, mecanismos de controle e distribuicdo de responsabilidades
entre atores-chave. Sua relevancia transcende o ambito empresarial, alcangando
dimensdes sociais e econdmicas, e seu papel é crucial para impulsionar o
desenvolvimento, garantir transparéncia e promover o bem-estar das organizacoes e

da sociedade como um todo.

A governanga publica € um movimento que surge a partir das ultimas décadas
do século XX, representando uma mudanca no padrdao de gestédo centralizada para
um modelo que valoriza a participacdo da sociedade na elaboracdo de politicas,
execucao de tarefas, monitoramento de resultados e melhoria dos servi¢os publicos.
Essa abordagem integradora visa estabelecer uma relacdo mais democratica e

transparente entre o Estado, mercado e sociedade (PEREGO et al., 2022).

A abordagem gerencialista da Nova Gestdo Publica ndo logrou assegurar a
efetiva participacdo de diversos atores sociais na promocéo do desenvolvimento sob
uma perspectiva paraecondmica, levando a uma insatisfacdo que impulsionou a
governanca publica, como observado por Scolforo (2013). Diante dessa lacuna, o
movimento de governanca publica, com uma perspectiva democratica, surgiu em

paralelo ao aprimoramento dos ideais neoliberais.

A partir da década de 1980, dois movimentos coexistiram na academia: um
seguia os ideais neoliberais e a Nova Gestdo Publica, fortalecendo o movimento
gerencialista; enquanto outro defendia uma concepc¢éo de administracdo publica como
instrumento de um projeto democratizante, o movimento da governanca publica
(BEVIR, 2011).

A governanca publica representa, portanto, uma nova geracdo de reformas
administrativas e estatais, com o0 objetivo de promover agao conjunta e eficaz entre o
Estado, as empresas e a sociedade civil. Essa abordagem busca solu¢des inovadoras
para os problemas sociais, com o propdsito de criar oportunidades e perspectivas para

um desenvolvimento sustentavel futuro para todos os envolvidos (LOFFER, 2001).
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Assim, a governanga publica surge como um movimento abrangente, reunindo
elementos de democratizacao, transparéncia e cooperacao entre diferentes atores,
almejando alcancar um modelo de administracdo publica mais eficiente, inclusivo e

responsavel.

A governanga, em seu sentido estrito, aborda o problema de agéncia e reflete
um crescente distanciamento entre a propriedade e a gestédo, inclusive no setor
publico (CASTRO; SILVA, 2017). Seu objetivo é auxiliar na solucao de problemas
publicos, buscando estabelecer critérios avaliativos ou indicativos que permitam aos
orgaos atenderem as demandas sociais. Para isso, é fundamental desenvolver

mecanismos de controle para que o desempenho seja mensurado.

No contexto mais amplo da sociedade, a governanca publica € a forma como
os interesses comuns sao geridos de maneira transparente e responsavel, envolvendo
recursos humanos, naturais, econdmicos e financeiros para alcancar um
desenvolvimento equitativo e sustentavel. Isso implica em processos decisorios claros
por parte das autoridades publicas e instituicbes responsaveis, priorizando a gestao e
distribuicdo adequada de recursos, além do fortalecimento da capacidade para
prevenir e combater a corrupcdo (COMMISSION OF THE EUROPEAN
COMMUNITIES, 2001).

Marini e Martins (2004) enfatizam que a governanca publica esta centrada na
capacidade administrativa do Estado em alcancar resultados de desenvolvimento, e
isso envolve a eficacia, eficiéncia e sustentabilidade das organizacdes. Elementos
estruturais fundamentais, como transparéncia, gestao, legalidade e responsabilidade,

sdo essenciais para fortalecer essa capacidade técnica, financeira e gerencial.

Para fortalecer a governanca publica, diversos instrumentos foram
implementados no Brasil, comecando pela préopria Constituicdo Federal que instituiu
o sistema de freios e contrapesos, bem como as estruturas de controle interno e
externo, reforcada ainda pela Emenda Constitucional (EC) n° 19 de 1998, que
introduziu o principio da eficiéncia no art. 37 da Carta Magna. Além disso, foram
criados Codigos de Etica Profissional dos Servidores Publicos, a Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF) de 2000 e o Programa Nacional de Gestéo Publica e
Desburocratizagéo (TCU, 2014).



25

A Lei de Acesso a Informacao (LAI) de 2011 também desempenhou um papel
essencial ao assegurar o direito de acesso as informacdes e contribuir para o controle
da conduta dos agentes publicos, refletindo uma crescente demanda da populacdo
por atuacdo transparente e ética do governo, garantindo qualidade no atendimento
aos interesses da sociedade (NARDES; ALTOUNIAN; VIEIRA, 2016).

Todas estas mudancas foram fomentadas, segundo Bresser Pereira e Spink
(1998), pela perda de capacidades estatais na dimensao burocratica e politica, com
consequéncias significativas na dimensdo econbmica devido a crise no sistema
capitalista. Dessa forma, um novo modelo de Estado tem emergido, alinhado ao
movimento de Governanca Publica que reconhece que o desenvolvimento econdmico
por si s6 ndo € suficiente, sendo necessario considerar as especificidades e
prioridades regionais e individuais (PEREGO et al., 2022).

Embora a governanca publica ndo esteja em todo implementada no Pais, é
possivel notar a sua evolucdo dentro da realidade da administracdo publica
fomentada, em especial, pelas atuacdes dos Orgdos de controle. Neste sentido,
destaca-se o referencial basico de governanca aplicavel a érgdos e entidades da
administracao publica elaborado pelo Tribunal de Contas da Uni&do (TCU), buscando
induzir melhorias na governanca em ambito federal, estadual e municipal para

impulsionar a eficiéncia na implementacao das politicas publicas.

Mais recentemente foi aprovado um novo marco legal que ira reger as
contratacdes publicas, Lei 14.133/2021, em que prevé, em seu Artigo 11°, a
responsabilidade da alta administracdo do 6rgédo ou entidade na implementacdo da
governanca das contratacdes, incluindo os processos e estruturas necessarias para a
efetivacdo da gestdo de riscos e controle interno, bem como a construcdo de um
ambiente integro e confidvel, no qual seja promovida a eficiéncia, efetividade e

eficacia das contratacoes.

Conforme destacado acima, nota-se que houve desde a promulgacdo da
Constituicdo Federal de 1988 avancos na difusdo da governanca publica no Brasil,
reforcada principalmente por diversas legislacbes que vém contribuindo com a sua
efetivacdo e sobretudo pela atuagdo dos 6rgdos de controle externo. Apesar disso, 0
Pais enfrenta desafios significativos na sua consolidagdo, como a corrupcdo, a

complexidade e burocracia do seu sistema administrativo, a falta de capacitagcao dos
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agentes publicos e os recursos limitados para a implementacdo de praticas efetivas

de governanca, em especial nos pequenos municipios.

No aspecto dos projetos publicos, a implementacdo de metodologias de
gerenciamento de projetos pode contribuir com a governanga, uma vez que possibilita
o alcance de melhores resultados para os empreendimentos ndo somente no aspecto
construtivo, do prazo ou custo, mas também na qualidade da entrega voltada para a
efetividade das politicas publicas e na avaliacdo e consideracdo das partes

interessadas durante a elaboracao e execucéo desses projetos.

2.2. Gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos, embora tenha tido uma maior énfase enquanto
metodologia no ultimo século, esta presente desde as civilizagbes do mundo antigo, a
exemplo das grandes piramides do Egito, templos e esculturas da época. No entanto,
para entender claramente a sua estrutura e aplicacdo nesta pesquisa se faz
necessario explorar alguns conceitos essenciais a sua compreensao.

O primeiro € a nocdo de projetos. Derivado do latim, proicio, que significa
“‘langar a diante” (Maximiano, 2009), o termo encontra uma literatura vasta que procura
defini-lo e que, resguardada as variacdes inerentes a cada uma das metodologias de
gerenciamento de projetos, seguem um mesmo sentido que é representado pela
vontade ou necessidade de se obter algum resultado exclusivo em um determinado
periodo.

Esse entendimento € reforcado por uma das maiores associacbes de
profissionais de gerenciamento de projetos do mundo, o Instituto de Gerenciamento
de Projetos (Project Management Institute—PMI), o qual afirma que um projeto é um
conjunto de atividades temporarias, executadas por um grupo de pessoas, com 0
objetivo de produzir um produto, um servico ou resultados Unicos.

Uma primeira conclusédo que se pode chegar a partir dessa defini¢cdo € que os
projetos se diferenciam das operacfes rotineiras da organizacdo, em razao destas
serem continuas e repetitivas. Logo, sdo um meio de organizar atividades que
busquem trazer alguma transformacdo ou entregas relacionadas a novas demandas
oriundas do mercado, dos clientes, dos usuérios, ou mesmo em razao da necessidade

organizacional, do surgimento de novas tecnologias e de requisitos legais.
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Uma outra distingdo importante esta relacionada a uma possivel confusdo entre
projetos de engenharia e arquitetura e o projeto nos termos definidos anteriormente.
Os primeiros sdo elaborados exclusivamente por profissionais de engenharia e
arquitetura para subsidiar a realizacdo de uma determinada obra e ndo compreendem
todas as atividades necessarias para se entregar um determinado produto, servi¢co ou
resultado almejados.

Um projeto que tem como resultado esperado a ampliagdo do nimero de salas
de aula para estudantes do ensino médio, por exemplo, pode envolver a elaboracéo
de projetos arquitetonicos e de instalagbes, no entanto, ndo se limita apenas a esta
atividade. Para que se chegue aos objetivos pretendidos é necessaria a realizacdo de
diversas outras tarefas, a exemplo da contratacdo da construtora, da execucéo da
obra, do seu acompanhamento e recebimento, da aquisicdo de mobiliario, dentre
tantas outras que fazem parte de um grupo de atividades necessarias.

O gerenciamento de projetos envolve a organizacdo desses diversos
elementos necessarios ao alcance dos resultados esperados. De acordo com Soares
e Beirdo Junior (2011), os primeiros gerentes de projeto eram 0s técnicos e
engenheiros responsaveis por grandes construcdes, tipicamente na area de
engenharia civil, ou outros empreendimentos, a exemplo das grandes navegacodes,
gue conduziram a avancos tecnologicos e descobertas cientificas significativas. Esses
profissionais se distinguiam por possuirem um conhecimento abrangente e
dominarem diversas areas do conhecimento.

Com a profunda alteracéo da estrutura econémica do mundo ocidental iniciada
na ultima metade do século XIX, a partir da Revolugéo Industrial, houve um crescente
aumento na complexidade dos novos negdécios que tornou cada vez mais exigente a
tarefa de gerenciar novas organizacées econdémicas, surgindo, assim os principios da
geréncia de projetos (SOARES E BEIRAO JUNIOR, 2011).

Segundo Kreutz e Vieira (2018), a geréncia efetiva de projetos tem sua origem
nos Estados Unidos com os trabalhos desenvolvidos por Henry Gantt, relacionados
ao desenvolvimento de ferramentas de planejamento e controle de projetos, e por
Frederick Winslow Taylor, por meio das teorias da administracéo cientifica. A partir de
1950 as contribuicbes desses precursores foram sendo somadas a outras iniciativas,
dentre as quais destaca-se a elaboracao do Project Management Body of Knowledge
(PMBOK) pelo Project Management Institute (PMI) que se tornou na década de 80 o

principal guia de referéncia para o gerenciamento de projetos.
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No mundo globalizado, o gerenciamento de projetos tem obtido cada vez mais
adeptos, pois, as organizacdes estdo percebendo a contribuicdo que essa ferramenta
traz no atingimento de seus objetivos e resultados estratégicos, sobretudo no cenario
econdmico que impde uma maior limitacdo de recursos, diminuicdo da demanda e
aumento da concorréncia.

O PMBOK (2013, p. 5) define que a gestao de projetos “[...] € a aplicacdo do
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para
atender aos seus requisitos”. Dentre esses requisitos estdo o controle de tempo,
gualidade e desempenho almejados, que somados a outras atividades de
gerenciamento contribuem com o sucesso dos projetos nas organizagoes.

Kerzner (1992) aponta diversos beneficios obtidos com a utilizagdo do
gerenciamento de projetos, segundo o qual € possivel tecer de forma clara as
responsabilidades de cada membro envolvido, reduzir as demandas de consulta aos
superiores hierarquicos, obter maior clareza na identificagao dos limites de tempo para
a programacao, desenvolver um melhor acompanhamento dos planos, promover uma
identificac&o e tratamento mais rapido dos problemas, entre outros.

Para que o gerenciamento de projetos possa contribuir com os beneficios
esperados, € necessario que as organiza¢fes tenham uma visdo mais voltada aos
resultados, o que em muitos casos envolve uma transformacao cultural. Nesse
sentido, Silva e Gil (2013) chamam a atencéo para a importancia de que a gestédo de
projetos esteja integrada a cultura organizacional, em especial nas suas crencas e
valores, pois do contrario pode ser vista apenas como um conjunto de normas e
procedimentos, o que a deixaria exposta a distor¢cdes e a maiores dificuldades de
adesdao dentro da instituicao.

Um outro ponto importante que alguns autores chamam a atencdo € o
entendimento de que o PMI ou o guia PMBOK néo apresentam uma metodologia.
Xavier, Vivacqua e Xavier (2005) sustentam que esses guias ndo adentram no mérito
de como ou em que sequéncia os processos devam ser realizados, segundo o0s
autores apenas abordam o que é necessario para o gerenciamento de projetos. Essa
peculiaridade se da em razdo da natureza singular de cada projeto, que demanda uma
metodologia propria de gerenciamento.

Nesse sentido, Maccari & Santos Teixeira (2014), argumentam que os estudos
recentes apontam que apesar de existir diversos modelos e abordagens padronizadas

para a gestao de projetos, cada um possuem caracteristicas proprias que o difere dos
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demais. Dessa forma, os autores alertam que a utilizacdo dos métodos tradicionais
em circunstancias inapropriadas pode, inclusive, conduzir o projeto ao fracasso.
Diante do exposto entende-se que a utilizacdo de ferramentas de
gerenciamento tem um potencial de realizar grandes contribuicdes ao sucesso dos
projetos. Entretanto, devido as peculiaridades de cada um € imprescindivel conhecer
as circunstancias do caso concreto para que seja possivel a escolha adequada de
gual melhor modelo se adapta ao projeto, sendo inclusive recomendado a realizacao
de adaptacdes ou até mesmo o desenvolvimento de métodos préprios sempre que

necessario.

2.2.1. Gerenciamento de projetos na administragdo publica brasileira

A utilizacéo do gerenciamento de projetos na administracdo publica é fruto de
uma mudanca que se iniciou a partir dos anos 1980 com os modelos gerencias pos-
burocraticos que vieram substituir o modelo de Max Weber (SECCHI, 2009). Este novo
modelo adotou como valores a eficiéncia, eficacia e competitividade dando mais
liberdade de decisdo aos gerentes e mudando a forma de se atender aos cidadaos,
gue deixam de ser vistos como usuarios e passam a serem considerados clientes.

Nesse sentido, Furtado, Fortunato e Teixeira (2011) afirmam que o modelo
gerencial desloca o foco da administracdo publica, deixando de concentrar-se apenas
nos procedimentos para avaliar também os resultados, além de fomentar uma maior
abertura a sociedade civil e aos agentes privados. Para tanto, segundo o autor, a
estratégia da administracdo publica gerencial deve voltar-se para a definicdo dos
objetivos que o gestor deve atingir em sua organizacdo, a garantia de autonomia do
administrador na gestdo dos recursos e o0 controle dos resultados em uma fase
posterior.

Dessa forma, o gerenciamento de projetos € considerado uma pratica
emergente nas instituicbes publicas fomentada por novos métodos de gestao que, por
meio de autonomia e estratégia, buscam elevar os niveis de eficiéncia e qualidade na
entrega das obras e servicos e, com isso, atingir melhores resultados (MEREDITH,;
MANTEL JR., 2003).

Nodari et al. (2007) acrescentam ainda que 0 aumento de servigos
demandados da administracao publica contribuiu com esse fenbmeno, tendo em vista
a necessidade de uma formulacdo e gestdo mais efetiva de planos voltados para a

realizagcéo de projetos cada vez mais transversais e diversos.



30

A gestdo de projetos publicos possui peculiaridades em relacdo ao setor
privado que Ihe conferem um desafio adicional em razdo do contexto politico e
organizacional no qual esta inserida. Nesse sentido, Pisa e Oliveira (2013) chama a
atencdo para a existéncia de um conjunto de 6érgaos, segmentos e pessoas que
compOe as esferas de governo federal, estadual e municipal e que possuem diversos
conflitos quanto aos objetivos fixados e a forma de atingi-los.

Farnham e Horton (1992) destacam que na atuacao politica os interesses da
sociedade sao em grande medida preteridos frente aos interesses politicos, embora a
finalidade do setor publico seja a de atender as necessidades coletivas. Desse modo,
tendo em vista a diferenca do objetivo para o setor privado, os autores defendem que
a importacéo do ferramental e técnicas de gerenciamento de projetos desenvolvidas
no ambiente privado seja realizada com as devidas ponderacdes e levando-se em
conta a realidade e caracteristicas em questao.

Esse entendimento € compartilhado por De Paula (2005) que reconhece o0s
esforcos dos dltimos anos para estabelecer alternativas de gestédo voltadas para as
instituicbes publicas, apesar do modelo existente ter sido concebido sob a 6ética dos
do setor privado, que difere dos objetivos do Estado.

Pisa e Oliveira (2013) enumeram seis diferencas principais da administracao
publica em relacédo a privada que impactam no desenvolvimento dos projetos: (i) a
finalidade social das acdes governamentais; (i) a forma de disponibilizacdo dos
recursos, por meio das leis orcamentarias; (iii) a obediéncia a legislacao referente as
contratacdes publicas; (iv) a enorme quantidade de normas em geral que
comprometem a execucdo dos projetos; (v) os diferentes orgdos de controle
existentes nas diversas esferas de governo e (vi) a necessidade de accountability na
gestao publica.

A nova Gestao Publica ou reforma gerencial, como ficou conhecida, chegou no
Brasil em meados dos anos 90 incentivada pelo agravamento da crise financeira do
Estado, e pela emergéncia da realizacao das reformas estruturais da administracéo
publica que, de acordo com Marini (2005) dava sinais claros de esgotamento do
modelo burocratico existente.

Um dos marcos de sua implantagéo € o Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado que procurou se afastar da visdo neoliberal do Estado Minimo, propondo
um novo modelo de desenvolvimento em que o Estado liberal passaria a ser

democratico social, atuando como um facilitador do desenvolvimento econdmico e
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social através de sua agdo reguladora. Para tanto, o plano previa a estruturacédo da
governanca publica, em que a administragdo burocrética, rigida e ineficiente daria
lugar a uma administracdo publica gerencial, flexivel, eficiente e voltada para o
atendimento do cidad&do (BRASIL, 1995).

Cavalcante (2020) afirma que essa concepc¢do possui influéncia tanto do
movimento da nova Gestdo Publica, quanto da governanca publica, tendo em vista a
ampliacdo das redes e parcerias. Nesse aspecto, o autor chama a atengcao para uma
coexisténcia na administracdo publica brasileira dos modelos de administracédo
burocratico, gerencial e da governanca, destacando a importancia dos projetos
reformistas para oxigenar a agenda governamental e melhorar a atuacéo do Estado.

Pisa e Oliveira (2013) enfatizam que a partir dessas mudancas que se
sucederam no governo Fernando Henrique e com o Plano Plurianual (PPA) 2000/2003
0 planejamento governamental obteve papel importante no Pais. Marini (2005)
destaca que o referido PPA estabeleceu um novo conceito de programa, realizando a
integracdo entre o plano, o orcamento e a gestdo. Este conceito pode ser ilustrado
pela prépria definicdo de projeto trazida pelo Manual de Elaboracdo do PPA 2012-
2015:

Instrumento de programacao que deve ser articulado e compatibilizado com
outros, para alcancar os objetivos de um programa, envolvendo um conjunto
de operacdes limitadas no tempo, das quais resulta um produto que concorre
para a expanséo ou aperfeicoamento da agcdo do governo. Os projetos podem
criar ou ampliar atividades cujos impactos orcamentarios devem ser
previstos. A classificacdo como projeto s6 se aplica a agbes com recursos
or¢camentérios. (BRASIL, 2011, p.44)

Fazendo uma analise dos novos conceitos trazidos pelo PPA 2012-2015,
Silveira (2002) destaca:

A decisdo de considerar o programa como a unidade de gestéo foi chave para
este modelo integrado. O programa é uma unidade de referéncia da gestéo,,
cujo objetivo se articula claramente com uma demanda da sociedade, ou com
um problema que se quer resolver na sociedade, ou com uma oportunidade
gue se quer aproveitar na sociedade. (SILVEIRA, 2002, p. 166)
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A partir de entdo, o gerenciamento de projetos passou a fazer parte de modo
mais contundente na administracdo publica brasileira com o PPA assumindo papel
central como instrumento de planejamento, passando a representar, ainda, a agenda
politica de cada Governo em razéo de estarem contidos 0s seus programas e projetos
prioritarios.

No tocante a gestdo das obras publicas esta passou a fazer parte do
planejamento, estando inserida nos programas governamentais. Entretanto, como
destacado neste trabalho, a performance desses investimentos no Brasil tem sido
insuficiente com milhares de obras descontinuadas e alguns milhdes de reais
desperdicados com obras inacabadas. Nesse sentido, Zoghbi e Martins (2009)
chamam a atencao para fatores decisivos que tornam esse tipo de projeto desafiador,
como a sucessdo de governos, mudanca de gestores e a influéncia politica das
eleicdes na administracao. Acrescente-se a esse rol as restricbes orcamentarias e a
limitacdo de recursos humanos que pesam ainda mais sobre a execucao desses
empreendimentos.

A utilizacdo de ferramentas mais eficazes de gestdo de projetos tem sido
disseminada e pode ser observada por meio de varios trabalhos académicos que vem
sendo produzido para contribuir com um melhor alcance dos resultados esperados
com as obras publicas. Dentro desse contexto destaca-se a pesquisa desenvolvida
por Bordignon (2019) que utilizou as ferramentas de gestdo de projetos do PMI para
avaliar processos de infraestrutura da administracéo publica do Estado de Rondbénia,
realizando ao final diversas recomendacdes aos gestores para a melhoria da
eficiéncia e eficacia dos investimentos publicos.

O trabalho realizado por Carvalho, Paula e Goncalves (2017-ipea), avaliou 6
grandes obras publicas procurando identificar os principais motivos de atraso sob a
Otica do gerenciamento de projetos, propondo diretrizes para a melhoria da
administracdo publica. Dentre as principais fragilidades encontradas, os autores
destacaram a deficiéncia nas fases de iniciacdo e planejamento das obras publicas,
causando grande impacto para o seu bom andamento.

Por um outro lado, foi destacada a importancia de estudos preliminares bem
elaborados, uma comunicagdo adequada entre os envolvidos, 0 monitoramento
continuo e uma boa coordenacéo do projeto, incluindo a definicdo clara das tarefas e
das obrigacGes, praticas estas que contribuem para a qualidade dos projetos e

facilitam a integracéo das diversas especialidades e a interlocugéo entre atores.
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Brandalise (2017) avaliou a importancia da gestéo do tempo na construcao civil,
gue pode servir ainda como indicador de desempenho do empreendimento, sendo um
dominio imprescindivel para o gestor do projeto, uma vez que disponibiliza
ferramentas que buscam assegurar o seu sucesso. Dentre estas, o autor enfatiza a
gestdo do cronograma que deve ser um instrumento confiavel e continuamente
avaliado de maneira integrada as demais area do gerenciamento de projetos.

A pesquisa feita por Caldeira (2015) analisou o grau de maturidade do tema
gerenciamento de riscos em 6rgdos da administracdo publica federal através da
realizacao de contratacdes integradas, chegando a concluséo de este tema ainda ndo
esta bem entendido e difundido. O autor elaborou ainda algumas diretrizes buscando
contribuir com a gestdo publica, dentre as quais: a instituicdo de um plano de
gerenciamento dos riscos que especifique como suas atividades serdo estruturadas e
executadas; a avaliacdo da eficacia do processo de gerenciamento de riscos; a
definicdo de requisitos para a definicdo do percentual de garantia contratual tendo
como base os riscos do empreendimento, a fundamentacdo dos niveis de apetite ao
risco; aidentificacdo dos riscos de acordo com a magnitude do efeito no custo, levando
em conta o nivel de maturidade do orcamento.

Cabe destacar ainda o avanco observado da legislacdo brasileira que cada vez
mais tem exigido a incorporacdo do planejamento nas contratacdes publicas e
utilizacéo dos recursos financeiros. Nesse sentido, a Lei 14.133/2021 define em seu
artigo 5° o planejamento como um principio a ser observado, além de exigir um rol de
instrumentos nas contratacfes que contribuem para um melhor plano, controle e
gestdo dos gastos publicos, a exemplo, do estudo técnico preliminar, plano de
contratacdes anual, sistema nacional de planejamento e gerenciamento das
contratacdes, gestao de risco nas contratacdes, elaboracao de projetos de engenharia
a nivel executivo e modelagem em BIM para as contratacdes de obras.

Outro fator a destacar é a responsabilizacdo que a nova lei de licitacdes
estabeleceu sobre a alta gestdo dos 6rgdos ou entidades quanto aos resultados

obtidos pelas contratacfes, que pode ser sintetizada por meio do artigo 11°:

A alta administragdo do 6rgdo ou entidade é responsavel pela governanca
das contratacdes e deve implementar processos e estruturas, inclusive de
gestéo de riscos e controles internos, para avaliar, direcionar e monitorar 0s
processos licitatorios e 0s respectivos contratos, com o intuito de alcancar os

objetivos estabelecidos no caput deste artigo, promover um ambiente integro
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e confiavel, assegurar o alinhamento das contratagdes ao planejamento
estratégico e as leis orcamentarias e promover eficiéncia, efetividade e

eficacia em suas contratacdes. (BRASIL, 2021. Art. 11)

Todas estas exigéncias e medidas a serem adotadas em razdo da Lei
14.133/2021 demonstram uma nova forma de se enxergar a atuagao da administracéo
publica brasileira e contribuem para o sucesso dos seus projetos uma vez que o foco
passa a ser nao somente a conformidade dos gastos, mas o alcance dos resultados
pretendidos por meio dos investimentos publicos. Essa mudanca de paradigma passa
por medidas de gestdo que englobam todas as etapas do ciclo de vida dos projetos e
se bem aplicadas podem mudar a realidade da administracdo publica e,

consequentemente, de suas obras de infraestrutura.

2.2.2. O Ciclo de vida do projeto

O ciclo de vida do projeto fundamenta-se em seu carater temporario que o
distingue, por exemplo, de uma operacao de rotina dentro da organizacao. De acordo
com Pinto (2002), esse termo € adotado por varios autores e instituices e remete a
uma ordem natural e universal de pensamentos e ac¢des que contribuem com o
desenvolvimento do projeto dentro da organizacdo. A partir dessa Otica de se
conceber os projetos, é possivel dividi-lo em fases de modo a obter um maior controle
sobre cada uma das etapas e, dessa forma, exercer um melhor gerenciamento de
recursos, monitoramento das acdes e ajuste dos planos.

Ha& uma grande variedade quanto ao entendimento dos estudiosos acerca do
numero de fases no ciclo de vida de um determinado projeto contém. Na verdade, isso
€ um reflexo da natureza diversa dos projetos da qual é possivel se conceber
metodologias distintas de gerenciamento, de acordo com o caso concreto (PINTO,
2002). O PMBOK (2013) apresenta uma descricdo genérica do ciclo de vida que

congrega as caracteristicas comuns de diversas metodologias, conforme Figura 1.
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Figura 1 — Modelo de ciclo de vida de um projeto

Fases Intermediérias
Nivel de custo (uma ou mais)

e pessoal

Fase
Inicial
Fase
Fina

Inicio Fim
tempo _—

Fonte: PMBOK. 2013.

A partir da representacédo grafica exposta na Figura 1, é possivel observar que
0 nivel de custo e quantidade de pessoas integrantes da equipe possui uma certa
dinamica ao longo do projeto. No geral, sdo mais baixo na fase inicial, chegam ao topo
durante as fases intermediarias e reduzem significativamente na etapa final. As
divergéncias entre os modelos de ciclos de vida existentes dizem respeito ao nimero
de fases intermediarias. Segundo pesquisas realizadas por Pinto (2002), podem ser
encontradas metodologias a partir de uma, podendo chegar até cinco fases

intermediarias.

Dentre os diversos modelos existentes, Menezes (2001) aborda uma proposta
contendo quatro fases de gerenciamento de projetos, assim descritos:

e Fase | - Conceitual: esta ligada ao inicio do projeto no qual o gestor deve identificar
as necessidades e/ou oportunidades, a partir das quais é elaborada a proposta do
projeto levando-se em conta os recursos disponiveis. Nesta fase ocorre a decisao
guanto a execucéao do projeto, subsidiada pelos estudos de viabilidade com vistas
ao atingimento dos objetivos e metas a serem alcancadas.

e Fase Il — Planejamento: tendo por referéncia a proposta aprovada, inicia-se a fase
de planejamento na qual sdo detalhadas as metas e objetivos a serem alcan¢ados,
inclusive com a previsao de resultados tangiveis ao longo da execucédo do projeto.
Para tanto, ha uma programacdo das atividades no tempo disponivel e/ou
necessario, estabelecendo-se os requisitos de recursos humanos e materiais. Os

procedimentos de monitoramento e controle também séo delineados, bem como a
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definicdo do sistema de comunicacdo, da estrutura analitica do projeto e o
treinamento dos técnicos envolvidos.

e Fase lll — Execucao: nesta fase o0 projeto é executado conforme planejamento
previamente definido, podendo se reprogramado em razédo do surgimento de
intercorréncias/oportunidades que possam comprometer/potencializar 0
atingimento dos objetivos do projeto.

e Fase IV — Conclusdo: compreende as atividades relacionadas ao término do
projeto, momento em que ha uma realocacdo da equipe para outras
atividades/projetos, a liberacao de recursos, a entrega do

servigco/recurso/empreendimento, os testes finais, etc.

Além de permitir uma maior compreensao do desenvolvimento do projeto, a
sua subdivisdo em fases permite a criacao de etapas intermediarias de entregas, por
meio das quais é possivel avaliar de forma tangivel o alcance dos resultados previstos
para cada um dos subprodutos que compde uma determinada fase. Neste sentido,
Pinto (2002) afirma que a distribuicdo das fases de ciclo de vida guarda relacdo com
as entregas necessarias, tendo em vista a solucdo eficaz para o problema que
determinado projeto se propde a resolver. Assim sendo, por meio das diversas
deliverables de uma fase é possivel realizar um maior controle e geréncia sobre o
desenvolvimento do projeto.

Outras caracteristicas comuns aos diversos projetos guardam intrinseca
relacdo com a variavel tempo e dizem respeito a curva de aprendizado no decorrer do
seu ciclo de vida e ao impacto que as novas mudancas acarretam. A Figura 2 que tem
como fonte 0o PMBOK representa bem essas propriedades na qual o risco e a incerteza
diminuem no decorrer do projeto, tendo em vista que conforme é desenvolvido se
detém um maior conhecimento e controle das variaveis envolvidas, e o custo das
mudancas aumentam significativamente conforme se aproxima de sua concluséo,

reduzindo a capacidade de influenciar as caracteristicas finais do produto.
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Figura 2 — Evolugéo do custo das mudangas e grau de risco com o decorrer do projeto

Alto

Risco e incerteza

Grau —»

Custo das mudangas

Baixo

Tempo do projeto ——————»

Fonte: PMBOK, 2013.

2.2.3. Métodos de gerenciamento de projetos

Ha uma diversidade de modelos e métodos de gerenciamento de projetos que
podem ser utilizados por profissionais e organizacdes. Os padrbes e métodos mais

conhecidos de acordo com Patah e Carvalho (2012) séo:

e Project Management Body of Knowledge (PMBOK) — elaborado pelo Project
Management Institute (PMI), com origem nos Estados Unidos da América (EUA);

e ICB IPMA Competence Baseline — elaborado pelo Internacional Project Managment
Association (IPMA), com origem na Unido Europeia;

e Projects in Controlled Environments (PRINCE2) — elaborado pelo Office of
Government Commerce (OGC) com origem no Reino Unido;

e AIPM - Professional Competency Standards for Project Management — elaborado
pelo Autralian Institute of Project Management (AIPM), com origem na Australia;

e APM Body of Knowledge — elaborado pela Association for Project Management
(APM), com origem no Reino Unido;

e ENAA Model Form International Contract for Process Plant Construction —

elaborado por Japan Project Management Forum (IPMF), com origem no Japéo.

Este trabalho adotou como referéncia as recomendacbes sobre o
gerenciamento do projeto dos guias APM, PMI e Prince2 em razao da vasta literatura
e pelo fato de os mesmos terem sido utilizados como referéncia para gestdo de

projetos de obras publicas em outros trabalhos utilizados como referéncia desta
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pesquisa, permitindo uma melhor correlacdo das praticas recomendadas de

gerenciamento de projeto ao caso concreto.

2.2.3.1. Project Management Institute

O PMBOK ¢é o padrdo de gestao internacional mais reconhecido, considerado
o modelo de conhecimento sobre gerenciamento de projetos de construgao, reunindo
as melhores préticas e disponibilizando uma visédo geral de areas de conhecimentos
e sugestdes de ferramentas e técnicas. Patah e Carvalho (2016) destaca o fato de o
PMBOK ser um conjunto de praticas genéricas sugeridas pelo PMI e que necessitam
ser devidamente adequadas em cada organizag&o.

De acordo com o PMI (2021), o gerenciamento tipico de projetos deve ser
norteado por principios que expressam as razdes e entendimentos a respeito da sua
aplicagéo. Esses principios devem ser levados em consideragdo na definicdo dos

modelos, métodos e artefatos adotados, sendo:

1. Stewardship: liderar com diligéncia, de maneira respeitosa e atenciosa de modo a
inspirar e promover um ambiente de confianca, lealdade e acolhimento, por meio
do planejamento e gestéo dos recursos humanos, tecnoldgicos e financeiros. Faz
parte desse principio, ainda, o desenvolvimento da integridade e compliance, de
modo a evitar o conflito de interesse e o cuidado com 0 meio ambiente e com a
sociedade;

2. Equipe: construir uma equipe com cultura colaborativa, de responsabilidade,
respeito e uma constante busca pelo seu aperfeicoamento, por meio da livre troca
de informacbes e conhecimentos, aumentando, assim, a aprendizagem
compartilhada, o desenvolvimento individual e, consequentemente, melhorando os
resultados;

3. Engaje efetivamente com as partes interessadas: Engajar os stakeholders
proativamente e no grau necessario de modo a entender seus interesses e
necessidades por meio de uma abordagem colaborativa e bidirecional, contribuindo
com 0 sucesso do projeto e satisfacdo dos clientes. A definicdo trazida pelo guia
para as partes interessadas inclui os individuos, grupos e organiza¢des que podem
afetar, ser ou se perceber afetados por uma deciséo, atividade ou resultado de um

projeto, programa ou portfolio;
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. Foco no Valor: focar na realizacdo do valor com o projeto, ou seja, a entrega do
resultado € mensurada por meio do valor, no sentido de beneficio alcangado.
Dessa forma, nao basta entregar o projeto no prazo, dentro do escopo e orgamento
definidos, de maneira dissociada ao valor gerado. O valor, portanto, incluindo os
resultados da perspectiva do cliente ou usuério final € o impulsionador do projeto e
o indicador final de sucesso, devendo o projeto ser continuamente avaliado e
ajustado por este enfoque. O PMBOK destaca o papel do business case no
desenvolvimento desse principio, em razdo de estar contido alguns elementos de
suporte, como a necessidade e estratégia de negdécios e a justificativa de projeto;

. Pensamento Sistémico: utilizar uma abordagem sistémica para o desenvolvimento
das solucdes, reconhecendo, avaliando e respondendo a todos os aspectos de um
sistema e seu ambiente, que podem ocorrer a qualquer momento no projeto;

. Lideranca: desenvolvimento e gerenciamento amplo da equipe de projeto, incluindo
aspectos como: motivacao, influéncia, treinamento e aprendizado do time. A
lideranca deve ser exercida por diversos atores do projeto, como 0s gerentes,
patrocinadores, stakeholders, alta direcdo e membros do time. Considerando o
envolvimento de multiplos departamentos e organizagdes em um mesmo projeto
gue nao interagem normalmente e que exercem influéncias de formas diferentes,
gerando maiores graus de conflito, a lideranca efetiva desenvolve um papel
importante no desempenho do projeto;

. Tailoring (Adaptacao): adaptar a abordagem de entrega com base no contexto em
gque o projeto estd sendo desenvolvido, incluindo os seus objetivos, partes
interessadas, governanca e complexidade do ambiente, usando apenas o0s
processos suficientes para atingir o resultado desejado;

. Qualidade: promover a qualidade e controle dos processos e resultados do produto,
de modo a atender seus requisitos e satisfazer as necessidades dos clientes;

. Complexidade: abordar a complexidade como uma parte inerente ao projeto, que
inclusive pode emergir em qualquer ponto durante o projeto, e respondé-las com o
modelo apropriado ao nivel de resposta adequado, ou seja, é importante que 0s
elementos de complexidade sejam identificados e que sejam adotados métodos
para reduzir sua quantidade ou impacto. A complexidade pode ser amplificada com
0 aumento dos stakeholders, aspectos do comportamento humano, interacdes de

sistema e incerteza e ambiguidade,;
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10. Riscos: responder e gerenciar as oportunidades e as ameacas ao longo de todo
0 projeto, de maneira adequada a sua significancia, levando em conta o apetite a
risco da organizacdo e sendo o tratamento devidamente acordado pelas partes
interessadas;

11. Adaptabilidade e Resiliéncia: considerando que um projeto raramente é
executado exatamente como planejado, é necessario ser adaptavel e resiliente de
modo a responder bem a situa¢des de mudanca e ter capacidade de absorver bem
eventuais impactos, focando na entrega de valor do negécio. Para tanto, pode ser
necessario realizar alteracdes no business case ou mesmo adiar a tomada de
decisdo tanto quanto possivel fazendo-a em um momento de maior
amadurecimento do projeto;

12. Mudancas: estar disposto aos processos de mudanca para alcancar o estado
futuro desejavel, estando essa gestdo de mudancas relacionada a transicdo de
individuos, grupos e organizagcdes para um estado em que possam perceber os

beneficios desejados.

O PMI (2021) também estabelece os “dominios de desempenho do projeto”,
gue diz respeito a um grupo de atividades relacionadas e que sdo essenciais a entrega
de resultados de maneira eficaz. A avaliagdo da performance de cada um dos
dominios de desempenho é realizada por meio de medidas focadas em resultados.
Ao todo sdo descritas oito éareas de foco interativas, inter-relacionadas e
interdependentes que devem trabalhar conjuntamente para o atingimento dos

objetivos, quais sejam:

e Partes interessadas: ter um compromisso solido e promover o engajamento com as
partes interessadas, a exemplo dos clientes do projeto, patrocinadores,
fornecedores, gerente e equipe de projeto. Para tanto, é necessario identificar,
classificar e priorizar os stakeholders, além de desenvolver estratégias para
diminuir eventuais resisténcias. Com essas medidas almeja-se uma relacdo de
trabalho produtiva entre as partes interessadas no decorrer do projeto, maior
satisfacdo e apoio das partes interessadas beneficiarias e maior blindagem aos
resultados do projeto frente a eventuais oposicies de partes interessadas

contrérias ao todo ou parte dele.



41

e Equipe: Tarefas e acdes relacionadas as pessoas encarregadas de gerar as
entregas do projeto que impactam os resultados do negdécio, as quais envolvem
diversas iniciativas como planejar o gerenciamento, promover a mobilizacéo e o
desenvolvimento da equipe, bem como os comportamentos de lideranca de todos
0s membros com vistas a atingir os resultados almejados. Dessa forma, espera-se
contribuir com a formacgéao de uma equipe de alto desempenho, na qual haja um
senso de propriedade, visdo e objetivos compartilhados, a definicdo clara de
responsabilidades e papéis, incluindo a identificacdo e abordagem de lacunas de
competéncias, uma comunicagao eficaz por meio de diretrizes operacionais ou
normas da equipe e uma cultura voltada para o crescimento.

e Abordagem de desenvolvimento e ciclo de vida: fornece a estrutura da gestédo do
projeto, sendo influenciado pelo modo como ocorre o desenvolvimento e a cadéncia
das entregas do projeto e suas fases. Dai a importancia da elaboracdo de
abordagens de desenvolvimento consistentes com os resultados do projeto e que
viabilize a conexao entre entrega de valor de negdcios e as partes interessadas do
inicio ao fim. Essas ac¢des permitem criar um ciclo de vida do projeto composto por
etapas que ligam a geracao de valor para o negdcio e para as partes envolvidas,
desde o inicio até o término do projeto, a partir de critérios de saidas apropriados.

e Planejamento: atividades necessarias para produzir as entregas e os resultados do
projeto, fazendo com que avance de maneira organizada, coordenada e deliberada.
E importante que o tempo gasto no planejamento seja apropriado, que as
informacbes produzidas nesta etapa sejam suficientes para gerenciar as
expectativas das partes interessadas e, sobretudo que haja um processo de
adaptacdo dos planos em face das necessidades ou condicbes emergentes e
variaveis.

e Incerteza e Ambiguidade: trata-se de atividades e funcdes relacionadas aos riscos,
gue deve ser gerenciado de modo a maximizar a exposi¢cao aos eventos positivos
e minimizar a exposi¢cdo aos eventos que possam prejudicar o projeto. Com esse
dominio de desempenho espera-se que possa haver uma conscientizacdo do
ambiente no qual o projeto esta inserido (incluindo o técnico, politico, econémico e
social), uma resposta proativa as incertezas que possam surgir, a conscientizacao
da interdependéncia de mdultiplas variaveis existentes no projeto, a capacidade de
compreender as consequéncias dos problemas e antecipar ameacas e

oportunidades, a reducéo dos impactos negativos sobre a entrega do projeto em
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razao de eventos ou condicdes inesperadas e o0 aproveitamento de oportunidades
para melhorar o desempenho e os resultados do projeto.

e Entrega: dominio de desempenho associado a entrega de valor, no qual busca-se
assegurar que o0s projetos contribuam para os objetivos de negécios e o avanco da
estratégia, obtenha os resultados para os quais foram elaborados, os beneficios
almejados sejam conquistados dentro do prazo planejado, haja um entendimento
claro dos requisitos e escopo pela equipe do projeto e que as partes interessadas
estejam satisfeitas com os resultados entregues. Logo, esse dominio envolve
também a definicao e atendimento da qualidade, que esta relacionada com o nivel
de desempenho a ser atendido.

e Desempenho: assegurar que o desempenho (metas e a geragcao esperada de valor
de negocios) previsto no projeto seja atingido, por meio da realizacdo de medi¢cdes
gue permitam uma compreensdo assertiva do andamento do projeto, da
disponibilidade de dados que facilitem a tomada de decisdes e de a¢des oportunas
e apropriadas para se controlar o desempenho do projeto. Dessa forma, esse
dominio possibilita uma avaliagdo da entrega em relagdo ao plano, um
monitoramento quanto a utilizacdo dos recursos e orcamento, a demonstracao da
responsabilidade e a realizacao de previsdes e avaliacdes confiaveis.

e Trabalho no Projeto: imprescindivel para o perfeito funcionamento das operacdes
do projeto, incluindo, além de outros, o gerenciamento eficaz das aquisi¢des, a
comunicacdo adequada com e entre as partes interessadas, 0 gerenciamento
eficiente dos recursos fisicos, o engajamento da equipe e dos demais envolvidos,
0 gerenciamento das expectativas em torno da adicdo de escopo e outros trabalhos
gue objetivam contribuir com o desenvolvimento satisfatorio do projeto. Este
dominio possibilita o desempenho eficiente e eficaz do projeto e a melhoria da

capacidade da equipe por meio do aprendizado continuo e melhoria dos processos.

2.2.3.2. Projects in a Controlled Environments (Prince2)

O Projects in a Controlled Environments (Projetos em Ambientes Controlados),
Prince2, € um método estruturado para gerenciamento de quaisquer tipos de projetos,
e a sua aplicagéo independe do tamanho, do tipo, da cultura ou de qualquer outra
caracteristica da empresa, sendo o padréo atual utilizado no Reino Unido, de acordo
com a APMG International PRINCEZ2 (2015).
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O seu gerenciamento acontece por meio da padronizagdo nos processos das
organizagOes de maneira personalizada, ou seja, levando em conta o seu perfil para
gue haja uma maior garantia de sucesso nos projetos, sendo, portanto, considerado
um método de bastante adaptabilidade.

Perez (2022) enfatiza que o Prince2 € uma metodologia de gerenciamento de
projetos que teve grande crescimento e é utilizada em mais de 150 paises ao redor
do mundo, tendo como foco a administragdo, controle e organizacdo em todo o
projeto, possibilitando bons resultados, além de ser uma metodologia flexivel e
baseada na experiéncia, que permite o controle efetivo do tempo de gestéo do projeto
e aumenta as chances de alcance do objetivo almejado.

Para tanto, o padréo Prince2 é composto dos seguintes elementos: Principios,
Temas, Processos e Ambiente do Projeto, que tratado de maneira integrada propiciam
um ambiente controlado para o desenvolvimento do projeto. Os principios garantem a
flexibilidade do método e formam a estrutura basica que norteia os demais elementos
do gerenciamento do projeto, sdo universais e aplicaveis a qualquer projeto e devem

ser observados em todos os processos, sendo sete ao todo:

1. Justificativa de negocio continua: o projeto deve fazer sentido do ponto de vista do
negocio, devendo ser justificado a partir do seu retorno sobre o investimento, que
deve manter-se valido durante todo o projeto. E recomendavel que a justificativa
seja devidamente documentada por meio do Business Case, que, por sua vez, pode
ser alterado desde que se mantenha o propdsito incialmente definido;

2. Aprender a partir de experiéncias anteriores: as experiéncias aprendidas durante o
projeto devem ser registradas e compartilhadas com outras equipes de maneira
gue um novo projeto possa leva-las em consideracéo ao longo de todo o seu ciclo
de vida. O PRINCE2 considera que as licbes devem provocar mudancas, caso
contrario sdo apenas mudancas identificadas, mas nédo aprendidas;

3. Papéis e responsabilidades claros: as funcdes e atividades dos integrantes da
equipe devem ser entendidas por todos, sendo necessario, para tanto, uma
estrutura de gerenciamento com papéis e responsabilidades claramente definidas;

4. Gerenciamento por fases: um projeto Prince2 é planejado, monitorado e controlado
por estagios gerenciaveis. Ao final de cada estagio o comité Diretor do Projeto
avalia o seu desempenho, revisa o plano e o Business case e elabora o

planejamento para o proximo estagio. Essa caracteristica de se dividir o projeto em
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estagios mais curtos propicia um maior nivel de controle e gerenciamento do
projeto.

. Gerenciamento de excec¢Oes: um projeto deve ter limites de tolerancia bem
definidos a partir dos quais o comité superior passa a ser demandado, acelerando,
assim, a tomada de decisbes tendo em vista que definigbes corriqueiras podem ser
solucionadas pela equipe mais proxima ao projeto (evitando o tempo adicional
gasto com o envolvimento da geréncia para estas definicdes) e permitindo a equipe
de gestédo focar em atividades mais criticas.

. Foco nos produtos: a entrega do projeto deve estar sempre voltada para o produto,
gue deve ser corretamente descrito de modo a propiciar um entendimento claro a
todos os participantes, reduzir retrabalhos e evitar mudancas de escopo e a
insatisfacdo do cliente. Este principio vai ao encontro da diretriz da APMG segundo
a qual o gerenciamento de projeto deve ser voltado para resultados e ndo para as
atividades, garantindo assim um maior indice de sucesso;

. Adaptar a metodologia ao contexto de projeto: a gestao do projeto deve adequar a
metodologia Prince2 ao tamanho, ambiente, complexidade, importancia,
capacidade e o risco do projeto, para tanto, a alta administragdo em conjunto com

0 gerente de projetos deve tracar a melhor estratégia de implementacéo do método.

Os temas fornecem os conhecimentos necessarios para o desenvolvimento do

projeto, por meio de esclarecimentos fundamentais acerca dos principais elementos

do gerenciamento de um projeto (TURLEY, 2015), os sete temas da metodologia

Prince2 sao:

1. Business Case: documento de entrada do projeto, baseado em seus custos, riscos

e beneficios estimados que permitir entender a justificativa pela qual esta se
fazendo o projeto e as razdes do negocio de forma a garantir que o projeto seja

desejavel, factivel e viavel durante toda a sua execucao;

2. Organizacdao: todos os projetos devem ter uma estrutura organizacional definida,

estabelecendo as responsabilidades de cada membro de modo a facilitar a
comunicacao, o controle, a gestédo e o processo de tomada de decisdo. Um produto
chave relacionado com o tema da organizacdo é a abordagem de gestdo da
comunicacdo, que define como a comunicacdo deve ser gerenciada entre as
pessoas com interesse no projeto (stakeholders) e define como a equipe do projeto

precisa se comunicar com elas;
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3. Qualidade: envolve o controle do nivel de qualidade do produto ao longo de todo o
seu desenvolvimento e entrega envolvendo, portanto, o controle de qualidade tanto
de aspectos técnicos do produto entregue quando do gerenciamento do projeto, em
ambos os casos, o tema Qualidade estabelece que o projeto deve criar produtos
gue sejam adequados aos seus objetivos. O planejamento da qualidade envolve a
ainda definicdo de dois aspectos importantes: a descricdo do produto do projeto,
gue deve conter as caracteristicas gerais das principais saidas do projeto (como
por exemplo as definicbes basicas de uma obra como tamanho, tipo de fachada,
guantidade de ambientes, etc.), e as descri¢des do produto propriamente dito que
descrevem com maiores detalhes as caracteristicas para cada uma das partes
componentes das principais saidas (como por exemplo, a qualidade do
revestimento adotado, o tipo de telha, entre outros). Outro importante produto de
gestao utilizado para o controle de qualidade de acordo com o Prince2 € o registro
de qualidade, que deve rastrear todas as verificagcdes de qualidade realizadas nos
produtos do projeto.

4. Planejamento: etapa importante do gerenciamento do projeto que detalha a
metodologia, 0s custos, as responsabilidades, 0s recursos necessarios e o prazo
para a execucao do projeto, de modo que sejam definidos os meios de entrega dos
produtos a fim de facilitar a comunicacao e controle. Ha varios niveis de planos, o
nivel mais alto apresenta detalhamento mais amplo e € usado pelo conselho do
projeto (composto pelo cliente, representante do usuario e fornecedor) para
monitorar o andamento do projeto. Além desse nivel, existem os planos de etapas
gue sdo mais detalhados e ajudam o gerente de projeto a controlar as atividades
diarias de um estagio do projeto. Por fim, o plano mais baixo e detalhado é o plano
da equipe. Além dos diferentes niveis de planos, o Prince2 prevé um plano de
excecdo que € usado para mostrar como o projeto se recuperara em face de um
desvio do planejamento inicial. Outro ponto a destacar a respeito desse tema é a
orientacdo para que todo plano contenha varias informa¢des, como cronograma,
licbes aprendidas de projetos anteriores e as descricdes de produtos.

5. Risco: atividade de identificacdo, avaliacdo e controle das incertezas durante o
projeto com o intuito de mitigar ou eliminar as ameacas e aproveitar as
oportunidades de modo a melhorar a possibilidade de sucesso. O prince2
estabelece um procedimento para lidar com o risco que envolve cinco etapas:

identificar e avaliar as ameacas, planejar as respostas, implementar as acoes e
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comunicar as partes interessadas da ocorréncia do evento. O Prince2 recomenda
ainda uma série de medidas para lidar com uma ameaca: evitar que ocorra; reduzi-
la para que seja menos provavel ou para que seu impacto seja diminuido; preparar
um plano de contingéncia para reduzir seu impacto; transferir o efeito financeiro
para um terceiro e tomar uma deciséo consciente de aceitar o risco. O método prevé
ainda algumas respostas para as oportunidades: adotar medidas para que ocorram;
aumenta-las de modo que seus impactos favoraveis sejam ampliados e aceitar a
oportunidade tomando uma decisdo consciente de ndo a perseguir.

. Mudancas: considerando que as mudancas fazem parte do ambiente de
desenvolvimento do projeto, € necesséario trata-las de maneira adequada
elaborando uma abordagem para a sua identificacdo, avaliacdo e controle. O
Prince2 estabelece a importancia da definicdo de uma referéncia (ou baseline) a
partir da qual uma entrega ou alguma ferramenta de gerenciamento é monitorada
ou controlada, auxiliando na gestdo das mudancas do projeto. Além disso, sao
previstas uma série de questdes que podem implicar em mudancas, como 0s
pedidos de alteracdo de projeto, as especificacbes ndo atendidas e outros
problemas que muitas vezes estao alheios a organizacao, como, por exemplo, as
guestdes politicas. Diante desse contexto o Prince2 define um conjunto de
atividades para gestdo dessas mudancas, sendo: (1) capturar ou documentar o
problema; (2) avaliar a questéo e pensar sobre o tipo de impacto que tera no projeto;
(3) propor um conjunto de opc¢des para lidar com a questéo; (4) tomar uma decisao
sobre qual opc¢ao seguir; e (5) implementacédo da deciséo.

. Progresso: tem como propdsito a definicdo da metodologia de monitoramento do
progresso alcancado em relacéo ao planejado, possibilitando a verificacdo continua
da viabilidade do projeto e o controle dos desvios inaceitaveis. Um aspecto
importante do tema “progresso” é a delegacao de autoridade para a realizagao de
mudancas para um nivel de gerenciamento mais baixo por meio da definicdo de
tolerancias. Dentro do limite de tolerancia previamente definido pode ser permitido
um desvio das metas celebradas inicialmente sem que haja a necessidade de
autorizacao do nivel hierarquico superior. Fora dos niveis de tolerancia permitidos,
havera a ocorréncia das chamadas “exce¢des” que devem ser decididas pelo grupo
de maior nivel hierarquico. O Prince2 destaca ainda que o progresso do projeto
pode ser monitorado por diversas formas, como por meio de relatérios, registros,

comunicagcbes da ocorréncia de eventos indesejados e através da propria
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sistematica de desenvolvimento de projeto em que as entregas sao divididas em
diversas etapas que demandam autorizacdo e o encerramento da etapa anterior
para serem iniciadas.

De acordo com Ribeiro (2011) os processos consistem em um conjunto de

atividades estruturadas para se chegar a um objetivo especifico, determinando o fluxo

cronolodgico do método Prince2. Permeiam esses trés niveis de gerenciamento, o nivel

de direcdo no qual estdo os processos de tomada de decisdo, o nivel gerencial em

gue ocorrem 0s processos de gerenciamento diario do projeto e o nivel operacional

relacionado aos processos de desenvolvimento dos produtos. S&o sete 0S processos

da metodologia Prince2:

1.

Preparacdo do projeto: esse processo tem a intencéo de verificar se o projeto é
viavel considerando os aspectos técnicos, financeiros, operacionais e em termos

do negécio da organizacao;

. Gerindo o projeto: abrange todas as atividades de gerenciamento do comité

executivo do projeto baseado no principio de gerenciamento das excecles

retratado anteriormente;

. Iniciando o projeto: processos que buscam deixar claro o trabalho que precisa ser

realizado para a entrega dos produtos requeridos, incluindo os objetivos e a

necessidade do projeto, bem como as responsabilidades de cada area;

. Gerenciando as fases do projeto: € um processo relacionado as atividades do

gestor de projeto, para que realize o trabalho de delegacdo, monitoramento, acdes

corretivas e prestacdo de informacdo ao Comité Diretor do Projeto;

. Gerenciando a entrega de produtos: busca assegurar o desenvolvimento dos

produtos dentro do escopo e qualidade especificados, de modo a obter a validacéo

da sua entrega;

. Gerenciando a transicdo entre fases: consiste nos processos necessarios para

fornecer ao Comité Diretor do Projeto as informacdes referentes ao desempenho
do estagio atual de modo a subsidiar a atualizacdo do plano do projeto e do

business case e criar 0 plano para o estagio seguinte;

. Encerrando o projeto: processos relacionados a entrega do projeto, abrangendo a

aceitacao dos produtos entregues e revisdo do desempenho alcangado.
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A adequacdo ao ambiente do trabalho trata-se da adaptacdo do método as
caracteristicas de cada projeto, partindo do pressuposto que todos os projetos séo
unicos e em busca do adequado nivel de governanca, planejamento e controle.

Em uma comparacéo entre os métodos Prince2 e PMBOK, Wideman (2002)
destaca as visdes distintas dos métodos quanto a abordagem e propésito, chamando
a atencao para o fato de que enquanto o PMBOK tem um viés mais voltado a ensinar
o conteudo disciplinar de cada area do conhecimento, o Prince2 se dedica a fornecer

orientacdes mais diretas para a execucao de um determinado projeto.

2.3. Obras publicas

A Lei 14.133/2021 define obra em seu art. 6°, Inciso, XII, como um conjunto
harmonico de acdes que juntas formam um todo e que por meio de intervenc¢des no
meio ambiente, inova o espaco fisico da natureza ou acarreta uma mudanca
significativa de um bem imovel.

Os Principios Internacionais de Avaliacdo de Impacto Social consideram que
0S impactos sociais incluem todos 0s aspectos associados a uma intervencao
planejada que afetam ou envolvem pessoas, direta ou indiretamente (VANCLAY,
2003). Assim sendo, a obra publica, além de produzir os impactos sociais decorrentes
das intervencbes no espaco fisico abrangido pelo seu escopo e nas pessoas
diretamente envolvidas no empreendimento, possui a capacidade de afetar parcela
da sociedade que recepcionara os servicos publicos que ali serdo promovidos.

Esse Ultimo aspecto conduz a observacdo de dois fatores que decorrem da
execucao (ou ndo) das obras publicas e sdo relevantes para a avaliacdo do impacto
social. O primeiro diz respeito ao alcance social do empreendimento em questao por
meio dos servigos publicos, pois toda obra publica é concebida para uma finalidade
especifica que deve resultar no atendimento das necessidades da populacdo, a
exemplo da construcdo de hospitais para a prestacdo de servicos de saude, de
escolas para a processo de educacdo, infraestrutura viaria para o transporte de
pessoas e cargas, entre outros.

Nesse contexto, além do impacto direto relacionado a transformacdo do
ambiente e as pessoas envolvidas, a obra publica traz beneficios sociais para a
populagdo. Essa “carga” adicional de impacto, se comparada a outros tipos de

projetos privados, confere as obras governamentais uma maior responsabilidade
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guanto ao sucesso de sua execucdo. Em outras palavras, obras inacabadas,
paralisadas e atrasadas, além de representarem desperdicio de recursos publicos,
trazem prejuizos sociais diversos que vao desde a convivéncia com um espaco fisico
publico abandonado, até a caréncia de servicos publicos que deixam de ser
devidamente prestados naquela regiéo.

O segundo fator remete a ideia de realizagdo de obras publicas como
instrumento de efetivacéo de politicas publicas. Nesse ponto de vista, o impacto social
do empreendimento vai muito mais além dos beneficios locais, seja em termos de
melhoria de infraestrutura ou prestacdo de servicos. Cabe avaliar, portanto, se
determinada obra ird de fato contribuir com a resolucdo dos problemas que se
pretende solucionar.

Dentro desse viés, o impacto social da escolha e definicdo de determinada obra
publica deve ser analisado de maneira mais ampla de modo que o empreendimento
possa contribuir efetivamente com a politica publica da qual faz parte. Uma
determinada politica publica de diminuicdo de evasao escolar que tem como uma das
acdes o aumento do numero de salas de aula em um determinado municipio, por
exemplo, deve considerar na escolha e definicdo dos investimentos as regides com
menor cobertura da rede ensino. Nesse caso, a realizacdo de uma obra para
construcdo de uma escola em regido com ampla oferta pode nao contribuir com o
impacto social almejado.

Diante do exposto observa-se que as obras publicas, ao mesmo tempo que
podem contribuir significativamente para a melhoria da qualidade de vida da
populacédo e para o desenvolvimento nacional, se malconduzidas podem resultar em
prejuizos sociais e em desperdicio de recursos publicos. Além disso, considerando 0s
impactos econdémicos e sociais dos empreendimentos, sdo uma forma de efetivacéo
da agenda politica dos ocupantes de cargos do Poder Executivo, estando presente
em grande parte dos planos governamentais para a efetivacao das politicas publicas

dos gestores.

2.3.1. Ciclo de Politicas Publicas

A concepcgdo dos empreendimentos publicos tem origem na formulagdo das
politicas publicas de um determinado governo, sendo meios de implementacdo de
“seus propositos e plataformas eleitorais em programas e acgdes que produzirao
resultados ou mudangas no mundo real” (SOUZA, 2006, p. 26). Dessa forma, a politica
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publica consiste no conjunto de a¢bes, metas e planos que 0s governos delineiam
para atingir o bem-estar social e o interesse publico levando-se em conta a sua propria
agenda e orientagdes econdmicas e sociais (LOPES; AMARAL; CALDAS, 2008).
Para melhor descrever todo os processos que envolvem as politicas publicas
desde a sua formulacédo, até seu desenvolvimento e extin¢éo, utiliza-se o modelo do
ciclo de politicas publicas que, organizado em fases sequenciais e interdependentes,
possibilitam uma compreensdo bem abrangente das suas caracteristicas principais.
Dentre os estudos que abordam a questdo, o modelo abordado por Secchi (2010),
ilustrados na Figura 3, explora sete fases que de acordo com o autor compdem o ciclo
das politicas publicas: identificacdo do problema, formacéo de agenda, formulacéo de

alternativas, tomada de deciséo, implementacgéo, avaliacdo e extingao.

Figura 3 - Descricdo do ciclo de paliticas publicas

m Problemas, solucdes Q Percepcao e

e politicas definicao do
Demandas “problema”
Suporte
Avaliacdo Policies Politics Formacio da agenda

monitoramento

m Implementacao e <j Formacao das politicas

Fonte: De Paula, 2015.

O primeiro momento de uma politica publica seria, nesse modelo, a
identificacdo do problema que inclui a sua percepcao, a sua delimitacdo e a avaliacao
da capacidade e viabilidade em resolve-lo. Em seguida dar-se inicio a formacao da
agenda que consiste na percepc¢ao do conjunto de temas ou problemas vistos como
relevantes. Dessa agenda surge a terceira etapa que € a formulacéo de alternativas,
na qual sdo definidos os métodos, estratégicas, programas e agdes para se resolver
0 problema.

A quarta fase consiste na tomada de decisédo, etapa na qual os interesses,

acbes e métodos sdo explicitados em um processo de analise das alternativas
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propostas para as solu¢fes e problemas contemplados. A quinta fase do processo é
a implementacéo, na qual as agdes previstas sdo efetivadas e os resultados da politica
publica sdo materializados. Esta etapa é marcada por obstaculos e falhas que podem
comprometer o sucesso dos objetivos previstos, como os fracassos que acometem as
obras publicas, sobretudo se o planejamento ndo levou em conta os fatores limitantes
e restritivos da administragao e do contexto politico social envolvido.

A sexta fase diz respeito a avaliagéo da politica publica por meio da qual o seu
desempenho e implementacdo sdo examinados de modo a se esclarecer o impacto
de sua implementacao na reducéo do problema enfrentado e o0 andamento das acdes
previstas. A Ultima fase corresponde a extin¢cao das politicas publicas que, segundo o
autor, ocorre quando da extincdo ou diminuicdo significativa da importancia do
problema e em situacdes na qual a politica publica se mostra ineficaz.

A implementacdo das politicas publicas guarda intrinseca relagdo com o
orcamento, pois € mediante a previsao das receitas e fixacdo das despesas que o
Estado realiza cada uma de suas aclOes. Esta premissa foi estabelecida na
Constituicdo Federal (1988) que dispde em seu artigo 167 que nenhum programa ou
projeto pode ser iniciado sem estar previsto na lei orcamentaria anual.

De acordo com Giacomoni (2010), o orcamento programa estabelecido no
Brasil a partir do Decreto-lei n® 200/1967 estreita ainda mais esse elo entre
planejamento e execucdo pois, por meio dessa técnica, a destinacdo dos recursos
orcamentarios € vinculada ao atingimento de objetivos e metas ligadas a um
determinado programa, diferentemente do orcamento tradicional em que a
preocupacao se restringia mais a aquisicdes de meio.

Dessa forma, por intermédio do orcamento programa é possivel planejar a
alocacdo dos recursos entre as diversas politicas publicas existentes, bem como
mensurar as acdes governamentais e os resultados obtidos. Essas caracteristicas, de
acordo com Abreu (2009), Ihe consolidam como um instrumento de analise de
politicas publicas uma vez que facilita a comparacdo dos custos e avaliacdo das
alternativas que possuem o mesmo objetivo.

A Constituicdo Federal do Brasil, promulgada em 1988, estabelece em seu
artigo 165 que o planejamento orcamentario deve ser hierarquizado por trés leis
distintas: i) o Plano Plurianual (PPA); ii) a Lei de Diretrizes Or¢camentérias (LDO); iii) a

Lei Orcamentaria Anual (LOA). Estas leis devem ser elaboradas pelo Poder Executivo
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da Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios e, posteriormente, submetidas a
aprovacao pelo Poder Legislativo correspondente.

O PPA corresponde ao planejamento de médio prazo, por meio do qual as
acOes do governo sao ordenadas em forma de diretrizes, objetivos e metas fixadas
para um periodo de quatro anos. A LDO estabelece as metas e prioridades da
administracdo publica a serem consideradas no orgamento anual, de modo a dar
cumprimento as diretrizes estabelecidas no plano plurianual. A LOA deve ser
elaborada levando em consideracdo o plano plurianual, a Lei de diretrizes
orcamentarias e a Lei de Reponsabilidade Fiscal (LRF), estabelecendo
discriminadamente a previsédo das receitas e a fixacao de despesas para o respectivo
exercicio financeiro, sendo um instrumento que demonstra o programa de trabalho e
a politica econémico-financeira do governo.

Assim como toda e qualquer despesa, as obras publicas se sujeitam a todo
este arcabouco politico, juridico, administrativo, financeiro e contabil que permeia a
estrutura e funcionamento da administracao publica. Dessa forma, a implementacao
de um empreendimento de infraestrutura requer a sua alocagcdo em uma determinada
politica publica que somente podera ser implementada por meio da sua previsao no
plano plurianual, na lei de diretrizes orcamentarias e lei orcamentaria anual.

Nesse sentido, Carvalho, Paula e Goncgalves (2018) enfatizam que a etapa de
implantacdo de uma obra sob a forma de projeto pressupde uma série de acdes
anteriores que impactam diretamente na sua realizacdo. Em virtude das
caracteristicas do orcamento publico retratadas anteriormente, ao se chegar na fase
de implementacdo um empreendimento passou por diversas etapas que lhe atribuiram
uma priorizacao frente a outras politicas publicas, definindo inclusive os requisitos
gerais. Logo, cabe na fase de projeto o detalhamento e definicdo da forma de
execucao do projeto, mais precisamente as definicdes que envolvem a sua execucao

fisica.

2.3.2. Contratacdo das Obras Publicas

A contratacao das obras publicas é regida pela Lei 14.133/2021 que estabelece
as normas gerais de licitagdo e contratacdo para as Administracdes Publicas diretas,
autarquicas e fundacionais da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos

Municipios, abrangendo os érgaos dos Poderes Legislativo e Judiciario a Unido, dos
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Estados e do Distrito Federal, bem como os 6rgdos do Poder Legislativo dos
Municipios.
A referida lei, em seu artigo 6°, define ainda uma obra como:

“toda atividade estabelecida, por for¢ca de lei, como privativa das profissbes
de arquiteto e engenheiro que implica intervenc&o no meio ambiente por meio
de um conjunto harmdnico de ac¢des que, agregadas, formam um todo que
inova o espaco fisico da natureza ou acarreta alteracdo substancial das

caracteristicas originais de bem imével (BRASIL, 2021) ”

Cabe esclarecer que obra de engenharia, objeto de pesquisa deste trabalho,
nao é a mesma coisa que servico de engenharia. Este dltimo também encontra
definicdo na propria lei e esta mais relacionado as agdes, privativas de engenheiros e
arquitetos, de manutencdo, adequacdo e adaptacdo dos bens da administracao
publica em que as suas caracteristicas originais sao preservadas.

Dentro desse contexto, uma obra publica envolve uma alteracédo substancial de
um determinado bem imoével ou na natureza, a exemplo da construcdo de uma
rodovia, de um prédio, de uma usina hidrelétrica ou reformas prediais significativas
abrangendo, por exemplo, 0 aumento da area construida. Um servico de engenharia
nao provoca alteracdes significativas nas caracteristicas originais, a exemplo de
pinturas, troca de piso, manutencdo de um gerador e melhoria da cobertura de um
edificio.

As obras publicas podem ser contratadas, de acordo com a Lei 14.133/2021
pelos seguintes regimes: empreitada por preco unitario, empreitada por preco global,
empreitada integral, contratacdo integrada e contratacdo semi-integrada. A
empreitada por preco unitario consiste na contratacdo da execucao da obra por preco
certo de unidades determinadas, sendo assim a sua remuneracao sera de acordo com
as quantidades efetivamente executadas.

A empreitada por preco global é o formato de contratacdo na qual a
remuneracdo da obra se da por um preco certo e total. Nesse caso pequenas
variacfes das quantidades executadas, ou de servigos imprevistos inicialmente e nao
contemplados na planilha orcamentaria da obra, ndo impactam em alteracdes do valor
total do contrato. Para que nao haja conflitos de interesse do decorrer da contratacéo,
o critério de variacdo que importard em aumento ou diminuicdo do custo final do

empreendimento devera ser previsto em edital. Na empreitada integral o
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7

empreendimento € contratado em sua integralidade, ou seja, a administracéo
recebera o objeto contratado com todas as obras, servicos e instalagfes
imprescindiveis a sua entrada em operacao.

Um dos principios das contratacBes publicas € o parcelamento, que deve ser
aplicado sempre que tecnicamente viavel e economicamente vantajoso de maneira a
ampliar o niumero de potenciais licitantes aptos a competirem no certame licitatorio.
Os projetos de infraestrutura ndo estédo alheios a esse principio, no geral envolvem
diversas contratagbes que depois de finalizadas irdo possibilitar a sua entrada em
operagao, tais como: elaboracdo de projetos (em alguns casos), a construgdo, a
aquisicado de mobiliario, a aquisicdo de equipamentos, a contratacdo do fornecimento
de energia, de agua, internet, dentre outros. Em alguns casos, porém, a peculiaridade
do empreendimento requer que ainda na etapa de obra sejam conhecidos e instalados
0S equipamentos necessarios para a sua operacdo, situacdes estas na qual a
empreitada integral é utilizada.

No regime de contratacdo integrada a administracdo publica se encarrega do
planejamento e estudos iniciais da contratacao e a partir do anteprojeto, é realizada a
contratacdo da empresa (ou consorcio) visando ndo somente a execucdo da obra,
mas também a elaboracdo dos projetos basico e executivo, o fornecimento de
determinados bens ou prestacdo de servicos especiais e realizacdo de testes, pré-
operacdo outras acOes necessarias e suficientes para a entrega final do
empreendimento. A contratacdo semi-integrada possui as mesmas caracteristicas da
contratacao integrada, porém a elaboracdo do projeto basico é a cargo da
administracao publica.

De acordo com o TCU (2014) o processo de contratacdo de uma obra publica
envolve as seguintes etapas: fase preliminar a licitacéo, fase interna da licitacdo, fase
externa da licitacdo, fase contratual e fase posterior da licitacdo. Este fluxo € descrito

de maneira geral na Figura 4.
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Figura 4 — Fases do procedimento de licitacdo
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Fonte: TCU, 2014.

A depender do regime de contratacao esse fluxo sofre alguma variacédo, mas a
sua esséncia se mantém em todos. No caso especifico da contratacao integrada, por
exemplo, a elaboracdo do projeto basico deixa de fazer parte da fase interna da
licitacdo e passa a estar contida na fase contratual. De qualquer modo, os elementos
minimos exigidos pela lei de licitacbes devem estar presentes quando da sua
elaboracao e o servidor formalmente designado para representar a administracéo no
contrato deve se certificar quanto ao atendimento de tais requisitos.

A fase preliminar da licitacdo envolve a realizacdo dos estudos iniciais com o
objetivo de subsidiar a tomada de decisdo quanto a execucdo de um determinado
empreendimento, bem como suas caracteristicas principais. Esses estudos permitem
a escolha da melhor alternativa pelo gestor embasada nas necessidades e anseios
da sociedade local, na estimativa dos recursos necessarios e nas dificuldades de
implementacéo do projeto.

Embora muitas vezes essa etapa preliminar a licitacdo seja ignorada, constitui
um elemento essencial ao sucesso do projeto, pois possibilitarda um planejamento
adequado da administracdo baseado no conhecimento do prazo, custo e recursos
necessarios ao desenvolvimento e a operagcdo do empreendimento. Uma etapa
preliminar mal elaborada ou, como ocorre em muitos casos, ignorada, pode resultar

no desperdicio dos recursos publicos por meio de uma obra paralisada, da elaboracéo
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de projetos de engenharia sem viabilidade de execucdo, ou mesmo na construgéo de
um empreendimento que se torna inoperante (TCU, 2014).

N&o raros sao os casos em que uma determinada obra deixa de ser executada
por falta de orcamento em razao da entrega intempestiva do projeto ou subavaliagao
inicial dos custos. Em outras ocasides os empreendimentos sdo entregues, mas nao
podem ser utilizados em razdo da falta de mobiliario, equipamentos ou demais
infraestruturas necessarias.

Dessa forma, a concepcao desses empreendimentos deve ser estruturada em
documentos que proporcionem uma escolha motivada e refletida da solu¢cdo adotada,
mediante documentos como o programa de necessidades, o estudo de viabilidade
técnica e o anteprojeto.

O programa de necessidades consiste no levantamento das principais
necessidades relacionadas ao problema publico em questédo, definindo as possiveis
acOes e empreendimentos que devem ser avaliados como possiveis solugdes durante
o0 estudo de viabilidade.

A definicdo de algumas caracteristicas basicas de cada empreendimento
também deve ser pontuada, como a sua finalidade, o publico usuario, o padréo de
acabamento desejado, equipamentos e mobiliarios necessarios, entre outros. Do
mesmo modo é necessario levar em conta eventuais restricdes legais e sociais, dentre
as quais aquelas contidas no Codigo de Obras Municipal (TCU, 2014).

A partir do levantamento das necessidades do empreendimento, bem como as
solucdes possiveis, deve-se definir por meio do estudo de viabilidade qual o melhor
projeto que atenda aos requisitos indicados, levando em conta 0s aspectos técnico,
socioecondmico e ambiental.

Do ponto de vista técnico devem ser levantadas as alternativas para a
implementac&o do projeto, como 0s possiveis métodos construtivos a serem adotados
e o tipo de material empregado, que avaliados de maneira conjunta aos demais
aspectos que envolvem o empreendimento irdo subsidiar a escolha da solucdo mais
viavel.

Nesta fase € possivel avaliar ainda as caracteristicas do local de implantacao
do empreendimento, como a acessibilidade, topografia, exigéncias relacionadas ao
codigo de obras do municipio como recuo, taxa de ocupacédo, dentre outros fatores

fundamentais que podem onerar e/ou retardar ainda mais a obra.
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A avaliagdo ambiental envolve uma andlise preliminar dos impactos ambientais
decorrentes da obra, de modo a promover a sua adequacgéo ao meio ambiente e evitar
medidas futuras de adequacdo do projeto relacionadas ao seu licenciamento e
operacao. Por meio de vistorias ou consultas a fontes de informagédo confiaveis é
possivel verificar preliminarmente a existéncia de cobertura vegetal, cursos d’agua ou
outros elementos que possam limitar ou comprometer o projeto.

A andlise socioecondmica complementa os estudos anteriores e busca avaliar
os possiveis maleficios e melhorias proporcionados pelo empreendimento. Esta etapa
€ importante para a definicdo da solucdo, pois inclui a analise do custo de cada
alternativa levantada, possibilitando verificar a relagao custo/beneficio de cada obra a
luz do impacto social e dos recursos disponiveis.

De acordo com o TCU (2014), uma das possiveis metodologias que pode ser
adotada para a mensuracao preliminar do custo consiste na metodologia abordada na
ABNT NBR 12721, que trata dos procedimentos para avaliagdo de custos unitarios de
construcdo para incorporacdo imobiliaria e outras disposicdes para condominios
edificios. Dentre outras técnicas de avaliacao, a referida norma aborda o método de
Custo unitario Basico (CUB), de simples implementacdo por meio do qual € possivel
se chegar a uma estimativa razoavel para esta etapa de estudo mediante a
multiplicacdo do custo por metro quadrado obtido junto a publicacdes de revistas
especializadas pela area equivalente da construcéao.

Apés a finalizados os estudos técnicos, € necessario documenta-los
adequadamente para subsidiar as proximas etapas da obra, descrevendo a solucéo
escolhida e suas caracteristicas principais.

Outro documento que contribui com a etapa de estudo inicial é o anteprojeto,
conceituado pela Lei 14.133/2021, artigo 6°, inciso XXIV, como uma peca técnica que
deve dispor de todos os elementos e informagdes necessarias a elaboragéo do projeto

basico, dentre as quais:

a) demonstragdo e justificativa do programa de necessidades, avaliacdo de
demanda do publico-alvo, motivacdo técnico-econdmico-social do
empreendimento, visédo global dos investimentos e definicdes relacionadas
ao nivel de servigo desejado;

b) condi¢bes de solidez, de seguranca e de durabilidade;

C) prazo de entrega;
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d) estética do projeto arquitetbnico, tracado geométrico e/ou projeto da area
de influéncia, quando cabivel;

e) parametros de adequacao ao interesse publico, de economia na utilizagéo,
de facilidade na execug¢édo, de impacto ambiental e de acessibilidade;

f) proposta de concepc¢éo da obra ou do servi¢co de engenharia;

g) projetos anteriores ou estudos preliminares que embasaram a concepc¢ao
proposta;

h) levantamento topografico e cadastral;

i) pareceres de sondagem;

j) memorial descritivo dos elementos da edificagdo, dos componentes
construtivos e dos materiais de construcdo, de forma a estabelecer padrdes

minimos para a contratacdo (BRASIL, 2021)

Nota-se, a partir da definicdo trazida pela lei 14.133/2021, que a elaboracao
programa de necessidades e estudo técnico de viabilidade, como proposto pelo TCU,
e fundamental para a estruturacdo adequada do anteprojeto.

Arigor, a lei de licitagdes ndo obriga a elaborac&o do anteprojeto para todos os
tipos de obra. Todavia, no caso das contratacfes integradas constitui uma peca
técnica fundamental para a elaboragéo das propostas pelas licitantes, razéo pela qual
a sua elaboracéao torna-se indispensavel neste modelo.

Para os demais tipos de contratacdo, em que a administracdo deve dispor do
projeto basico para a contratacdo da obra, o anteprojeto ndo € suficiente para se
realizar uma licitacdo. Apesar de constituir um elemento importantissimo de
planejamento, este documento ndo possui por si so todas as informacgdes necessarias
para a perfeita caracterizacdo da obra.

Na fase interna da licitacdo, conhecida também como a fase preparatodria do
processo licitatorio, uma vez definido o empreendimento a ser implementado, a
administracdo deve providenciar a documentagcdo necessaria para a sua contratacao,
por meio da publicacéo do edital de licitacéo.

Esta etapa compreende a elaboracéo dos projetos técnicos, do projeto basico,
do edital e demais documentos que juntos permitirdo o detalhamento adequado das
caracteristicas do objeto, da metodologia de execucdo e estabelecimento dos
requisitos do certame licitatorio.

Os elementos produzidos nesta etapa possuem forte impacto na execucgao da

obra. Um orgamento subestimado, um projeto mal elaborado, um edital restritivo, entre
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outros vicios, traz consequéncias e perdas a etapa de execucao contratual que muitas
vezes sao irreversiveis.

Em um estudo realizado por Santos, Starling e Andery (2015) levantou as cinco
maiores causas com potencial para impactar no prazo dos empreendimentos publicos
em um municipio de Minas Gerais, sendo identificado polos autores: a definicdo
inadequada da duracdo do contrato, a deficiéncia ou auséncia de compatibilizacao
entre os diversos projetos, 0 atraso na atuacao da administragdo publica quando
frente as demandas de revisOes e aprovacdes de documentos de projeto e 0s erros
na elaboracéo de quantitativos e planilha orcamentéria e nos estudos de solo.

Como é possivel observar, a maior parte das causas anteriormente elencadas
tem sua origem nos documentos e informagdes produzidas na fase interna da
licitacdo. Demonstrando a necessidade e importancia desta etapa para a obra, a qual
demanda um grau de precisdo compativel com os impactos produzidos.

A elaboracéao dos projetos enquanto peca técnica que subsidia a construcéo
por meio da definicdo de metodologia, escopo e materiais a serem empregados na
obra, é uma atividade restrita a profissionais de engenharia e arquitetura e deve ser
acompanhada da respectiva Anotacdo de Responsabilidade Técnica (ART) ou
Registro de Responsabilidade Técnica (RRT) junto ao conselho de classe do
profissional, podendo ser o Conselho Regional de Engenharia e Agronomia (CREA)
ou Conselho de Arguitetura e Urbanismo (CAU). A atuacdo desses profissionais é
regulamentada pela Lei 5.194/1966.

A norma ABNT NBR 16636 estabelece as diretrizes para a elaboracdo e
desenvolvimento de projetos arquitetdnicos e urbanisticos de modo a contribuir com
a padronizacao dos projetos e garantir a seguranca e qualidade do empreendimento.
De modo geral, prevé duas fases principais: a primeira de preparacdo e a outra de
elaboracado e desenvolvimento dos projetos técnicos.

A fase de preparacdo envolve o levantamento das informacdes preliminares, a
elaboracdo do programa geral de necessidades, o estudo de viabilidade do
empreendimento e o levantamento das informacdes técnicas especificas. Observa-
se, portanto, que as informac¢des produzidas na fase preliminar a licitacdo séo
essenciais para a adequada elaboracdo dos projetos. A auséncia ou deficiéncia desta
etapa podem acarretar a elaboracdo de projetos em desconformidade com a
necessidade publica ou baseado em uma estimativa errdbnea dos recursos financeiros

necessarios, refletindo assim no sucesso da obra.



60

A fase de elaboracdo e desenvolvimento de projetos técnicos também contém
as etapas descritas na fase anterior, porém aplicadas a disciplina em questdo, que no
caso da referida norma € a de arquitetura. Além disso, sdo previstas outras acoes,
guais sejam: a producado do anteprojeto arquitetdnico, o estudo preliminar dos projetos
complementares, a elaboracdo do projeto necesséario aos licenciamentos, o0s
anteprojetos complementares, 0 projeto executivo arquitetbnico e complementares, o
projeto completo de toda a edificagdo e, ao final da obra, a elaboragdo da
documentacdo conforme construido mais conhecido como as built.

Embora seja voltado mais para a elaboracéo dos projetos arquitetonicos, as
diretrizes estabelecidas na norma sao perfeitamente aplicaveis na elaboracdo dos
projetos de engenharia, uma vez que os processos de elaboracao de projetos voltados
para a construcao possuem natureza e finalidade similar.

A NBR 16636 descreve ainda os documentos técnicos a serem apresentados
em cada uma das etapas previstas. No que tange a elaboracao do projeto executivo,
a sua elaboracéo acarreta a entrega dos seguintes produtos: plantas e cortes gerais
de implantacao, de terraplenagem, das coberturas e dos ambientes especiais, bem
como a indicacdo de elevacbes, os detalhes dos elementos e componentes
construtivos da edificacdo e a documentacdo complementar que possibilitara a
completa definicdo do projeto. Dentre os documentos necessarios constam o
memorial descritivo, o memorial quantitativo, as planilhas orcamentarias e
eventualmente recursos audiovisuais, maquetes, fotografias e montagens.

Embora esta norma néo faca uma distin¢cao entre projeto basico de engenharia
e arquitetura e projeto executivo, € necessario compreender os dois conceitos no
ambito da aplicacdo da lei de licitacbes uma vez que estes dois documentos sao
aplicados de maneira diferente no processo de contratacdo. A Lei 14133/2021, artigo

6°, Inciso XXVI, conceitua o projeto executivo da seguinte forma:

Projeto executivo: conjunto de elementos necessarios e suficientes a
execuc¢do completa da obra, com o detalhamento das soluc¢des previstas no
projeto bésico, a identificagdo de servigcos, de materiais e de equipamentos a
serem incorporados & obra, bem como suas especificacdes técnicas, de

acordo com as normas técnicas pertinentes;
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A Orientacao Técnica n°® 08/2020 do Instituto Brasileiro de Obras Publicas visa
uniformizar o entendimento quanto ao conceito e aplicacdo do projeto executivo,
definindo-o como um elemento elaborado a partir do projeto basico de modo a detalhar
0S aspectos construtivos para a perfeita instalacdo, montagem e execucéo das obras,
sem alterar o projeto basico, em especial seus quantitativos, orcamento e cronograma.

Nota-se, portanto, que o projeto executivo complementa o projeto basico de
engenharia e arquitetura acrescendo maiores detalhes com o objetivo de esclarecer a
metodologia de construcao e, dessa forma, minimizar a probabilidade de erros.

Em se tratando das exigéncias legais para a contratacdo de uma obra publica,
€ vedada a realizacdo de obras sem o0 projeto executivo, ressalvados obras mais
simples tidas como comuns pela legislacdo e nos casos da contratacao integrada e
semi-integrada.

Como mencionado acima o projeto basico € complementado pelo projeto
executivo. De acordo com a Lei 14.133/2021, artigo 6°, inciso XXV, 0 projeto basico é
constituido de documentos que de maneira conjunta contém todos os elementos
necessarios para a definicdo e dimensionamento da obra, elaborados com a preciséao
adequada de modo a assegurar a viabilidade técnica, o adequado tratamento
ambiental, a correta definicdo do custo, metodologia e prazo de execucéo, contendo
Nno minimo:

a) Levantamentos gerais, como o topografico, cadastral, as sondagens, 0s ensaios e
analises laboratoriais e geotécnicos, os estudos socioambientais, dentre outros;

b) O detalhamento das solucdes técnicas globais e localizadas de modo a atender os
requisitos da obra;

c) A identificacdo e especificacdo dos diversos servicos necessarios a serem
executados, bem como os materiais e equipamentos correlacionados;

d) As informacdes atreladas as condicbes organizacionais da obra de forma a
possibilitar o estudo e a definicdo de métodos construtivos e das instalacdes
provisorias;

e) Os elementos essenciais para a elaboracéo do plano de licitacdo e gestédo da obra,
‘compreendidos a sua programacao, a estratégia de suprimentos, as normas de
fiscalizacdo e outros dados necessarios em cada caso” (BRASIL, 2021, artigo 6°);

f) O orgcamento detalhado que serve como referéncia para a contratacédo definindo o
custo global da obra a partir dos quantitativos dos servicos e fornecimentos

necessarios.
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Cabe destacar que além dos projetos de engenharia e arquitetura o projeto
basico da licitacdo deve conter outras informacbes referentes a contratacdo e
execucao da obra, servindo de referéncia para a elaboragéo do edital de licitacdo. De
acordo com o TCU (2014) o projeto basico é o elemento mais importante na execugao
da obra de modo que a lei de licitagcbes condiciona a sua execu¢do a existéncia do
projeto bésico.

Dentro do projeto de engenharia e arquitetura para a realizacédo de uma obra
publica deve estar em conformidade com as legislacfes vigentes no ambito federal,
estadual e municipal. A inobservancia de eventuais exigéncias legais pode sujeitar o
empreendimento a embargos ou atrasos que comprometem a sua execucao e podem
culminar em aumentos de custos para a administracao publica.

A autorizagéo para a construcéo de edificagdes comerciais (licenca de obras)
pela prefeitura de Porto Velho, por exemplo, é liberada mediante a obtencéo das
seguintes licencas/documentos (PORTO VELHO, 2022):

e Licenca ambiental de instalacdo emitida polo 6rgdo ambiental municipal, estadual
ou federal;

e Autorizacdo da Secretaria Municipal de Transito, Mobilidade e Transporte
(SEMTRAN) para empreendimentos polos geradores de trafego, mediante
apresentacdo de projeto em consonancia com o0s requisitos estabelecidos na
legislacdo especifica, os quais inclui: 0 niumero de vagas, dimensdes e areas de
manobra do estacionamento, a acessibilidade de calcadas e ruas no entorno, entre
outros;

e Certificado de aprovacao de projeto contra incéndio e panico junto ao corpo de
bombeiros estadual, quando for o caso;

e Autorizacdo do Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes quando o
empreendimento estiver localizado ao longo de rodovias federais;

e Autorizacdo do Instituto do Patriménio Histérico e Artistico Nacional (IPHAN) no
caso de obras realizadas em area de bem tombado ou no seu entorno;

e Para os estabelecimentos de saude, a Declaracdo de Conformidade Sanitaria de

Projeto Arquitetdnica emitida pela Vigilancia Sanitaria
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A depender da obra e regido ha ainda outras aprovagfes que precisam ser
obtidas para que o empreendimento possa entrar em operagdo, como aquelas
relacionadas ao fornecimento de energia elétrica e gas junto as concessionarias.

Os procedimentos para a obtencéo dessas e outras licengcas ndo sao sempre
claros e acessiveis ao publico em geral, o que demanda um conhecimento e
habilidades para as quais o corpo técnico responséavel pela elaboracdo dos projetos
raramente é capacitado.

Diante do contexto apresentado, € necessario prever na etapa de planejamento
do empreendimento as estratégias e mecanismos para a obtencdo das licencas
necessarias a sua completa execucdo e operacdo. Além disso, o cronograma do
projeto pode ser fortemente comprometido se néo levar em consideracao esta e outras
nuances da obra.

Outra fase do projeto de engenharia e arquitetura para a execucao das obras
publicas requer a elaboracdo de um orcamento detalhado que compdem o projeto
basico e subsidia a definicAo do custo global da obra, a partir dos quantitativos
propriamente avaliados e das composi¢cdes utilizadas na formacdo dos precos
(BRASIL, 2021). Mesmo nos casos da contratacao integrada ou semi-integrada em
gue ndo ha uma exigéncia tdo grande quanto ao nivel de detalhamento do orcamento
elaborado pela administracdo publica, a definicdo do preco de referéncia deve ser
embasada no orcamento sintético balizado, preferencialmente, em sistemas de custos
oficiais.

De acordo com o Altounian (2008) o orcamento detalhado possibilita a definicdo
do montante a ser investido na obra, a visualizacdo dos quantitativos e servicos a
serem realizados, a identificacdo dos insumos aplicados e a elaboracdo do
cronograma fisico-financeiro, contribuindo assim com um maior conhecimento do
objeto contratado.

Acrescenta-se ainda que, uma vez detalhado os custos para a execucdo de
uma obra, € possivel exercer um maior controle sobre esta, de modo que eventuais
alteracdes contratuais que possam ocorrer, sejam em razdo de variacbes das
guantidades executadas ou dos precos contratados, podem ser melhor avaliadas sob
a Otica dos critérios de aceitabilidade definidos no edital e na legislagéo aplicavel.

A publicacdo do TCU contendo as orientagOes para elaboracéo de planilhas

orcamentérias de obras publicas aborda o ciclo de orgcamentacdo de uma obra
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contendo trés etapas: o levantamento e quantificacéo, a definicdo dos custos unitarios

e a formacé&o do preco de vendas. Estas fases sédo detalhadas na Figura 5.

Figura 5 — Processo de orcamentacgéo de obras
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Fonte: TCU, 2014

Dessa forma, a elaboracdo desse instrumento comeca com uma analise
minuciosa dos projetos, de modo a relacionar e quantificar todos 0s servicos
necessarios. Recomenda-se que estes servicos sejam agrupados e ordenados
seguindo a sequéncia de execucdo da obra. Um outro ponto que nao pode ficar de
fora dessa analise sdo as disposicdes editalicias e contratuais que podem impactar
nos custos finais do empreendimento.

Realizado o levantamento dos servicos, deve ser calculado os quantitativos
com base nas unidades de medicao definidas para cada item e os critérios de medicéo
e pagamento estabelecido no caderno de encargos.

Na segunda etapa do processo, em que sao calculados os custos unitarios de
cada servico, é exigido que o valor obtido seja embasado em composicoes
estruturadas a partir dos coeficientes de consumo dos materiais, equipamentos e mao
de obra necessarios para execucao de cada servi¢co. Os valores atribuidos a cada um
dos insumos de uma composicdo devem ser coletados, preferencialmente em
sistemas referenciais de custos, a exemplo do Sicro (Sistema de Custos Referencias
de Obras) e do Sinapi (Sistema Nacional de Pesquisa de Custos e indices da

Construcgéao Civil).
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Definidos os precos unitarios e as quantidades necessérias para a realizacao
de todos os servicos levantados, é possivel se chegar a terceira e Ultima etapa em
gue é obtido o preco final estimado para o empreendimento por meio da aplicacdo da
taxa de Beneficio e Despesas Indiretas (BDI) sobre o custo direto total da obra.

O BDI contempla a remuneragcao (lucro) da construtora contratada e suas
despesas indiretas com a execucao do objeto, ou seja, a garantia, 0 risco e seguros,
as despesas financeiras, administracao central e tributos. Por meio de uma férmula
matematica, esses encargos sdo valorados em forma de percentual que, aplicado
sobre o custo da obra, eleva-o ao preco final dos servicos.

A partir da planilha orcamentéria concluida pode-se elaborar o cronograma
fisico-financeiro que retrata o avanco fisico mensal da obra e a despesa
correspondente. Por meio desta peca, que deve ser construida por um profissional
capacitado, a administracéo pode realizar o seu planejamento orgcamentario referente
aos desembolsos previstos para o empreendimento, bem como o controle e
acompanhamento da execucédo do objeto.

Dessa forma, um cronograma bem elaborado contribui com a definicao
adequada do prazo total da obra e subsidia a fiscaliza¢cdo do contrato quanto a analise
do desempenho da construtora, comparando as medi¢cdes dos servi¢os efetivamente
realizadas com o valor previsto mensalmente.

Um cronograma deficiente, por outro lado, induz a administracdo a uma ma
avaliacdo do prazo necesséario para a conclusédo da obra, culminando em dificuldades
executivas, caso o prazo esteja subdimensionado, ou aumento de custos com
administracao local de obra (engenheiro, almoxarife etc.), na ocasido em que o prazo
esteja superdimensionado (TCU, 2014).

Diante desse contexto, a elaboracdo do cronograma fisico-financeiro seja
embasada em técnicas adequadas que levem em conta a quantidade de servicos
executada e os indices de produtividade e desempenho associados a cada um.

A Lei 14.133/2021, em seu artigo 18°, inciso X, prevé ainda que a fase
preparatéria do processo licitatério contenha a analise dos riscos que possam
comprometer tanto o sucesso da licitacdo, quanto a boa execuc¢do contratual. Uma
analise de risco bem elaborada devera observar os prazos necessarios para a
contratacdo do bem, em razdo da disponibilidade orcamentéaria, as contratacfes

correlatas que sdo necesséarias ao funcionamento do objeto, como por exemplo,



66

mobiliario, profissionais necessarios aos servicos oferecidos no empreendimento,
entre outros.

Por meio desse instrumento, a administracdo podera, portanto, prever as
principais ameagas que podem interferir nas diversas etapas que se sucedem no ciclo
de vida do projeto, possibilitando um acompanhamento adequado e a adogao de
medidas mitigadoras sempre que necessario.

Finalizada as etapas de planejamento e elaboracao do projeto basico, inicia-se
a elaboracdo do edital de licitacdo. A Lei 14.133/2021 estabelece que o edital de
licitacdo deve conter 0 objeto a ser licitado, além das regras relativas a convocacao
da licitante vencedora, ao julgamento das propostas, a habilitacdo das licitantes, aos
recursos e as penalidades da licitacao, a fiscalizacéo e a gestédo do contrato, a entrega
e recebimento do objeto e as condi¢cbes de pagamento.

As definicbes contidas no edital refletem na fase externa da licitacdo em que
ocorre a disputa, quanto para a fase contratual. Essa relevancia do instrumento
convocatorio € reforcada pela nova lei de licitacbes que previu a vinculacdo ao edital
como um dos principios que devem nortear a aplicacao da lei.

De acordo com o TCU (2014) as regras inseridas no edital devem ser
devidamente motivadas, pois pode resultar em restricdo de competitividade, aumento
dos custos, ou problemas de execucdo contratual. Dessa forma, além de ser € um
instrumento que finaliza a fase interna da licitagdo, o edital congrega todas as
informacBes e definicbes produzidas até entdo, para dar inicio as etapas de

contratacao e execucao da obra.

2.3.3. Fase externa da licitacao e contratual

Esta fase compreende todas as atividades realizadas entre a publicacdo do
edital e a assinatura do contrato. Portanto, durante esse periodo a administracao estar
em contato mais direto com as empresas interessadas na licitacdo e acessivel a
eventuais esclarecimentos quanto as duvidas que possivelmente possam surgir a
respeito das exigéncias estabelecidas ou pecas técnicas do projeto basico.

Especial atencdo deve ser dada as informacdes solicitadas pelos potenciais
licitantes na fase anterior a disputa para que a proposta que venham elaborar seja
corretamente dimensionada e ndo contenha vicios ou defeitos que as tornem

comprometida em relacdo a qualidade.
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Mediante uma comissdo de licitacdo formalmente designada, devidamente
capacitada, o 6rgdo analisar a qualificacdo das licitantes e o julgamento das propostas
de modo a selecionar a empresa vencedora, atenta para que as propostas habilitadas
se encontrem de acordo com os requisitos do edital e ndo possuam erros ou omissoes.

Imperioso se faz destacar que o sucesso desta fase depende ndo somente da
performance dos membros da comissao de licitacdo, mas principalmente da qualidade
dos documentos que embasaram a licitacdo. Essa peculiaridade é embasada no
principio da vinculacao ao edital que demanda que nos casos em que seja constatada
a necessidade de alteracao significativa no instrumento convocatério, € necessaria a
sua republicacéo e reabertura do prazo para encaminhamento de propostas.

Diante do exposto, demonstram que as fases anteriores da contratacdo de uma
obra publica sejam bem executadas, pois as definicdes contidas séo cruciais para o
sucesso das fases que Ihe sucedem.

Com a adjudicacdo e homologacao do vencedor, a fase contratual diz respeito
a execucao propriamente dita do objeto, tendo inicio com a assinatura do contrato e
emissdo da ordem de servico pela administracao publica e finaliza com o recebimento
da obra (TCU, 2014). O sucesso desta etapa depende da qualidade do projeto basico
e do planejamento prévio elaborado para a implantacdo do empreendimento, da
performance da empresa construtora e da atuacao do 6rgdo contratante.

A qualidade do projeto basico importa em projetos, planilhas orcamentérias e
cronograma bem elaborados, facilitando assim a execucdo da obra. Projetos de
engenharia e arquitetura deficientes prejudicam o andamento da obra, causando
retrabalhos e atrasos em razao de alteracdes intempestivas nas suas pecas técnicas.
Planilhas orcamentéarias subestimadas ou incompletas podem levar a paralisacédo ou
reducédo do ritmo da obra, em razdo da auséncia de quantidades suficientes para a
execucao do objeto ou mesmo de todos 0s servigos necessarios para a sua entrega
completa. Nestes casos 0s servicos nao previstos ndo podem ser realizados até que
seja celebrado um termo aditivo contratual entre as partes, procedimento este que
costuma ter uma carga administrativa bem alta e muitas vezes demorada nas
organizacdes publicas.

Um outro problema oriundo da elevacdo de custos de uma obra em razéo de
aditivos contratuais € a disponibilidade de recursos financeiros. Muitos 6rgaos
publicos ndo dispdem de um volume de recursos suficientes para comportar

alteracoes de valores muito significativas, levando a paralisa¢cdes e abandonos. Nesta
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mesma linha, Soler (2017) identificou oito critérios que contribuem com os atrasos e
aumento de custos nas obras publicas, quais sejam: a falta de qualidade dos projetos
basicos; as dificuldades de cumprimento das exigéncias legais, a falta de
planejamento orgamentdrio, a inércia dos gestores e contratados, a influéncia politica
provocada pelas eleicdes, a ineficiéncia da gestdo, a cultura de aditamentos
contratuais e a corrupgao.

O planejamento prévio da administragdo, conforme retratado nas secdes
anteriores, é essencial para a boa execucdo do contrato. Um dos pontos mais
sensiveis para o0 bom andamento da obra é a devida remuneracdo dos servicos
prestados. Logo, a indisponibilidade dos recursos necessarios para o cumprimento
das obrigacbes contratuais possui altissimo impacto na conclusdo do
empreendimento, tanto € que a lei 14.133/2021 dispde, em seu artigo 137, que o
contratado tem direito a extingdo do contrato na hipotese de atraso de pagamento
superior a dois meses contado da emissdo da nota fiscal.

Uma outra ocorréncia decorrente da falta de planejamento e que pode impactar
na fase de execucdo contratual sdo eventuais desapropriacbes, desocupacdao,
licenciamentos e demais a¢des que a depender das circunstancias podem inviabilizar
a construcao do objeto licitado. Embora a lei de licitagbes preveja a possibilidade de
se reestabelecer o equilibrio econdémico financeiro nesses casos, essa medida néo é
suficiente para salvaguardar a obra.

Mesmo com um bom planejamento e um projeto basico de qualidade, o
sucesso da execucdo da obra depende diretamente da performance do contratado.
Dificuldades com o fluxo de caixa, mdo de obra ma qualificada, ma gestao de
suprimentos, comprometem o cronograma de execucao da obra e pde em risco a
gualidade final do empreendimento e a aceitacdo dos servicos.

Embora estas circunstancias estejam alheias a administracdo publica, a lei
14.133/2021 previu uma série de instrumentos que visam reduzir ou mitigar os riscos
de se contratar uma empresa despreparada, como: exigéncia de qualificacdo
econdmica, qualificacéo técnica, operacional, prestacdo de seguros e garantias para
0 ressarcimento de prejuizos decorrentes da inexecucdo contratual e clausulas de
penalidades para coibir os descumprimentos das obrigacdes pela contratada (TCU,
2014).

Ao gestor e agentes publicos cabem, portanto, 0 conhecimento e observancia

desses recursos para a adequada aplicacdo sempre que necessério, observando os
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principios do interesse publico, impessoalidade, moralidade, eficiéncia, eficacia,
vinculacdo ao edital, razoabilidade, economicidade e proporcionalidade estatuidos na
referida lei.

Dentro de todo esse contexto, destaca-se o papel da atuacdo do 6rgdo
contratante durante a execugao do contrato. Embora possa haver situagdes nas quais
a execucdao da obra esta sendo realizada por uma boa contratada, sem quais tipos de
impedimentos, com projetos de qualidade e sem restricdes financeiras por parte do
orgao, a dindmica que envolve a realidade dos empreendimentos publicos ou privados
vai além dos recursos e técnicas disponiveis.

Neste sentido, a orientacao técnica OT-IBR 004/2012 do Ibraop estima que a
faixa de precisdo de um projeto a nivel executivo € de mais ou menos 5%. Dessa
forma, a execucdo de uma obra normalmente requer decisdes e definicbes que sao
tomadas no decorrer da sua evolugéo, a partir de um conhecimento mais abrangente
do projeto. A qualidade dessas intervencdes e a garantia de que estejam alinhadas
ao objetivo do projeto, depende da atuacéo e gestdo da administracéo publica que é
tida como a “proprietaria” do negécio.

Além das demandas relativas a altera¢des contratuais, como aditivos de prazo
e tempo, reequilibrios econémico-financeiros, mudancas de projeto, entre outros, a
administracao publica necessita atuar durante todo o contrato para o devido avanco
da obra. Varios sao os procedimentos ordinarios referentes a sua execucao, como: a
medicdo dos servicos, 0 pagamento das faturas, a fiscalizacdo e recebimento das
entregas, o controle dos materiais empregados e a concessao de reajustes periddicos.
Desse modo, a omissao e inércia dos agentes publicos durante a fase de execucéo
podem comprometer ou mesmo inviabilizar a conclusdo e recebimento da obra,
impedindo 0 seu uso e operacao.

Apés a conclusdo da obra, ainda a administracéo publica é responséavel pela
fase posterior a contratacdo que se inicia apés o recebimento definitivo do
empreendimento com o uso e operacdo das instalacdes. Nesta etapa surge a
necessidade de a administracdo prover os servicos de manutencao e preservacao do
objeto contratado de modo a garantir o desempenho técnico dos seus sistemas e
componentes e prolongar a sua vida util (TCU, 2014).

No caso do surgimento de vicios, defeitos ou incorre¢bes decorrentes da
execucdo da obra ou dos materiais empregados, a lei 14.133/2021, artigo 119,

determina que o contratado é responséavel por proceder a sua correcdo, cabendo a
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administracdo o monitoramento das condi¢cdes fisicas do empreendimento e,
eventualmente, o dever de acionar a empresa nessas ocasioes.

Em razéo disto, é imprescindivel que sejam realizadas inspec¢des periddicas
apos a conclusao da obra por profissionais habilitados com o intuito de assegurar a

solidez e seguranca do empreendimento.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo aborda os procedimentos metodoldgicos adotados para atender
aos objetivos especificos definidos e, dessa forma, cumprir com o objetivo geral
fixado. Inicialmente apresenta-se o enquadramento cientifico contendo a classificacédo
tedrica da pesquisa para, em seguida, ser explorada a sua estratégia, abordagem e
planejamento visando a adequada coleta e interpretagéo dos dados.

3.1. Estratégia, abordagem e tipologia da pesquisa

Esta pesquisa tem por objetivo geral analisar as préaticas adotadas por uma
Secretaria Estadual para a realizacado de obras publicas sob a 6tica dos principios
contidos nas metodologias de gerenciamento de projetos. Com relacao aos objetivos,
pode ser classificada como descritiva a qual, de acordo com Gil (2008), produz a
descricdo de um fendémeno ou objeto de estudo por meio do levantamento e registro
de suas caracteristicas, possibilitando o estabelecimento de relacdes entre as suas
variaveis.

Foi adotada a abordagem quantitativa a fim de possibilitar o uso de técnicas
estatisticas para quantificar variaveis, examinar relacdes e fazer inferéncias sobre a
populacdo maior. Para tanto, foi realizada uma coleta de dados por meio da aplicacao
de pesquisa de levantamento composta por trés questionarios distintos aplicados junto
aos servidores que atuam na elaboracdo de projetos, contratacéo e fiscalizacédo das
obras implementadas pela Secretaria.

Ludwig (2015) afirma que esta modalidade se caracteriza pela interrogacao
direta da pessoa, que faz parte de um grupo previamente selecionado, possibilitando
a obtencdo de caracteristicas e opinides acerca de um problema de estudo, que
posteriormente contribuirdo com o0s resultados da pesquisa mediante andlise
guantitativa dos dados. Esse procedimento possui a vantagem, portanto, de
proporcionar um conhecimento direto da realidade de modo relativamente mais rapido
e econbmico, permitindo ainda uma analise estatistica que contribuira com a devida
interpretacdo das informacgdes obtidas.

Quanto a sua finalidade, em razdo deste trabalho proporcionar aplicacédo

pratica para os problemas abordados, possui natureza aplicada.
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3.2. Universo da pesquisa e coleta de dados

Foi realizada uma pesquisa de levantamento com o objetivo de coletar
informacdes referentes as praticas empregadas pela Secretaria para a realizacao do
projeto, desde a sua fase inicial, até a sua execucgdo e encerramento, bem como as
caracteristicas da equipe envolvida, as suas principais dificuldades, os recursos
disponiveis e a percep¢do que os membros tém do contexto vivenciado.

A implementagdo de uma infraestrutura publica envolve trés fases distintas a
partir das quais outras tarefas se desenvolvem: a etapa de planejamento, da qual
fazem parte os estudos iniciais e a elaboracdo dos projetos de engenharia e
arquitetura; o desenvolvimento do projeto basico, contendo a definicdo dos requisitos
da contratacdo, como a habilitacdo, forma de pagamento, penalidades, garantias,
entre outros; e a execugcdo da obra, que abrange as atividades de fiscalizacao,
acompanhamento e gestao contratual.

Tendo em vista que essas etapas requerem metodologia e conhecimentos
especificos, sendo realizadas por diferentes atores, a aplicacdo do questionario
buscou obter informacdes do respondente em funcdo da natureza de sua atividade.
Assim sendo, foram elaborados pelo mestrando trés questionarios distintos, um
dedicado para a equipe que trabalha no planejamento e projetos de engenharia e
arquitetura, outro ao grupo que atua na elaboracdo do projeto basico da obra e o
terceiro junto a equipe de fiscalizagcdo e acompanhamento contratual.

Os trés questionarios aplicados possuem questbes que visam captar
informacdes relacionadas a experiéncia e capacidade técnica dos profissionais, a
disponibilidade de recursos tecnolégicos para a elaboracdo dos projetos e
acompanhamento das obras, a utilizacdo de ferramentas de organizacéo e controle
das atividades de planejamento, o conhecimento das normas e jurisprudéncias
aplicaveis as obras publicas, a expertise na elaboracéo do edital e projeto basico e a
guantidade necessaria de recursos humanos.

A pesquisa de levantamento foi realizada por meio de questionario estruturado,
contendo respostas previamente elaboradas, fazendo-se uso daescala Likert de cinco
pontos que, de acordo com Malhotra (2008), além de ser de simples entendimento,
possibilita ao participante demonstrar com certo grau de refinamento a sua

concordancia ou discordancia com a questao apresentada.
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Foi utilizado um formulério eletrénico para aplicacdo do questionério e
estruturacdo dos dados obtidos com a resposta. O questionério foi elaborado na
plataforma do google forms, ndo possibilitando mais de duas respostas por pessoa e
preservando o sigilo dos respondentes. Considerando que o pesquisador nao faz
parte do quadro de pessoal da Secretaria estudada, houve uma dificuldade inicial com
a participacao dos servidores na pesquisa, mas que foi saneada com o envolvimento
e incentivo dos membros da gestdo dos setores envolvidos. O questionario foi
disponibilizado pelo periodo compreendido entre 28/03/2023 a 28/04/2023, sendo que
os participantes responderam entre as datas de 29/03/2023 a 13/04/2023.

Preliminarmente a sua aplicacdo, o questionario foi submetido ao Comité de
Etica de Pesquisa (CEP) com Seres Humanos da Fundac&o Universidade Federal de
Rondoénia (UNIR), juntamente com o Termo de Consentimento acostado ao Apéndice
V, sendo esses documentos devidamente aprovados, conforme Protocolo n.
5.782.888.

Apoés a avaliacdo do CEP, foi realizado pré-teste em um grupo reduzido de
pessoas de um outro 6rgao publico e que também trabalham com contratacdes de
obras publicas, de modo a verificar a coeréncia das questbes formuladas e a
percepcao obtida pelos respondentes quanto ao seu tamanho e conteudo.

Com as devolutivas do referido teste de validacao, foram realizados alguns
ajustes nos questionarios de modo a conferir uma maior clareza as perguntas e obter
respostas mais assertivas por parte dos avaliadores, resultando nos formuléarios
constantes nos Apéndices Il, lll e IV.

A populacao total da pesquisa € composta por todos os servidores que atuam
diretamente nos contratos de obras publicas da Secretaria. De acordo com as
informacfes apuradas junto a secretaria, ha atualmente no quadro um total de 71
servidores que trabalham com os processos de contratacdo de obras e servicos de
engenharia, seja na etapa de elaboracdo dos projetos, da constru¢cdo do projeto
basico ou na fiscalizacao.

A aplicacdo do questionario resultou em 30 respondentes para o grupo 1 de um
total de 36 servidores que atuam na elaboracdo dos projetos de engenharia e
arquitetura, cinco respondentes para 0 grupo 2 0 que representa toda a populagéao
gue atua na elaboracgéo do projeto basico e 29 respondentes para o grupo 3 que atua

na fiscalizagcdo dos contratos de um montante de 30 profissionais. Dessa forma, ao
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todo foram obtidas 64 respostas aos questionérios aplicados, obtendo-se, portanto,

uma boa taxa de colaboragdo com a pesquisa.

3.3. Tratamento e analise de dados

Obtidas as informagdes a respeito da metodologia empregada pela secretaria
nos processos de obras publicas, é necessério que haja uma avaliacdo dos métodos
e acoes utilizadas a luz dos principios contidos nas metodologias de gerenciamento
de projetos. Para possibilitar essa analise foram utilizadas como referéncia as praticas
recomendadas pelo guia PMBOK, sétima edicao, e Prince2.

De acordo com o descrito na secdo 2.1.3, o PMBOK possui oito praticas
recomendadas (Partes interessadas, Equipe, Abordagem de desenvolvimento e Ciclo
de vida, Planejamento. Navegando na Incerteza e Ambiguidade, Entrega,
Desempenho e Trabalho no Projeto) e o Prince2 possui sete temas (Business Case,
Organizacao, Qualidade, Planejamento, Risco, Mudancas e Progresso), constituindo
ao todo 15 parametros que possibilitaram a avaliagéo do 6rgéao estudado por meio dos
guestionarios aplicados.

Inicialmente, cada questdo foi analisada e associada a uma ou mais das
praticas trazidas pelo PMBOK e Prince2, formando os construtos. Essa associacao foi
realizada a partir da identificacdo das praticas contidas em cada uma das questdes,
tendo como referéncia o conceito e descricdo definida pelas metodologias de
gerenciamento de projetos adotadas neste trabalho. Os Apéndices VI e VII detalham
esta etapa de avaliacdo dos questionarios, descrevendo as praticas identificadas em
cada uma das perguntas de acordo com as defini¢cdes trazidas pelo Prince2 e PMBOK.

O Quadro 1, Quadro 2 e Quadro 3 a seguir, trazem de maneira sucinta 0s
resultados dessas associagdes, identificando quais questfes estdo relacionadas a
cada umas das praticas de gerenciamento recomendadas. Ao todo foram realizadas

153 relacbes a partir dos parametros estudados.

Quadro 1: Relacao das praticas associadas com as perguntas do Questionario 1

uestionario 1
4|/5/6(7|8|9|10|11|12|13|14|15(16(17|18|19|20|21|22
1. Partes interessadas X

2. Equipe X X |x |x X

Pratica (construto)

PM




3. Abordagem de
desenvolvimento e Ciclo
de vida

4. Planejamento X | X X | X|x X X |X

5. Navegando na
Incerteza e Ambiguidade

6. Entrega X | x| x X X X |x

. Desempenho X

. Trabalho no Projeto. X X |x X X [X

. Business Case: X|X|X

. Organizacio: X X X

. Qualidade X X |X |[X |x |Xx

. Planejamento: X[ X|X X

Prince2

. Risco: X

. Mudancas: X | X X |x

~N (O (OB (W N|FP 00N

. Progresso: X

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Quadro 2: Relacao das praticas associadas com as perguntas do Questionério 2

Questionario 2
415/6|7(8|9|10| 11
1. Partes interessadas X

Pratica (construto)

2. Equipe X | X X

3. Abordagem de
desenvolvimento e Ciclo
de vida

4. Planejamento X X

PMBOK

5. Navegando na Incerteza X
e Ambiguidade

6. Entrega X X
. Desempenho X X | X

. Trabalho no Projeto. X | X

. Business Case:

. Organizacao: X | X
. Qualidade X | X X
. Planejamento: X X

Prince2

Risco: X

. Mudangas:

. Progresso: X X | X
Fonte: Elaborado pelo proprio autor.
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Quadro 3: Relacao das praticas associadas com as perguntas do Questionario 3

Questionario 3
7(8|9(10(11|12({13|14({15|16(17|18(19|20|21 |22
1. Partes interessadas X [ X X
2. Equipe X X X |x X
3. Abordagem de X

desenvolvimento e Ciclo
de vida

Prética (construto)

4. Planejamento X X X

5. Navegando na X X
Incerteza e Ambiguidade

6. Entrega X X X X
. Desempenho X | X [ X [X X X X
. Trabalho no Projeto. XX |x |[x [x |[x |[x [x |[x [x [x X |x
. Business Case:
. Organizagéo: X X X X
. Qualidade X X X X
. Planejamento: X X |x
. Risco: X X
. Mudancas: X X X
. Progresso: X[ X |X|X X X X
Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

PMBOK

Prince2

N[OOI~ {W|IN(FR|0|N

A partir das associa¢fes descritas nos Quadros 1, 2 e 3, as respostas de cada
uma das questdes existentes nos trés questionarios aplicados foram organizadas em
torno das praticas recomendadas de forma a possibilitar a analise de cada um dos

construtos. Essa organizacao esta sintetizada no Quadro 4:

Quadro 4: Conjunto de questdes associadas a cada um dos construtos

Questdes associadas

Construto —— . .
Questionario 1 |Quest|onar|o 2 | Questionario 3
PMBOK

1. Partes interessadas |69 13 7 910 16

2. Equipe 811121321 457 1114181921

3. Abordagem de

desenvolvimento e 561920 6 17

Ciclo de vida

4. Planejamento 45789131415 811 111520

22

5. Navegando na
Incerteza e 56 9 714
Ambiguidade
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Questdes associadas
Construto — — .
Questionéario 1 Questionario 2 | Questionario 3
6. Entrega 5y OHHA1920 e 9131722
7. Desempenho 10 5910 78910122022
8. Trabalho no Projeto. 71213161718 78 91011121314151617 1819
21 21 22
Prince2
1. Business Case: 456
2. Organizagéo: 8121321 67 101618 21
3. Qualidade g 1617181920 5611 9131722
4. Planejamento: 78915161822 (811 1519 20
5. Risco: 6 9 714
6. Mudancas: 451314 1114 18
7. Progresso: 10 5910 78910122022

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

A analise dos dados obtidos por meio dos questionéarios fechados foi, entéo,
realizada por meio de estatistica descritiva, utilizando-se o calculo do ranking meédio
para se chegar ao grau de concordancia dos agentes sobre cada uma das questdes
gue compdem o construto avaliado, possibilitando a avaliacdo mais ampla das
praticas adotadas nos processos de obras da Secretaria em relacédo aos principios de
gerenciamento de projetos.

O ranking médio foi obtido com a aplicacao de férmula abaixo, por meio da qual
foi possivel se chegar a uma média ponderada para cada questdo presente no
instrumento de coleta de dados, utilizando-se da frequéncia e valores de cada

resposta:

Sendo:

RM = Ranking Médio;

fi = Frequéncia observada de cada resposta para cada atributo;
vi = Valor da escala (de 1 a 5);

n = Valor da amostra;
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Obtidos os rankings médios para cada questdo, foi realizado o calculo do
ranking medio de cada construto aplicando-se a mesma formula anterior por meio das
associacgoes sintetizadas no Quadro 4. Os resultados obtidos representam, portanto,
o ranking médio de cada uma das 15 praticas avaliadas (8 do PMBOK e 7 do Prince2),
obtendo-se um valor médio entre 1 a 5 que representa o grau de aderéncia entre as
praticas adotadas na Secretaria em relacdo aquelas recomendadas pelos guias
utilizados como referéncia nesse estudo.

Por fim, a andlise dos resultados dos valores dos rankings médios encontrados
para cada uma das préticas avaliadas foi realizada a partir dos seguintes parametros:

e Valores menores que 2: as respostas indicam que o 6rgao possui uma
fraca aderéncia ao principio avaliado, sendo necessaria a adocéao de
medidas para a implementacdo de acdes de melhoria que busquem
difundi-lo na instituicdo ou setor.

e Valores maiores ou iguais a 2 e menores que 4: as respostas indicam
gue o Orgado possui uma aderéncia razoavel ao principio avaliado,
indicando que em certa medida a atuacao do 6rgdo ou setor é pautada
pelo principio avaliado, porém carece de melhorias.

e Valores maiores ou iguais a 4: as respostas indicam que o0 0rgao possuli
uma boa aderéncia ao principio avaliado, estando devidamente

implantado e assimilado no 6rgéao ou setor.

O grau de confiabilidade dos resultados obtidos na aplicacao do instrumento de
coleta de dados foi avaliado por meio da utilizacdo do coeficiente alfa de Cronbach.
De acordo com Warrens (2015), o alfa de Cronbach possibilita estimar a confiabilidade
das quebras de um questionario especifico, mensurando a relacdo de coeréncia. Com
a aplicacdo desse método obtém-se um resultado entre 0 e 1, no qual resultados
iguais ou menores a 0,6 representam um grau de confiabilidade interna satisfatoria
para o caso de pesquisas exploratorias (HAIR et al., 2009).

Como explanado por Freitas e Rodrigues (2005), muitas vezes os avaliadores
nao respondem adequadamente as pesquisas, seja por desconhecimento,
esquecimento ou falta de vontade. Nestas ocasi0es, algumas acdes sao
recomendadas, como a substituicdo do julgamento em branco pelo valor zero; sua
substituicdo por valores aleatorios da escala de julgamento, desconsideracéo de toda

a resposta do avaliador, entre outras.
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Na presente pesquisa alguns avaliadores ndo responderam adequadamente as
questbes de forma que fosse possivel aproveitar sua resposta, para esses casos
ignorou-se apenas a resposta do avaliador para aquela questdo especifica,
aproveitando-se as demais. Entretanto, quando um avaliador apresentou diversas
respostas que nao puderam ser aproveitadas (5 ou mais), o seu julgamento foi
desconsiderado para analise dos dados.

Em algumas situagOes, os avaliadores deram respostas que apesar de serem
diferentes das respostas disponibilizadas no questionario, foram possiveis de serem
enquadradas em algumas das respostas disponiveis por meio da andlise de seu
conteudo. Nesses casos, essas questdes foram consideradas no tratamento dos
dados, adotando-se o valor que representa adequadamente a sua resposta, segundo
os critérios definidos em cada questao.

Realizado os devidos tratamentos nos dados obtidos foi efetuado o calculo do
coeficiente Alfa de Cronbach para cada um dos questionarios, por meio da aplicacéo
da férmula desenvolvida por Lee J. Cronbach, por meio do programa Excel, obtendo-

se os resultados descritos na Tabela 1:

Tabela 1 - Resultados do célculo do coeficiente Alfa de Cronbach nos questionarios

Questionéario Resultado do Alfa de Cronbach
Questionério 1 0,96
Questionério 2 0,72
Questionério 3 0,85

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Diante dos resultados apresentados, considerou-se que a pesquisa apresentou
um nivel de confiabilidade satisfatério, assim considerado por Hair et al. (2009)

aqueles com resultado maior que 0,6.

3.4. Orgdo com probleméatica estudada

O 6rgao com a problematica estudada € uma secretaria do Estado, com uma
infraestrutura que abrange mais de 500 prédios e uma quadro de pessoal com mais
de 11 mil servidores.

Apesar do numero elevado de pessoal, o setor responsavel pelas obras e

reformas nessa estrutura € composto por cerca de 71 servidores, que se organizam
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entre as funcbes de elaboracdo de pecgas técnicas, construcdo de projeto bésico e
fiscalizacdo de contratos.

Destaca-se ainda que a Secretaria possui um numero elevado de sua
infraestrutura instaladas no interior do Estado. Esta peculiaridade confere um desafio
adicional tanto a gestao quanto a execucdo dos projetos de obras publicas para o

aperfeicoamento das instalacdes.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo apresenta-se os resultados obtidos com a aplicacdo dos trés
guestionarios elaborado para cada um dos grupos que atuam nos processos de obra
publica da secretaria, analisando o grau de aderéncia das praticas adotadas em
relacdo aquelas recomendadas pelos guias de gerenciamento de projetos PMBOK e
Prince2. Esses dados foram também avaliados sob as diretrizes legais constantes na
Lei 14.133/2021, bem como outras legislacdes aplicaveis e abordadas na secéo 2.2.

Com o intuito de realizar uma abordagem mais clara, este capitulo foi
organizado em quatro secbes, a primeira dedicada ao levantamento das
caracteristicas e metodologias adotadas nos processos de contratacao de obras pela
Secretaria. Para tanto, foram utilizadas as informac6es oriundas da aplicacdo dos
guestionarios, obtendo desde dados relacionadas aos perfis dos agentes que atuam
nos processos, até aspectos das etapas de desenvolvimento dos projetos de

engenharia e arquitetura, de elaboracéo de projeto basico e da fiscalizacdo das obras.
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As secles 4.2, “Avaliacdo do grau de aderéncia das praticas adotadas na
Secretaria em relagdo as orientagcbes do PMBOK”, e 4.3, “Avaliacdo do grau de
aderéncia das préticas adotadas na secretaria em relacdo as orientacdes do Prince2”
trazem os resultados dos calculos de ranking médio para cada questao avaliada, bem
como o calculo do ranking médio do construto, possibilitando, assim, a andlise dos
resultados obtidos e a discussdo das praticas observadas a luz dos guias de
gerenciamento PMBOK e Prince2, bem como dos normativos aplicaveis as
contratacdes publicas.

Para uma melhor representacdo dos gréaficos das secdes 4.2 e 4.3, cada
guestao foi nomeada de acordo com o grupo a que pertence e a ordem sequencial
com que se apresenta no formulario. Os

Quadro 5, Quadro 6 e Quadro 7 a seguir, trazem essa correlacdo entre cada
guestao, o grupo de avaliadores da qual faz parte e a sigla adotada nos Graficos das
secoes 4.2 e 4.3.

Quadro 5 - Enunciado das questdes aplicadas ao Grupo 1 e identificacdo adotada

Formuléario aplicado ao Grupo 1
(agentes responsaveis pela elaboracdo dos projetos de engenharia e arquitetura)
Identificacdo
nos graficos

Questéo

4. Os processos de obras publicas da secretaria sdo precedidos de estudos iniciais
gue deixam claras as necessidades a serem atendidas e os problemas enfrentados,
tais como a finalidade do empreendimento, o publico usuario, o padrdo de
acabamento e outros elementos necessarios.

5. Os processos de obras publicas sdo precedidos de estudos iniciais que definem
de maneira geral a solucédo técnica a ser adotada, a partir de uma anélise dos G1-5
impactos social, financeiro, politico, ambiental e técnico.

6. H4 uma avaliacdo das partes interessadas do empreendimento (publico usuario,
gestores do 6rgédo, equipes de projeto, equipes de fiscaliza¢&o, grupos impactados-
etc.) e de como podem afetar o seu sucesso, adequando as caracteristicas da obra
a essa realidade.

7. Os projetos de obras publicas sdo iniciados somente apds terem sido
assegurados os recursos financeiros para sua execucao nas leis orgamentarias.

8. Quando do inicio de um novo projeto, h4 um planejamento prévio para a
elaboracdo e entrega das pecas técnicas necessarias a contratagdo da obra,
indicando as responsabilidades de cada membro da equipe envolvida e os prazos
de entrega.

9. Os prazos para a elaboragéo dos projetos séo definidos levando-se em conta os
recursos humanos e tecnoldgicos disponiveis

10. H4 um monitoramento ao longo de toda a execucdo do projeto quanto ao
progresso e entregas dos diversos membros da equipe, tendo como referéncia o G1-10
prazo inicialmente previsto.

G1-4

G1-6

G1-7

G1-8

G1-9
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Formulario aplicado ao Grupo 1
(agentes responsaveis pela elaboracdo dos projetos de engenharia e arquitetura)

Identificac&o

Questéo e
nos graficos

11. Antes de ser submetido a licitagcdo, ha um controle de qualidade das entregas
das pecgas técnicas e outros documentos necessarios a contratacdo, a exemplo de
revisdo realizada por outros profissionais. Dessa forma, 0s projetos de engenharia
e arquitetura, embora possam conter erros inicialmente, sdo devidamente
revisados e ao final, quando encaminhados para a contratacédo, apresentam uma
excelente qualidade.

G1-11

12. H4 uma boa comunicacdo entre os membros da equipe de projeto, o que
proporciona uma integracdo entre as diversas pecas técnicas, a exemplo de G1-12
projetos arquitetdnicos, complementares e planilha orcamentaria.

13. Ha uma boa comunicacao entre os membros da equipe de projeto e gestores,
de forma que, as eventuais necessidades de mudancas oriundas de razdes
técnicas nas definicbes previstas inicialmente para o objeto sdo tratadas G1-13
adequadamente ainda na fase de elaboracdo de projeto, evitando-se alteragfes
apos a conclusdo de todas as pecas técnicas.

14. Quando necessario, durante a elaboragéo das pecas técnicas podem ser feitas
alteracGes e retrabalhos em razdo de mudancas nas definicbes bdsicas do

empreendimento por solicitagcdo dos gestores de modo a melhor adequa-los a G1-14
necessidade publica.
15. A equipe dispGe dos softwares necessdarios a elaboracdo dos projetos, a G1-15
exemplo de Autocad, Qielétrico, Qihidrossanitario, Eberick, ou outros equivalentes
16. A equipe de projetos utiliza softwares de modelagem em BIM, como o Revit ou G1-16
outro similar.
17. Os projetos de engenharia e arquitetura sdo compatibilizados por meio de
AT . ~ G1-17

softwares, de modo a diminuir os conflitos e alteracbes durante a obra.
18. A planilha orcamentaria das obras mais relevantes (a exemplo daquelas com
valor superior a 1 milhdo de reais), sdo elaboradas em softwares ou sistemas

s ~ ; : G1-18
préprio de orcamentacdo, a exemplo de Orcafascio, Arquimedes, Presto, entre
outros.
19. Os projetos de engenharia e arquitetura sdo entregues junto com a lista de G1-19

material e memorial de quantidades.

20. Os projetos sdo entregues acompanhados de memorial descritivo. G1-20

21. A equipe de fiscalizagdo mantém uma comunica¢do com a equipe de projeto,
apresentando duvidas que possam surgir durante a execugéo da obra ou dando

feedbacks em relagdo ao que deu certo e ao que precisa ser melhorado nos G1-21
préximos projetos
22. Os projetos sé@o elaborados utilizando tecnologias, materiais e solu¢des que G1-22

contribuem para a preservacdo do meio ambiente.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Quadro 6 - Enunciado das questdes aplicadas ao Grupo 2 e identificacdo adotada

Formulario aplicado ao Grupo 2
(agentes responsaveis pela elaboragdo do projeto basico)

Identificacao

Questéao P
nos gréficos

4. O 6rgao disponibiliza capacitacbes e/ou cursos de reciclagem sobre o tema

contratacdes de obras publicas. G2-4

5. Ao elaborar o projeto basico a equipe realiza um check list, ou outra ferramenta
de controle, dos documentos necessarios que devem ser entregues pela equipe G2-5
de projeto e demais setores.




6. A equipe de projetos encaminha todos os documentos necessarios para
subsidiar a elaboracéo do projeto basico, como: plantas, memoriais de calculos,
memorial descritivo, estudo técnico preliminar, estudo de viabilidade técnica, entre
outros

G2-6
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7. A equipe de projetos, gestores e outros setores que participam das etapas de
planejamento e elaboracéo dos contratos das obras sao acessiveis e prestativos G2-7
em fornecer informages complementares ou tirar dividas sempre que necessario

8. Os processos recebidos para a elaboragdo de um novo projeto basico dispdem

; . . ; . G2-8
dos recursos financeiros necessarios assegurados em lei orcamentaria.

9. A administracéo realiza avaliagbes de maneira a identificar e tratar eventuais

~ - G2-9
ameagas que possam comprometer a entrega e operagéo do empreendimento

10. O 6rgdo exerce o monitoramento das outras acdes necessarias para a
completa operacdo das obras em andamento, a exemplo de aquisicbes de G2-10
mobiliario, equipamentos e outras obras correlatas.

11. Os projetos basicos contemplam a adequada destinagdo dos residuos soélidos
gerados pela obra, estabelecendo exigéncias de atendimentos as normas G2-11
ambientais e a realizacao de logistica reversa durante a etapa construtiva.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Quadro 7 - Enunciado das questdes aplicadas ao Grupo 3 e identificacdo adotada

Formulario aplicado ao Grupo 3
(agentes responsaveis pela fiscalizacdo da obra)

Identificacdo

Questéo e
nos graficos

7. A administracdo realiza gestdo de risco no decorrer dos processos de obras
publicas de maneira a identificar e tratar eventuais ameacas que possam
comprometer a entrega e operacdo do empreendimento, a exemplo de ameacas G3-7
como a demora na aprovacdo de aditivos, atraso de pagamento, atraso na
execucado do cronograma etc.

8. O 6rgdo exerce o monitoramento das outras agBes necessarias para a completa
operacdo das obras em andamento, a exemplo de aquisicbes de mobiliario,

equipamentos, persianas, geradores ou outras ag¢bes que impactam o G3-8
empreendimento

9. A partir da sua experiéncia, avalie com que frequéncia a fiscaliza¢éo do contrato G3-9
realiza visitas as obras.

10. A partir da sua experiéncia, avalie com que frequéncia a fiscaliza¢éo do contrato G3-10

realiza reunides com a empresa contratada.

11. As mudancas de projeto, quando necessérias durante a execucao da obra, ndo
sdo ignoradas e recebem o devido tratamento considerando o prazo e medidas G3-11
necessarias.

12. O 6rgado monitora o progresso das obras por meio do cronograma fisico
financeiro do contrato, realizando reunifes e notificacdes quando do atraso G3-12
significativo no cumprimento das etapas.

13. A fiscalizacdo do contrato realiza o controle de qualidade dos materiais

. . G3-13
empregados na obra e dos servicos realizados.
14. Os problemas que surgem durante a execu¢do da obra que inviabilizam sua
continuidade ou conclusdo (aditivos, reequilibrios econdmico-financeiros) sao G3-14
devidamente tratados dentro do prazo necessario para ndo comprometer o
cronograma do projeto.
15. As obras publicas realizadas pelo 6rgdo dispdem de recursos financeiros G3-15
assegurados durante toda a execucao contratual e em diferentes exercicios
16. Os pagamentos das faturas emitidas pela empresa contratada séo realizados G3-16

dentro do prazo estipulado em contrato.
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17. A etapa final de recebimento da obra é realizada de maneira criteriosa, com
base nos requisitos de qualidade previamente estabelecidos, e dentro do prazo G3-17
previsto em lei.

18. A equipe que elabora os projetos da obra é acessivel e se mostra disponivel a
esclarecer eventuais duvidas ou proceder correcdes ou melhorias de projeto G3-18
identificadas durante a execucéo da obra

19. A equipe que elabora os projetos da obra é acessivel a feedbacks de licbes
aprendidas com a obra, incorporando esses pontos de vista aos novos projetos.

20. A fiscalizacéo dispfe de software ou sistema préprio para acompanhamento
das obras, a exemplo do Orcafascio, Obra prima, entre outros, facilitando as G3-20
medi¢Bes e controle do cronograma de execucao.

21. A equipe juridica do 6rgdo é acessivel e contribui com o esclarecimento de
eventuais dlvidas ou auxilia sempre que necessario a fiscalizacdo durante a G3-21
execucao da obra.

22. A fiscalizac&o do contrato monitora e cobra as empresas contratadas quanto a
adequada destinacao dos residuos solidos da obra.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

G3-19

G3-22

Por fim, a secéo 4.4 apresenta uma avaliacdo geral da aderéncia da Secretaria
as metodologias do PMBOK e Prince2, com base nos rankings obtidos em cada

construto detalhados nas secdes anteriores.

4.1. Levantamento das caracteristicas e metodologias adotadas nos
processos de contratacdo de obras pela Secretaria

A partir da aplicacdo dos instrumentos de coleta junto aos trés grupos
investigados foi possivel avaliar as caracteristicas e metodologias utilizadas nos
processos de contratacdo de obras pela Secretaria. Esta secdo se dedicou a essa
analise, sendo organizada em duas subsecdes, a primeira tratou do perfil dos agentes
e as demais discorreu sobre cada um dos grupos avaliadores: grupo que trabalha com
a elaboracao dos projetos de engenharia e arquitetura; grupo que atua na elaboracéo

do projeto basico e grupo que atua nas fiscalizacbes dos contratos.

4.1.1. Perfil dos agentes

Apresenta-se nesta secdo os dados levantados a respeito do perfil dos agentes
publicos que participaram da pesquisa, além de outras informacdes gerais que podem
contribuir com a analise do contexto organizacional em que os processos de obras
publicas sédo desenvolvidos.

A primeira informacao levantada diz respeito ao tempo que cada servidor atua
pela Secretaria estudada. Como pode-se observar nos Error! Reference source not
found., 83% do grupo 1 (n=25), 40% do grupo 2 (n=2) e 86% do grupo 3 (n=24)

possuem menos de trés anos de experiéncia na organizagao.
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Gréfico 1 - Tempo de atuacao na Secretaria dos servidores de cada um dos grupos pesquisados
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Por um outro lado, o Grafico 2 demonstra que a maior parte dos agentes
possuem uma experiéncia anterior razoavel com as atividades que desenvolvem
atualmente. Dentro do grupo 1, 77% dos respondentes (n=23) informaram possuir trés
anos ou mais de experiéncia profissional realizando tarefas desempenhadas
atualmente no 6rgao, esse percentual é de 80% (n=4) para o0 grupo 2 e 82% (n=23)

para o grupo 3.

Gréfico 2 - Tempo de atuagdo dos servidores, considerando todas as experiéncias profissionais
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor.
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Considerando que cada organizacdo € Unica e possui suas proprias
peculiaridades em termos de cultura organizacional, processos de trabalho,
stakeholders e até quanto a finalidade, esse contexto de pouco tempo de servi¢co na
Secretaria, embora compensada em partes por profissionais com um tempo razoavel
de experiéncia anterior, prejudica a implementacéo de algumas préaticas do PMBOK e
Prince2 que demandam um conhecimento mais amplo de aspectos mais subjetivos
do 6rgéo estudado.

Desse modo, a aplicacado de praticas como “Equipe”, “Partes interessadas”,
“‘Navegando na incerteza e ambiguidade” do PMBOK e “Risco” do Prince 2, sofrem
alguma limitacdo quando implementadas por uma equipe constituida de profissionais
com pouco conhecimento da organizacdo, pois as mesmas demandam um
conhecimento prévio do perfil das pessoas envolvidas no projeto, de uma experiéncia
anterior acerca das ameacas mais recorrentes no orgao e de uma dominio suficiente
das partes interessadas para a sua correta identificacao e avaliacao.

Por um outro lado, uma possivel vantagem em dispor de uma equipe nova €
uma maior abertura a implementacdo de mudancas no 6rgdo, tendo em vista néo
haver nesses servidores habitos antigos que por vezes, em razao do contexto cultural
vivenciado, aumentam a resisténcia a realizacdo de melhorias na organizacao.

Quando indagados se ha uma acumulacdo das funcdes de fiscalizacdo de
contratos de obras e elaboracédo de projetos, 30% (n=9) do grupo 1 e 68% (n=19) de
grupo 2 responderam que “sim”, conforme demonstrado no Grafico 3. Embora néo
haja a principio uma vedacéao legal para o acumulo dessas fun¢des, as atividades de
elaboracdo de projetos e fiscalizacdo possuem peculiaridades que dificultam a sua
realizacdo de maneira concomitante por um unico profissional. Entretanto, em razao
da limitacdo dos recursos humanos dos 6rgaos publicos, ndo raramente essa pratica

é adotada.



87

Gréfico 3 - Acumulacgéo das fungfes de fiscalizacdo de contratos de obras e elaboragéo de projetos
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Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

No geral, a elaboracdo de projetos, assim como outras atividades
eminentemente técnicas, requer concentracdo e continuidade, de modo que um
namero excessivo de interrupcdes pode prejudicar o seu desempenho, além de
favorecer a ocorréncia de erros que por sua vez impactarao na execucao da obra. A
atividade de fiscalizacdo é sensivel a execucdo da obra e as demandas trazidas pelo
empreiteiro. Logo, muitas vezes o fiscal ndo consegue controlar quando e em que
prazo precisara responder a essas demandas.

Desta maneira, € necessario que a pratica “organizacao” e “equipe” seja
observada, de modo que a distribuicdo das atividades seja cuidadosamente realizada
de forma a ndo comprometer a qualidade do projeto. Portanto, a acumulacdo das
funcdes de projetista com a de fiscalizacdo de contratos, por possuir caracteristicas
préprias, deve ser cuidadosamente planejada pela administracdo ou mesmo evitada.

Quando indagados quanto a realizacdo de treinamentos ou a disponibilidade
do conhecimento necessario para a realizagdo de suas atividades, boa parte dos
agentes informaram que realizaram capacitacoes e que sentem que detém o
conhecimento necessario para a fiscalizagéo dos contratos de obras. O Grafico 4 traz
as respostas do grupo 2 a respeito da realizacdo de treinamentos, onde 100%

disseram ter recebido alguma capacitagdo voltada para a as contrata¢des pubicas.
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Gréfico 4 - Realizacao de treinamento voltado para as contratacdes de obras publicas - Grupo 2
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

O Grafico 5 e Grafico 6 retratam a quantidade média de realizacdo de cursos
de reciclagem voltados para a fiscalizacdo de obras publicas por ano e uma auto
avaliacdo quanto ao conhecimento necessario para exercer a fiscalizacdo de
contratos dessa natureza, respectivamente. Embora esses nameros indiquem que
boa parte dos agentes (84%) realizam treinamentos periodicamente e que 71%
consideram que possuem o conhecimento necessario, ainda ha uma quantidade
razoavel de servidores que nunca fez treinamento ou ndo tem a percepc¢ao que detém
o conhecimento necessério.

Gréfico 5 — Média de realizagao de cursos de reciclagem voltados para a fiscaliza¢éo de obras
publicas por ano - Grupo 3

= Nunca fez capacitagdo
= A cada 1 ano ou menos

= A cada 2 anos

Fonte: Elaborado pelo préoprio autor.
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Gréfico 6 - Auto avaliagdo quanto ao conhecimento necessario para exercer a fiscalizacéo dos
contratos - Grupo 3

= Sim

= Nao

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

E possivel extrair desses dados que a Secretaria mantém uma rotina de
capacitacdo dos seus colaboradores, mas que € necessario ampliar 0 acesso a esses
treinamentos a outros servidores. Um dos possiveis motivos para esse percentual de
36% do grupo 3 que alegaram ainda nao ter recebido acesso a cursos, pode ser em
funcdo do pouco tempo de atuacdo no 6rgao, conforme visto no Grafico 1.

O Gréfico 7 a seguir traz os resultados obtidos com a aplicacdo da questéao 4
ao grupo 2 que avaliou a frequéncia com que as capacitacbes sao ofertadas pelo
orgao. Os dados apontam que na percepcdo de 40% dos servidores do grupo 2,
raramente séo ofertadas capacitacdes, corroborando com a analise anterior a respeito

da necessidade de melhoria da oferta de treinamento.

Gréfico 7 — O 6rgéo disponibiliza capacitagfes e/ou cursos de reciclagem sobre o tema contratacdes
de obras publicas (Grupo 2).

0% 0%

= Sempre.

40% = Muitas vezes.

= As vezes.
Raramente.

= Nunca.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.
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A realizacdo de treinamento na administracdo publica contribui com a
performance dos seus agentes, sobretudo face aos diversos regramentos que devem
ser observados em suas ac¢oes. Ha diversos julgados dos érgaos de controle que
chamam a atencédo para a necessidade de capacita¢do dentre os quais o Acérdao n°
1.709/2013 — TCU — Plenario Acérdao, que determina que os Orgaos instituam
politicas de capacitacdo de modo a aprimorar a realizacdo das atividades nas areas
de suprimentos/compras, licitagdes/contratos e recebimento e atesto de servicos.

4.1.2. Informacg0Oes referente a etapa de planejamento e elaboracéo dos projetos de
engenharia e arquitetura

Obtidas as informacdes a respeito do perfil dos agentes por meio das questdes
1, 2 e 3, o instrumento de coleta aplicado ao grupo 1 buscou avaliar as caracteristicas
e metodologias adotadas na etapa de planejamento e elaboracéo das pecas técnicas
gue subsidiam a contratacéo da obra.

As perguntas 4 e 5 buscaram entender se as contratacdes das obras sdo
precedidas de estudos iniciais que possibilitem a escolha da melhor solucéo a partir
da identificacdo da necessidade, do publico usuario e da avaliagdo da viabilidade
econdmica, social, politica, ambiental e técnica. De acordo com a nova Lei de
LicitacOes, Lei 14.133/2021, essa etapa preliminar a licitagcdo e a propria elaboracéo
dos projetos de engenharia e arquitetura € obrigatoria e deve compor o projeto basico
da licitacao.

Do ponto de vista de gerenciamento de projetos, esses estudos contribuem
significativamente para a elaboracdo do “business case” e com o a pratica
“‘planejamento”, uma vez que facilitam a definicdo do escopo, a mensuracdo dos
recursos e uma maior assertividade quanto a entrega da obra em relacdo a
necessidade dos usudrios, servindo ainda como um ponto de controle frente as
mudancas que ocorrem durante o projeto.

O Graéfico 8 traz o resumo das respostas obtidas para a questao 4, apontando
gue 48% dos avaliadores concordaram totalmente que os processos sdo precedidos
de estudos iniciais que deixam claro algumas definigbes basicas, como os problemas
enfrentados e o publico usuario, enquanto 38% “concordam em partes” com essa

afirmacdo. No geral percebe-se que houve uma porcentagem alta de concordéancia,
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totalizando 86%. Entretanto,14% dos respondentes ponderaram que esse processo
ndo esta totalmente estabelecido nas contratagdes. Considerando a sua criticidade
para o desenvolvimento do projeto, € importante que esta pratica seja disseminada
em todos 0s processos.

Grafico 8 - Os processos de obras publicas da secretaria séo precedidos de estudos iniciais que deixam
claras as necessidades a serem atendidas e os problemas enfrentados, tais como a finalidade do
empreendimento, o publico usuério, o padrdo de acabamento e outros elementos necessarios (grupo

1)

0%

= Concordo totalmente.
= Concordo em partes.
Nao concordo, nem discordo.

Discordo em partes.

= Discordo totalmente.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

O Grafico 9 traz o resumo das respostas obtidas para a questdo 5 em que
somente 31% dos respondentes disserem que “sempre” e 35% “muitas vezes” os
estudos iniciais sdo constituidos de uma avaliacdo financeira, social, técnica e
ambiental e politica. Para 31%, somente as vezes essa avaliacdo é realizada. E
essencial que os projetos sejam elaborados a partir de estudos que levem em conta
tais aspectos, contribuindo para uma maior assertividade na sua entrega, tanto em

termos da qualidade e escopo esperados, quanto no aspecto da viabilidade financeira.
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Gréfico 9 - Os processos de obras publicas séo precedidos de estudos iniciais que definem de maneira
geral a solugéo técnica a ser adotada, a partir de uma analise dos impactos social, financeiro, politico,
ambiental e técnico (grupo 1)

3% 0%

= Sempre.

= Muitas vezes.

= As vezes.
Raramente.

= Nunca.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Uma outra etapa a ser considerada de acordo com os principios de
gerenciamento de projetos € a avaliacdo das partes interessadas, contribuindo com a
reducdo das resisténcias e obtencao do apoio necessario ao projeto a fim de atingir
os resultados almejados. Essa pratica foi avaliada na questédo 6 e os dados obtidos
sdo mostrados no Gréfico 10.

Gréfico 10 - Ha uma avaliagdo das partes interessadas do empreendimento (publico usuario, gestores
do 6rgao, equipes de projeto, equipes de fiscalizagdo, grupos impactados, etc.) e de como elas podem
afetar o seu sucesso, adequando as caracteristicas da obra a essa realidade (grupo 1)

0%

10%
= Sempre.

= Muitas vezes.

= As vezes.
Raramente.

= Nunca.

Fonte: Elaborado pelo préoprio autor.

No geral, 55% dos agentes responderam que “sempre” ou “muitas vezes” ha
uma avaliagdo das partes interessadas do empreendimento. Por um outro lado 45%
acreditam que “raramente” ou somente “as vezes” essa iniciativa € implementada.
Nota-se, portanto, que as respostas obtidas ndo apontaram um comportamento

padrdo quanto a esse critério de avaliacdo e sobretudo demonstram um potencial
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consideravel de melhoria da Secretaria nesse aspecto uma vez que sugerem que a
avaliacdo das partes interessadas nao esta difundida em todos os processos.

A questdo 7, representada no Grafico 11, indagou os agentes a respeito da
existéncia de recursos financeiros assegurados quando do inicio dos projetos. A Lei
14.133/2021 estabelece que para que um processo licitatério seja iniciado é
necessario assegurar a disponibilidade dos recursos orcamentarios. Dessa forma,
projetos elaborados sem a disponibilidade desses recursos podem ndo ter suas
contratacdes efetivadas e todo o trabalho realizado acabar sendo perdido. Esse
cenario é ainda mais critico em um contexto de restricdo de pessoal e excesso de
demandas, no qual a méo de obra poderia estar sendo destinada a projetos que de

fato gerariam resultado para o negdécio da organizacao.

Gréfico 11 - Os projetos de obras publicas sdo iniciados somente apds terem sido assegurados os
recursos financeiros para sua execucgao nas leis orgamentarias (grupo 1)
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7%
: = Sempre.

Muitas vezes.
21% A
AsS vezes.

Raramente.

= Nunca.
31%

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Os dados obtidos apontaram que somente 38% dos avaliadores consideram
que “sempre” esses recursos sao assegurados antes de se iniciar os projetos. Em
razao da disponibilidade de recursos orcamentarios ser uma condicdo estritamente
necessaria para se realizar qualquer contratacédo publica, observa-se a necessidade
de melhoria da organizacdo da Secretaria de modo que o planejamento das
contratacdes possa estar inserido no seu planejamento orcamentério, atendendo ao
disposto na Lei de Responsabilidade Fiscal.

As questdes seguintes do questionario 1 dizem respeito a etapa de elaboragéo
das pecas técnicas propriamente ditas, buscando entender a metodologia e praticas

adotadas no 6rgdo. Nesse sentido, as questdes 8 e 9 abordam sobre a organizacao
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da equipe em torno do projeto, o seu planejamento, indicacdo de responsabilidade e
0s prazos de entrega.

O Grafico 12 e Grafico 13 abaixo trazem as informac¢fes obtidas por meio
dessas questdes, em que pouco mais da metade (56%) das respostas afirmaram que
“sempre” ou “muitas vezes” ha uma organizagédo prévia quanto a distribuicdo das
acOes necessarias para um determinado projeto. Esse resultado ndo foi muito
diferente (57%) quando questionados se 0s prazos para elaboragcéo dos projetos séao
definidos considerando os recursos humanos e tecnolégicos disponiveis.

E necessario que haja um avanco nesse aspecto, pois essas iniciativas sdo
essenciais para uma boa elaboracdo dos projetos de engenharia e arquitetura,
considerando que podem ser associadas as praticas: planejamento, equipe, partes
interessadas e organizacdo das metodologias Prince2 e PMBOK. De outra forma,
projetos mal elaborados podem impactar significativamente na qualidade de execucao
da obra, uma vez que em razéo do principio da vinculagéo ao edital previsto na Lei
14.133/2021, as eventuais necessidades de alteracdes contratuais demandam

processos morosos e altamente burocraticos.

Grafico 12 - Quando do inicio de um novo projeto, ha um planejamento prévio para a elaboracao e
entrega das pecas técnicas necessarias a contratacdo da obra, indicando as responsabilidades de cada
membro da equipe envolvida e os prazos de entrega (grupo 1)

= Sempre.
Muitas vezes.
As vezes.

30%
Raramente.

= Nunca.

20%

Fonte: Elaborado pelo préoprio autor.
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Gréfico 13 - Os prazos para a elaboragdo dos projetos séo definidos levando-se em conta os recursos
humanos e tecnoldgicos disponiveis (grupo 1)

= Sempre.

17% = Muitas vezes.
As vezes.

20% Raramente.

= Nunca.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Tais resultados a respeito da organizacdo do projeto vao de encontro as
conclusdes obtidas pelo trabalho de Carvalho, Paula e Gongalves (2017-ipea) que
indicou a importancia do monitoramento continuo e uma boa coordenacao do projeto,
incluindo a definicdo clara das tarefas e das obrigacfes, praticas estas que, segundo
0s autores, contribuem para a qualidade dos projetos.

A questdo 10, representada no Grafico 14 diz respeito a existéncia de
processos de monitoramento quanto ao progresso das entregas da equipe de
projetos. Somente 37% concordaram totalmente com a existéncia desse processo,
enquanto 27% dos respondentes “concordaram em partes” e outros 36% foram
indiferentes ou discordaram. Nota-se que essa pratica nao esta bem difundida em toda

a equipe e em todos 0s projetos, necessitando ser ampliada ou melhorada.

Gréfico 14 - Ha um monitoramento ao longo de toda a execucdo do projeto quanto ao progresso e
entregas dos diversos membros da equipe tendo como referéncia o prazo inicialmente previsto (grupo
1)

3%

= Concordo totalmente.
= Concordo em partes.
Nao concordo, nem

discordo.

Discordo em partes.

= Discordo totalmente.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.
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A realizacdo de um monitoramento efetivo esta relacionada com as praticas
desempenho do Pmbok e organizagédo do Prince2 e visam assegurar o0 cumprimento
dos prazos previstos e contribuir com a gestdo do tempo, através de uma
compreensao assertiva a respeito do projeto, possibilitando a analise do gerente e a
tomada de decisdes necessarias para nao prejudicar o andamento do projeto.

As questbes 11 (Gréfico 15), 19 (Gréfico 16), 20 (Grafico 17) e 22 (Error!
Reference source not found.) avaliaram a existéncia de controle de qualidade
durante a execucdo do projeto, tanto no que diz respeito aos procedimentos de
realizacdo dos servigos, quanto os elementos minimos necessarios para possibilitar
essa pratica no contexto das obras publicas, a exemplo da elaboracdo do memorial
descritivo e de quantidades e utilizacdo de solucdes que contribuem com o meio
ambiente. Tais abordagens estao associadas, principalmente, ao tema “qualidade” do
Prince2 e “entrega” do Pmbok, os quais buscam assegurar que os projetos contribuam

para os objetivos de negdcios e produza os beneficios almejados.

Grafico 15 - Antes de ser submetido a licitacdo, h4 um controle de qualidade das entregas das pecas
técnicas e outros documentos necessarios a contratacdo, a exemplo de revisédo realizada por outros
profissionais. Dessa forma, os projetos de engenharia e arquitetura, embora possam conter erros
inicialmente, sdo devidamente revisados e ao final, quando encaminhados para a contratacao,
apresentam uma excelente qualidade (grupo 1)

= Concordo totalmente.

= Concordo em partes.
Nao concordo, nem
discordo.

Discordo em partes.

= Discordo totalmente.

Fonte: Elaborado pelo préoprio autor.
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Gréfico 16 - Os projetos de engenharia e arquitetura sdo entregues junto com a lista de material e
memorial de quantidades (grupo 1)

0%

= Sempre.

= Muitas vezes.

= As vezes.
Raramente.

= Nunca.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Gréfico 17 - Os projetos sdo entregues acompanhados de memorial descritivo (grupo 1)

3% 3% 0%

= Sempre.
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Gréfico 18 - Os projetos séo elaborados utilizando tecnologias, materiais e solu¢des que contribuem
para a preservagdo do meio ambiente (grupo 1)
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.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.
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O Gréfico 16 apontou que para 63% dos participantes os projetos sao sempre
entregues com memorial de quantidades e para outros 20% muitas vezes iSso
acontece. Com relacdo a entrega do memorial descritivo, conforme indicado no
Gréfico 17, 80% responderam que 0 mesmo é elaborado para todos os projetos. Ja
com relacéo a utilizacao de tecnologias e materiais que ajudam na preservagao do
meio ambiente (Error! Reference source not found.), os resultados ndo atenderam
aos requisitos esperados, uma vez que 34% dos avaliadores afirmaram que essa
pratica é sempre adotada nos projetos, enquanto 23% afirmaram que somente as
vezes isso acontece e para outros 6% raramente ou nunca.

Verifica-se, também, que a realizacdo do controle de qualidade das pecas
técnicas deixa a desejar para, pelo menos 30% dos respondentes (Grafico 15),
enquanto 23% deles consideraram que esse procedimento é sempre implementado
nos processos de trabalho. Iniciativas que buscam melhorar a qualidade de entrega
das pecas técnicas, como por exemplo a revisao por pares, reduzem erros e omissées
nos projetos, contribuindo, assim, com a sua confiabilidade e com a boa execucao da
obra, conforme apontado por Carvalho, Paula e Gongalves (2017-ipea).

As questdes 12 (Grafico 19), 13 (Grafico 20) e 21 (Grafico 21) indagaram o
grupo 1 a respeito do processo de comunicacdo na Secretaria, buscando avaliar tanto
a comunicacao interna da equipe, quanto a comunicacdo desta com os gestores e
demais equipes envolvidas no projeto. Tais perguntas estdo associadas a diversas
praticas de gerenciamento de projetos, dentre as quais a “organiza¢gao” do Prince2 e

” 13

“‘mudancgas”, “partes interessadas”, e “equipe” do PMBOK.

Gréfico 19 - H4 uma boa comunicacao entre os membros da equipe de projeto, 0 que proporciona uma
integracdo entre as diversas pecas técnicas, a exemplo de projetos arquitetbnicos, complementares e
planilha (grupo 1)
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= Discordo totalmente.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.
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Gréfico 20 - Ha uma boa comunicacao entre os membros da equipe de projeto e gestores, de forma
que, as eventuais necessidades de mudancas oriundas de razdes técnicas nas definicdes previstas
inicialmente para o objeto séo tratadas adequadamente ainda na fase de elaboracdo de projeto,
evitando-se altera¢cfes apés a conclusdo de todas as pecgas técnicas (grupo 1)

= Concordo totalmente.
= Concordo em partes.
= Nao concordo, nem discordo.

Discordo em partes.

= Discordo totalmente.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Gréfico 21 - A equipe de fiscalizagcdo mantém uma comunicacdo com a equipe de projeto, apresentando
duvidas que possam surgir durante a execucao da obra ou dando feedbacks em relacdo ao que deu
certo e ao que precisa ser melhorado nos préximos projetos (grupo 1)

3%

= Concordo totalmente.
= Concordo em partes.
= Nao concordo, nem discordo.

Discordo em partes.

= Discordo totalmente.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

As respostas trazidas no Grafico 19 indicam que 83% dos agentes
concordaram em certa medida com a existéncia de uma boa comunicacdo entre a
equipe de projetos, contribuindo com uma boa integragdo entre as diversas pecas
técnicas. Com relacdo a comunicacdo entre as equipes de projeto e fiscalizacéo,
Grafico 21, 81% concordaram totalmente ou em partes que esse processo existe e é
realizado adequadamente, facilitando uma melhor compreensédo das pecas técnicas
do projeto pelos fiscais e possibilitando o desenvolvimento dos projetistas por meio de
feedbacks.

O Gréfico 20 traz os resultados de avaliagdo para a comunicacao entre a equipe
e os gestores, de forma a possibilitar um tratamento adequado das necessidades de
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alteracdo do projeto ainda na fase de elaboragcdo dos mesmos., Os dados
demonstram que houve um percentual de 63% de concordéancia total ou parcial. Logo,
nota-se que ha potencial de amadurecimento desse fluxo, o que contribuird com a
melhoria do desempenho, assertividade e engajamento do projeto.

Os resultados encontrados em relacdo ao processo de comunicagao
corroboram com aqueles encontrados por Carvalho, Paula e Gongalves (2017-ipea)
gue teve como obijetivo identificar os principais motivos de atraso sob a ética do
gerenciamento de projetos, apontando a necessidade de promover a comunicagao
adequada nos empreendimentos estudados.

Além de promover uma melhor integracdo dos trabalhos desenvolvidos pelos
projetistas, o que concorre para a melhoria da qualidade dos projetos e
consequentemente das obras publicas, uma boa comunicacao contribui ainda com a
adocao de medidas tempestivas face a problemas que podem aparecer no decorrer
do gerenciamento, possibilitando o cumprimento do requisito de tempo e uma maior
aderéncia das entregas aos objetivos do negaocio.

O Grafico 22 a seguir traz os dados obtidos por meio da questao 14 que buscou
avaliar o gerenciamento das mudancas na Secretaria, face a questdes que surgem
apos a definicao inicial do escopo, de forma a melhor adequar o objeto a necessidade
pubica. No geral obteve-se um percentual de 83% entre 0s que concordaram

totalmente ou em partes, enquanto 10% ficaram neutros e outros 7% discordaram.

Gréfico 22 - Quando necessério, durante a elaboragéo das pecas técnicas podem ser feitas alteracdes
e retrabalhos em raz@o de mudancas nas defini¢bes basicas do empreendimento por solicitacdo dos
gestores de modo a melhor adequa-los a necessidade publica (grupo 1)
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= Discordo totalmente.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Considerando a relevancia da gestédo de mudancas nos resultados do negécio,

€ importante que a Secretaria adote medidas para que essa pratica ampliada nos



101

diversos processos de contratacdo de obras publicas, pois, conforme discutido na
secdo 2.2.3, um dos principios basilares da gestédo do projeto € a adequacgéao do plano
para gque se garanta que as entregas do projeto continuem, até a sua concluséo,
alinhadas aos objetivos pelos quais 0 mesmo foi iniciado.

Outro elemento indispensavel para o desenvolvimento dos projetos de
engenharia e arquitetura é a disponibilidades dos recursos necessarios para que 0s
profissionais possam realizar seus trabalhos com qualidade e seguranca técnica. Esse
aspecto foi avaliado por meio das questdes 15 (Gréfico 23), 16 (Gréafico 24), 17
(Gréfico 25) e 18 (Grafico 26) a sequir.

Gréfico 23 -A equipe dispbe dos softwares necessarios a elaboracdo dos projetos, a exemplo de
Autocad, Qielétrico, Qihidrossanitario, Eberick, ou outros equivalentes (grupo 1)
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Gréfico 24 - A equipe de projetos utiliza softwares de modelagem em BIM, como o Revit ou outro similar
(Grupo 1)
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor.
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Gréfico 25 - Os projetos de engenharia e arquitetura sdo compatibilizados por meio de softwares, de
modo a diminuir os conflitos e altera¢des durante a obra (grupo 1)
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Gréfico 26 - A planilha orcamentaria das obras mais relevantes (a exemplo daquelas com valor superior
a 1 milhao de reais), sdo elaboradas em softwares ou sistemas proprio de orcamentacado, a exemplo
de Orcafascio, Arquimedes, Presto, entre outros (grupo 1)
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

O Grafico 23 avaliou a disponibilidade dos softwares mais comumente
utilizados nos projetos de engenharia e arquitetura, que para 97% dos respondentes
“sempre” ou “muitas vezes” a equipe |hes tem disponivel. Com relagao a utilizagao
ferramentas em BIM, retratada no Grafico 24, 20% disseram que “raramente” ou
‘nunca” e 17” somente as vezes este recurso tecnoldgico € utilizado na elaboragao
dos projetos.

A modelagem em BIM é uma diretriz trazida pela nova Lei de Licitagdes para
0s projetos de novas contratacdes de obra, por possibilitar uma maior confiabilidade
nos quantitativos estimados para a contratacdo e viabilizar ainda a utilizagdo de
computacdo grafica para tratar eventuais incompatibilidades entre projetos de
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naturezas distintas que, muitas vezes, sao identificados apenas durante a execucéo
da obra. A sua adocao traz ganhos qualitativos e de eficiéncia que podem contribuir
tanto em uma maior agilidade quanto em uma maior qualidade no desenvolvimento
das pecas técnicas impactando de forma positiva a execu¢éo da obra.

O Gréfico 25 traz ainda a avaliacdo dos participantes quanto a utilizacao de
softwares para compatibilizacdo dos projetos, em que somente 50% responderam que
“‘muitas vezes” ou “sempre” esse recurso € empregado. Ja o Grafico 26 abordou a
respeito do uso de softwares de orcamentacédo na elaboracao de pecas orcamentarias
de obras maiores, com valor superior a 1 milhdo de reais, em que 0s respondentes
afirmara que isso ocorre “sempre” ou “muitas vezes” em 63% dos casos.

Conforme ja retratado na secao 2.3, a lei de licitagdes é bem exigente quanto
a confiabilidade dos projetos e orgcamento, sendo elementos essenciais a contratacao,
ensejando inclusive alteragcdes contratuais em caso de modificacdo destes. Dessa
forma, ha uma responsabilidade maior na entrega desses documentos e que impacta

nas praticas “planejamento”, “trabalho no projeto” e “qualidade” do Prince2 e PMBOK.

4.1.3. Informacdes referente a etapa de elaboracéo de projeto basico

O instrumento de coleta aplicado ao grupo 2 abordou a respeito dos processos
e meétodos utilizados na elaboracdo do projeto basico. Essa peca se distingue dos
projetos de engenharia e arquitetura por ser mais abrangente e voltada para subsidiar
a licitacao e o contrato da obra. Logo, além das pecas técnicas, também devera conter
todos os elementos que definem e descriminam o objeto a ser contratado, como:
orcamento detalhado, a definicdo do método construtivo, as solucdes técnicas
adotadas, os termos basicos da contratacdo, entre outros.

As questbes 5, 6 e 10 representadas respectivamente no Grafico 27, Gréfico
28 e Gréfico 29, indagaram a respeito da utilizacdo de estratégias de controle e
gualidade do projeto. Esta verificacdo € importante, pois esta € a Ultima etapa pela
gual o processo passara antes de entregue ao setor juridico e realizada a sua licitacao.

Como normalmente o grupo de elaboracado do projeto basico esta mais préximo
ao grupo de elaboracdo dos projetos de engenharia e arquitetura, ha um menor
impacto ao processo como um todo se essas corre¢gOes forem efetuadas antes de
serem submetidos a outros setores da organizacdo com maior distanciamento

organizacional. Outro ponto a destacar é que, caso algum erro ou omissao nao seja
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identificado pelo setor de licitacdes, este se mantera até que seus efeitos possam
impactar o contrato durante a execug¢ao da obra e demandarem uma intervencao

maior.

Graéfico 27 - Ao elaborar o projeto basico a equipe realiza um check list, ou outra ferramenta de controle,
dos documentos necessarios que devem ser entregues pela equipe de projeto e demais setores (grupo
2)

0% 0%

= Sempre.

= Muitas vezes.

= As vezes.
Raramente.

= Nunca.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Gréfico 28 - A equipe de projetos encaminha todos os documentos necessarios para subsidiar a
elaboragdo do projeto basico, tais como: plantas, memoriais de célculos, memorial descritivo, estudo
técnico preliminar, estudo de viabilidade técnica, entre outros (grupo 2)

0%

= Sempre.

0% = Muitas vezes.

= As vezes.
Raramente.

= Nunca.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.
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Gréfico 29 - O 6rgao exerce o monitoramento das outras a¢des necessarias para a completa operacao
das obras em andamento, a exemplo de aquisicdes de mobiliario, equipamentos e outras obras
correlatas (grupo 2)

0%

5% = Sempre.

Muitas vezes.
0% 50% As vezes.

Raramente.

0,
25% Nunca.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Os Gréfico 27 e Gréfico 28 avaliaram, respectivamente, a existéncia de um
controle no recepcionamento dos processos encaminhados pela equipe de projetos e
a qualidade da entrega do processo vindo da equipe de projetos contendo todos os
elementos necessarios para a contratacdo. Embora a resposta “sempre” ou “muitas
vezes” foram mais representativas somando 80% das respostas obtidas para os dois
casos, é necessario ponderar que para alguns avaliadores essas praticas de controle
ndo sdo adotadas rotineiramente.

Além de indicar uma possibilidade de melhoria da Secretaria para um maior
sucesso de suas contratacdes, estes resultados podem ser preocupantes nos casos
de obras de maior relevancia, sobretudo em relacdo aos resultados da questdo 6
guanto a entrega de todos os documentos necessarios pela equipe de projetos.
Documentos ausentes ou incompletos prejudicam a elaboracdo das propostas e
podem impactar o andamento da obra, no caso da necessidade de se realizar aditivos
contratuais. Cabe destacar ainda que tal falha pode ser motivo de condenacéo pelos
orgaos de controle externo, ensejando, inclusive, abertura de processo administrativo
disciplinar.

Um outro elemento avaliado foi a existéncia do monitoramento de outras acfes
necessarias para a completa operacao da obra, abordada no Grafico 29. No caso em
guestdo 50% das respostas indicaram que somente as vezes essa acao é realizada,
enquanto outros 50% “nunca” ou “as vezes”, demonstrando que este processo nao
estd bem implementado na Secretaria. Nao raramente algumas obras séo concluidas,

mas o Poder Publico ndo pode fazer uso das instalacbes em virtude da falta de
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aparelhamento necessério para o seu pleno funcionamento, como nos casos citados
em Hospital (2022) e Farias (2020). As questbes anteriormente avaliadas foram
associadas a praticas como “qualidade” do Prince2 e “desempenho” do PMBOK e
visam assegurar que as metas e geracdo de valor esperadas sejam atingidas pelo
projeto.

A questdo 7 trazida no Grafico 30 avaliou a comunicagdo existente entre os
respondentes e outros grupos distintos que também atuam no projeto. No geral esse
processo foi bem avaliado, considerando ter apresentando uma concordancia total de
60% dos participantes da pesquisa e uma concordancia parcial para os demais 40%
com relacdo a disponibilidade de gestores e outras equipes em contribuir com
informagbes complementares quando necessario. Em razdo do numero de
informacdes e atores que envolve a contratacdo de uma obra, € de fato imprescindivel
gue haja uma boa comunicacdo entre as partes envolvidas para garantir uma maior
fluidez do processo e assertividade do objeto entregue.

Essa questao foi associada ao construto “trabalho no projeto” e “organizagao”,
sendo considerados pelo PMI imprescindiveis para o funcionamento adequado das
operacbes do projeto, indicando ainda uma boa estrutura de comunicacdo que

contribui com a tomada de decisbes segundo o Prince2.

Grafico 30 - A equipe de projetos, gestores e outros setores que participam das etapas de planejamento
e elaboracdo dos contratos das obras s@o acessiveis e prestativos em fornecer informacdes
complementares ou tirar dividas sempre que necessario (grupo 2)

0% 0% o%
= Concordo totalmente.

Concordo em partes.
N&o concordo, hem

discordo.
Discordo em partes.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

A questédo 8 (Grafico 31) aplicada ao grupo 2, tal como a questéo 7 aplicada ao
grupo 1, avaliou a disponibilidade orgamentaria dos projetos em andamento. De
acordo com 20% dos respondentes, raramente esses recursos sao assegurados em

lei orcamentaria. Considerando as exigéncias legais quanto a previsdo dos recursos



107

orcamentérios, sobretudo na Lei de Responsabilidade Fiscal e na Lei 14.133, que
condicionam a contratacdo a essa disponibilidade, é preocupante o fato de um
processo chegar a fase de elaboracdo de projeto basico sem cumprir com esse
requisito minimo, representando um alto risco para a continuidade do projeto.

Essa particularidade dos projetos publicos foi, inclusive, citada por Pisa e
Oliveira (2013) na sec¢ao 2.2 como uma distingdo em relagcéo aos projetos privados
gue impde um desafio adicional para o seu gerenciamento. De fato, isso demanda
gue a administracdo publica tenha um melhor planejamento de médio e longo prazo
para possibilitar a contratacdo das obras no tempo adequado. A auséncia ou
precariedade desse planejamento, pode resultar em projetos elaborados através dos
recursos da Secretaria sem a sua efetiva contratacao, representando desperdicio do

dinheiro publico.

Gréfico 31 - Os processos recebidos para a elaboracdo de um novo projeto basico dispdem dos
recursos orgamentarios necessarios assegurados em lei orcamentaria (grupo 2)

0%

= Sempre.
0%

Muitas vezes.
0%

As vezes.
Raramente.

= Nunca.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

O Grafico 32 demonstra os resultados obtidos para a questdo 9 em que foi
guestionado a respeito da existéncia de procedimentos de avaliacdo de risco, em
busca de identificar e tratar eventuais ameacas que possam comprometer a entrega
e operacao do empreendimento. Para 40% dos participantes da pesquisa, raramente
ou nunca essa avaliacao é realizada pela administracdo, contrariando as orientacdes
dadas pelas metodologias de gerenciamento de projetos no que diz respeito as

praticas “navegando na incerteza e ambiguidade” e “risco”.
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Gréfico 32 - A administracao realiza avaliagbes de maneira a identificar e tratar eventuais ameacgas
gue possam comprometer a entrega e operacdo do empreendimento (grupo 2)

9. A administragdo realiza avalia¢gdes de maneira a identificar e tratar
eventuais ameacas que possam comprometer a entrega e operacao
do empreendimento

0%

= Sempre.

= Muitas vezes.
As vezes.
Raramente.

= Nunca.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Os resultados confirmam, portanto, a pesquisa feita por Caldeira (2015) que
analisou o grau de maturidade do tema gerenciamento de riscos em 6rgaos da
administracdo publica federal, chegando a conclusédo de este tema ainda nao esta
bem entendido e difundido.

Por fim a questdo 11 indagou sobre a previsdo da adequada destinacdo dos
residuos solidos gerados pela obra. O Grafico 33 traz esses dados, em que se nota
nao ter um padrdo de resposta que se sobressaiu em relacdo aos demais. Uma
possibilidade para este julgamento diverso entre os participantes pode ser em funcéo
da distribuicédo de atividades, em que alguns profissionais acabam atuando em apenas
um tipo de contratacdo, que por sua vez apresenta caracteristicas similares e
reiteradas. De todo modo, identifica-se uma oportunidade de melhoria das
contratacbes no que tange a sustentabilidade ambiental, contribuindo para a
preservacdo e, atendendo a um dos principios da Lei 14.133/2021 que € o
desenvolvimento nacional sustentavel.

Destaca-se ainda que esta questao esta associada as praticas “planejamento”,
‘entrega” e “qualidade”, no qual busca-se assegurar que 0s projetos contribuam para
0s objetivos de negdcios e com os resultados para os quais foram elaborados, que
haja um entendimento claro dos requisitos pela equipe e que as partes interessadas

estejam satisfeitas com os resultados entregues.
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Gréfico 33 - Os projetos basicos contemplam a adequada destinacao dos residuos sélidos gerados
pela obra, estabelecendo exigéncias de atendimentos as normas ambientais e a realizacao de logistica
reversa durante a etapa construtiva (grupo 2)

= Sempre.

Muitas vezes.

0% As vezes.

Raramente.

25% 25%

= Nunca.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

4.1.4. Informacg0Oes referente a etapa de fiscalizacdo das obras

O dltimo instrumento de coleta foi aplicado ao grupo 3 que trabalha na
fiscalizacdo dos contratos de obra. Assim como o0s demais, a atuacao desse grupo
possui algumas particularidades, sendo também imprescindivel para o sucesso da
obra tendo em vista que € responsavel pela afericdo e recebimento de cada uma das
etapas e pelo pagamento da empresa. Conforme estabelecido na Lei de Licitacdes, o
fiscal também desempenha o papel de representar a administracdo perante o
contratado no que diz respeito a execucdo da obra, contribuindo com a sua
performance e ajustes necessarios a sua conclusdo. Portanto, uma omissao ou ma
gualidade da fiscalizacdo pode culminar em obras de baixa qualidade ou mesmo em
empreendimentos paralisados.

O Grafico 34 traz os dados obtidos com a aplicacdo da questdo 7 ao grupo 3
gue avaliou a existéncia de processos de gestdo de riscos no 6rgdo. Somente 14%
dos respondentes consideram que esse € um processo consolidado em todas as
contratacdes de obras, enquanto 25% afirmaram que nunca ou raramente a gestéo
de risco é implementada.

Além de ndo estar em conformidade com as exigéncias da Lei 14.133/2021, a
falta de iniciativas relacionadas a gestdo de risco é contraria as recomendacdes dos
guias utilizados como referéncia nesta pesquisa, deixando 0s projetos muito mais
susceptiveis as ameacas e prejudicando o0 aproveitamento de eventuais
oportunidades que possam otimizar o projeto. Essa constatagdo confirmam os
resultados obtidos por Caldeira (2015) que verificou que a gestao de risco ndo esta

bem difundida e entendida na administragéo publica.
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Gréfico 34 - A administracéo realiza gestédo de risco no decorrer dos processos de obras publicas de
maneira a identificar e tratar eventuais ameacas que possam comprometer a entrega e operacdo do
empreendimento, a exemplo de ameacas como a demora na aprovacdo de aditivos, atraso de
pagamento, atraso na execucdo do cronograma, etc. (grupo 3)

0,
% = Sempre.

18% Muitas vezes.

As vezes.

32% Raramente.

29%
Nunca.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

As questdes 8, 9, 10 e 12 trazidas, respectivamente, no Grafico 35,

Outro fato que chama a atencéo diz respeito a frequéncia com que os fiscais
realizam visitas as obras, retratada no Error! Not a valid bookmark self-reference..
Menos de 50% dos avaliadores disseram que realizam mais de uma visita por més.
Considerando o ritmo da obra e o fato de que a qualidade das constru¢cdes esta
associada a correta execucao de diversas etapas, incluindo a qualidade dos materiais
empregados, que ndo sao sempre verificaveis apdés concluidos, a auséncia de um
controle mais efetivo possibilita que os empreiteiros diminuam a qualidade técnica dos
Servicos ou mesmo executem servicos errados que apdés um determinado periodo
podem néo ser tao faceis de se identificar ou tenham as suas correcdes inviabilizadas.

Tal pratica retratada por meio das fiscalizacdes contribuem com os construtos
“‘entrega”, “desempenho”, “trabalho no projeto” e “progresso” do PMBOK e Prince2,
possibilitando a verificacdo continua da viabilidade do projeto, o controle dos desvios
inaceitaveis e o atendimento da qualidade, que esta relacionada com o nivel de

desempenho a ser atendido.

Gréfico 36Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Outro fato que chama a atencéo diz respeito a frequéncia com que os fiscais
realizam visitas as obras, retratada no Error! Not a valid bookmark self-reference..
Menos de 50% dos avaliadores disseram que realizam mais de uma visita por més.

Considerando o ritmo da obra e o fato de que a qualidade das construcdes esta
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associada a correta execucédo de diversas etapas, incluindo a qualidade dos materiais
empregados, que ndo sdo sempre verifichveis ap0s concluidos, a auséncia de um
controle mais efetivo possibilita que os empreiteiros diminuam a qualidade técnica dos
servicos ou mesmo executem servigos errados que apdés um determinado periodo
podem néo ser tdo faceis de se identificar ou tenham as suas corre¢fes inviabilizadas.

Tal prética retratada por meio das fiscalizagées contribuem com os construtos
‘entrega”, “desempenho”, “trabalho no projeto” e “progresso” do PMBOK e Prince2,
possibilitando a verificacdo continua da viabilidade do projeto, o controle dos desvios
inaceitaveis e o atendimento da qualidade, que esté relacionada com o nivel de

desempenho a ser atendido.

Gréfico 36, Grafico 37 e

Grafico 38, abordaram a respeito das praticas de controle e monitoramento das
acOes relacionadas a entrega e operacdo das obras. Essas praticas sé&o
recomendadas pelos guias de gerenciamento de projetos, pois possibilitam a
avaliacdo do desempenho da obra, bem como eventual correcdo de desvios ou
mesmo a reprogramacao o plano em tempo habil para ndo comprometer a entrega do
objeto.

O Gréfico 35 traz os dados referente ao monitoramento de outras acdes
necessarias para a completa operacdo das obras, a exemplo da aquisicdo de
mobiliarios ou equipamentos, apontando uma possibilidade consideravel de melhoria
da atuacao da Secretaria, tendo em vista que 37% dos avaliadores responderam que
‘raramente” ou “nunca” esse procedimento € realizado. Esse é um fator preocupante,
pois ndo raramente as obras séo concluidas, porém sem a possibilidade de uso das
instalacdes por falta da infraestrutura ou equipe necessaria, como nos casos citados
em Hospital (2022) e Farias (2020).
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Gréfico 35 - O 6rgao exerce o monitoramento das outras a¢des necessarias para a completa operacao
das obras em andamento, a exemplo de aquisi¢cdes de mobiliario, equipamentos, persianas, geradores
ou outras a¢bes que impactam o empreendimento (grupo 3)

11% = Sempre.

Muitas vezes.

® 22% R
26% ¢ As vezes.

Raramente.

Nunca.
30%

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Outro fato que chama a atencéo diz respeito a frequéncia com que os fiscais
realizam visitas as obras, retratada no Error! Not a valid bookmark self-reference..
Menos de 50% dos avaliadores disseram que realizam mais de uma visita por més.
Considerando o ritmo da obra e o fato de que a qualidade das constru¢cdes esta
associada a correta execucao de diversas etapas, incluindo a qualidade dos materiais
empregados, que ndo sao sempre verificaveis apdés concluidos, a auséncia de um
controle mais efetivo possibilita que os empreiteiros diminuam a qualidade técnica dos
Servicos ou mesmo executem servicos errados que apdés um determinado periodo
podem néo ser tao faceis de se identificar ou tenham as suas corre¢des inviabilizadas.

Tal pratica retratada por meio das fiscalizacdes contribuem com os construtos
‘entrega”, “desempenho”, “trabalho no projeto” e “progresso” do PMBOK e Prince2,
possibilitando a verificacdo continua da viabilidade do projeto, o controle dos desvios
inaceitaveis e o atendimento da qualidade, que esta relacionada com o nivel de

desempenho a ser atendido.
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Gréfico 36 - A partir da sua experiéncia, avalie com que frequéncia a fiscalizagdo do contrato realiza
visitas as obras (grupo 3)

4% 4%

= 4 oU mais vezes por més
= 2 a 3vezes por més
= 1 vez por més

1 vez a cada dois meses

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Quando questionados sobre a periodicidade de reunides com a empresa
contratada (Grafico 37), 19% dos respondentes afirmaram que somente acontecem
no inicio ou concluséo da obra e outros 7% disseram que esse evento ocorre menos
de uma vez por més. Essa questao foi associada a praticas como “trabalho no projeto”,
“‘desempenho” e “organizagao” das metodologias de gerenciamento adotadas neste
trabalho, sendo crucial para o perfeito funcionamento das operacdes do projeto,
incluindo, além de outros, o gerenciamento eficaz das aquisicdes e a comunicacao
adequada com e entre as partes interessadas.

A depender do nivel de complexidade da obra, a falta de reunifes periddicas
com a empresa contratada pode comprometer o sucesso do empreendimento,
afetando a comunicacdo e a resolucdo de problemas que demandam dialogos
colaborativos para o seu adequado enfrentamento, conforme recomendado pelo
PMBOK e Prince2.

Gréfico 37 - A partir da sua experiéncia, avalie com que frequéncia a fiscaliza¢do do contrato realiza
reunides com a empresa contratada (grupo 3)

= 4 Ou mais vezes por més

= 2 a 3vezes por més

= 1 vez por més

1 vez a cada dois meses

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.
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Com relagdo ao monitoramento do progresso das obras por meio do
cronograma fisico financeiro,

Grafico 38, 78% dos participantes disseram que “sempre” ou “muitas vezes”
esse processo € realizado durante a execucado da obra. Apesar de haver ainda espaco
para melhoria, de maneira geral essa pratica esta bem difundida na Secretaria,
corroborando com a pesquisa de Brandalise (2017) que enfatiza a importancia da
gestdo continua do cronograma de maneira integrada as demais éarea do
gerenciamento de projetos, de modo a contribuir com o desempenho do

empreendimento.

Gréfico 38 - O 6rgdo monitora o progresso das obras por meio do cronograma fisico financeiro do
contrato, realizando reunifes e notificag6es quando do atraso significativo no cumprimento das etapas
(grupo 3)

4%

7% = Sempre.

11% Muitas vezes.
As vezes.
25% Raramente.

= Nunca.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

O Grafico 39 traz as respostas obtidas para a questdo 11 que indagou quanto
ao processo de implementacdo das mudancas de plano identificadas durante a etapa
de execucao das obras. Os resultados obtidos indicam que, no geral, essas demandas
nao sao ignoradas e recebem o devido tratamento na Secretaria estudada, com 93%
dos respondentes concordando totalmente ou em partes com o adequado tratamento
dessas demandas.

Essa iniciativa esta alinhada com as praticas “trabalho no projeto” e “mudancas”
abordadas no capitulo 2, onde foi pontuado que de acordo com o Prince2 elas fazem
parte do ambiente de desenvolvimento do projeto e muitas vezes possibilita um melhor
alinhamento das entregas as necessidades das partes interessadas, sendo
necessario trata-las de maneira adequada, elaborando uma abordagem para a sua

identificac&o, avaliacéo e controle.
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Gréfico 39 - As mudancas de projeto, quando necessarias durante a execuc¢do da obra, ndo sao
ignoradas e recebem o devido tratamento considerando o prazo e medidas necessarias (grupo 3)

0% 0%
()

7%
= Concordo totalmente.

= Concordo em partes.
= Nao concordo, nem discordo.
Discordo em partes.

= Discordo totalmente.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

O Error! Reference source not found. traz os resultados obtidos por meio da
guestao 13 em que foi avaliado o controle de qualidade dos materiais empregados na
obra e dos servigos realizados. Para 79% dos respondentes, “sempre” ou “muitas

vezes” esse controle é realizado e para 18% somente “as vezes”.

Gréfico 40 - A fiscalizagdo do contrato realiza o controle de qualidade dos materiais empregados na
obra e dos servigos realizados (grupo 3)
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= Sempre.

= Muitas vezes.

= As vezes.
Raramente.

= Nunca.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Essas respostas ndo estdo muito alinhadas com aquelas representadas no

Outro fato que chama a atencéo diz respeito a frequéncia com que os fiscais
realizam visitas as obras, retratada no Error! Not a valid bookmark self-reference..
Menos de 50% dos avaliadores disseram que realizam mais de uma visita por més.
Considerando o ritmo da obra e o fato de que a qualidade das construgbes esta

associada a correta execucédo de diversas etapas, incluindo a qualidade dos materiais
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empregados, que ndo sdo sempre verifichveis ap6s concluidos, a auséncia de um
controle mais efetivo possibilita que os empreiteiros diminuam a qualidade técnica dos
servicos ou mesmo executem servigos errados que apdés um determinado periodo
podem nao ser tdo faceis de se identificar ou tenham as suas corre¢fes inviabilizadas.

Tal prética retratada por meio das fiscalizagées contribuem com os construtos
‘entrega”, “desempenho”, “trabalho no projeto” e “progresso” do PMBOK e Prince2,
possibilitando a verificacdo continua da viabilidade do projeto, o controle dos desvios
inaceitaveis e o0 atendimento da qualidade, que esté relacionada com o nivel de

desempenho a ser atendido.

Grafico 36, que indicaram que a periodicidade de vistorias nas obras néo é tao
alta, o que de certa forma prejudica a realizacdo da avaliacdo dos materiais utilizados
e dos servigcos executados. Uma das possiveis explicacdes para essa contrariedade
pode ser a falta de percepc¢éo dos profissionais com relacéo a importancia das visitas
nas obras para uma fiscalizacao efetiva.

O Grafico 41 indagou quanto a realizacdo de um recebimento criterioso dos
servicos, tendo como referéncia os parametros previamente estabelecidos. Nesse
caso, 92% dos participantes afirmaram que “sempre” ou “muitas vezes” esse

procedimento é feito e dentro do prazo previsto em lei.

Grafico 41 - A etapa final de recebimento da obra é realizada de maneira criteriosa, com base nos
requisitos de qualidade previamente estabelecidos, e dentro do prazo previsto em lei (grupo 3)
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Raramente.

= Nunca.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Os dados trazidos no Error! Not a valid bookmark self-reference.
demonstram os resultados obtidos com a questédo 22, na qual foi avaliada a atuacéo

da fiscalizacdo no que diz respeito a0 monitoramento junto a empresa quanto a
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adequada destinacao dos residuos soélidos gerados pela obra. Diferentemente das
duas questdes anteriores, 21% dos avaliadores afirmaram que “nunca” ou “raramente”

esse controle é realizado, enquanto que para 21% “somente as vezes”.

Gréfico 42 - A fiscalizacdo do contrato monitora e cobra as empresas contratadas quanto a adequada
destinacao dos residuos solidos da obra (grupo 3)

= Sempre.

0, .
L7 Muitas vezes.

As vezes.

21% Raramente.

22% = Nunca.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

As questdes trazidas nestes trés ultimos graficos (Error! Reference source
not found., Grafico 41 e Os dados trazidos no Error! Not a valid bookmark self-
reference. demonstram os resultados obtidos com a questédo 22, na qual foi avaliada
a atuacao da fiscalizacdo no que diz respeito ao monitoramento junto a empresa
guanto a adequada destinagcdo dos residuos sélidos gerados pela obra.
Diferentemente das duas questdes anteriores, 21% dos avaliadores afirmaram que
‘nunca” ou “raramente” esse controle é realizado, enquanto que para 21% “somente

as vezes’.

Grafico 42) dizem respeito a iniciativas que buscam contribuir com a qualidade
final do empreendimento e com um maior alinhamento entre a entrega do projeto e as
necessidades que motivaram a sua criacdo, sendo associadas aos construtos
“‘entrega”, “trabalho no projeto” e “qualidade” do Prince2 e Pmbok.

A realizacdo dessas acdes pela fiscalizagcdo, além de atender as
recomendacdes dos érgdos de controle externo, sdo formas de garantir a execucéo
de constru¢cdes de maior qualidade que ao final podem resultar nhum melhor
alinhamento entre as entregas, 0s objetivos do projeto e os interesses dos usuarios.

A questdo 14 (Grafico 43) indagou a respeito da resposta do 6rgao frente as

demandas que sao identificadas apenas durante a execugdo contratual e que
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inviabilizam a sua continuidade ou concluséao, a exemplo de aditivos contratuais e
reequilibrio econémico-financeiro. As respostas obtidas indicaram que para metade
dos participantes “sempre” ou “muitas vezes” esses problemas sdo devidamente
tratados sem comprometer o cronograma fisico financeiro, entretanto outros 50%
responderam que somente “as vezes” ou “raramente” estas questdes sdo tratadas
adequadamente.

E importante destacar que os orcamentos das obras apresentam uma certa
incerteza a depender da fase em que o projeto se encontra. A orientacdo técnica
04/2012 do Ibraop (Instituto Brasileiro de Auditoria de Obras Publicas), por exemplo,
estima que um projeto executivo (aquele que é utilizado para a licitacdo de uma obra)
possui uma faixa de imprecisdo de mais ou menos 5%. Desta forma, € natural que
haja algum tipo de ajuste durante a execucéo da obra para que a planilha orcamentaria
melhor reflita a realidade encontrada in loco. Essas alteracbes demandam a
realizacéo de aditivos contratuais, que se nao realizados no prazo adequado podem
comprometer a entrega da obra. Assim sendo, é necessario que tanto a fiscalizacéo
guanto outros setores envolvidos no processo de gestao contratual, como o setor de
contratos e o corpo juridico, sejam atuantes a fim de garantir o sucesso do

empreendimento.

Gréfico 43 - Os problemas que surgem durante a execu¢do da obra que inviabilizam sua continuidade
ou concluséo (aditivos, reequilibrios econdmico-financeiros) sdo devidamente tratados dentro do prazo
necessario para ndo comprometer o cronograma do projeto (grupo 3)

0%
7% = Sempre.
Muitas vezes.

As vezes.

0,
43% Raramente.

18%

Nunca.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

O Gréfico 44 sintetiza os dados referente a questdo 15 que abordou a respeito
da disponibilidade dos recursos financeiros para a realizagdo das obras. Apesar de no
geral as avaliagOes terem sido mais positivas do que negativas, tendo sido indicado
por 82% dos respondentes que “sempre” ou “muitas vezes” tais recursos sao

7

assegurados, € necessario que a Secretaria busque meios de garantir a
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disponibilidade financeira durante toda a execucdo da obra, caso contrario, podera
ensejar em atrasos de pagamento, impactando no fluxo de caixa da construtora e,

assim, podendo levar a abandonos ou atraso dos servigos.

Gréfico 44 - As obras publicas realizadas pelo 6rgao disp6em de recursos financeiros assegurados
durante toda a execugéo contratual e em diferentes exercicios (grupo 3)

0% 0%

18% = Sempre.
Muitas vezes.
As vezes.

32% Raramente.

= Nunca.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

E importante destacar que é dever do gestor realizar o devido planejamento e
gestdo orcamentaria dos recursos sob sua responsabilidade, garantindo que haja
orcamento suficiente para atender as contratacfes existentes, bem como as que
vierem ser formalizadas, podendo inclusive incorrer em crime de responsabilidade
fiscal caso ndo cumpra com as exigéncias legais previstas nas leis que tratam da
matéria, a exemplo da Lei Complementar 101/2000 que estabelece normas de
financas publicas voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal e da outras
providéncias.

No que diz respeito a disponibilidade de recursos tecnologicos, o Error!
Reference source not found. retrata os dados obtidos com a questdo 20, na qual
46% “discordaram totalmente” que a fiscalizagdo dispde de softwares ou sistemas
préprios para acompanhamento das obras, o0 que poderia facilitar as medicdes e o
controle de cronograma. Essa falta de recursos faz com que os fiscais busquem
formas alternativas de se controlar as informacdes da obra, as quais muitas vezes sao
manuais e favorecem o surgimento de erros e retrabalhos na liquidacéo dos contratos.

Por um outro lado, 29% “concordaram totalmente” que a fiscalizagao dispbe
desses sistemas para acompanhamento da obra. Um possivel motivo para essa
contrariedade pode ser o acesso limitado em que somente alguns servidores ou

alguns projetos possuem esse recurso.
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Gréfico 45 - A fiscalizagdo dispde de software ou sistema préprio para acompanhamento das obras, a
exemplo do Orc¢afascio, Obra prima, entre outros, facilitando as medi¢des e controle do cronograma de
execucao (grupo 3)

= Concordo totalmente.
= Concordo em partes.
Nao concordo, nem

discordo.

Discordo em partes.

= Discordo totalmente.

4% 0%

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

” 13

Essa pratica esta associada com os construtos “planejamento”, “desempenho”
e “progresso”, que buscam assegurar a disponibilidade dos recursos necessarios para
a realizacao do projeto e garantir que este atinja os resultados e beneficios previstos.

A questao 16 (Grafico 46) indagou quanto ao pagamento das medi¢des da obra
conforme o prazo previsto em contrato. Este procedimento é importante para a saude
financeira da construtora pois, no geral, os pagamentos ja sao realizados apos 60 dias
do investimento inicial com materiais e mao de obra caso seja pago em dia. Isso se
da em razéo da periodicidade mensal das medicbes em que as faturas sdo emitidas
ap6s 30 dias do inicio dos servicos correspondentes a respectiva medicao.
Acrescendo a este tempo o prazo normal de pagamento de 30 dias ap6s emissdo da
nota fiscal, chega-se a 60 dias de espera ap0s o primeiro dia de servi¢co. Logo, atrasos
na realizacdo do pagamento aumenta ainda mais o tempo para recomposicao do fluxo
de caixa da construtora e prejudica a aquisicdo de novos materiais e pagamento da
mao de obra necessaria para a realizacdo de novos servicos.

Os dados obtidos apontam que para 41% dos respondentes as faturas sao
sempre pagas no prazo estipulado em contrato, outros 48% informaram que “muitas
vezes” isso acontece, enquanto 4% responderam “as vezes” e 7% “raramente”. Em
razao do impacto que atrasos de pagamento pode ocasionar no desenvolvimento da
obra, é imprescindivel que se busque melhorias para garantir que essa pratica seja

consolidada dentro do fluxo processual da Secretaria.
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Gréfico 46 - Os pagamentos das faturas emitidas pela empresa contratada sdo realizados dentro do
prazo estipulado em contrato (grupo 3)

0%
4%
7%
= Sempre.
Muitas vezes.
As vezes.

Raramente.
48%

= Nunca.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Essa questao esta relacionada com as praticas “trabalho no projeto” do Pmbok
e “organizacdo” do Prince2, que visa facilitar a gestdo, controle e o perfeito
funcionamento do projeto, promovendo o seu desenvolvimento de maneira eficiente e
eficaz.

o]

Gréfico 47, Grafico 48 e Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

O Error! Not a valid bookmark self-reference. avaliou esses mesmos
aspectos para a equipe juridica que atua no processamento da contratacdo e das
alteracoes contratuais. O desempenho, porém, foi um pouco inferior com 50% dos
respondentes afirmando que “sempre” ou “muitas vezes” tais servidores sao

acessiveis e 14% indicando que “nunca” ou “raramente” isso ocorre.

Gréfico 49 trazem os dados obtidos com a aplicacéo das questdes 18, 19 e 21,
respectivamente, que tratam do processo de comunicacdo dentro da Secretaria entre
times diferentes que atuam no processo de contratacdo de obras. Esse aspecto &
importante dentro desse tipo de projeto, pois uma contratacdo publica envolve o
dominio de diversos conhecimentos tanto juridicos, quanto técnicos, que se
complementam e contribuem para o alcance dos resultados almejados.

o]

Gréfico 47 indagou sobre a disponibilidade e disposi¢cdo da equipe de projetos

em esclarecer eventuais davidas ou realizar corre¢cdes necessarias. Para 64% dos
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avaliadores “sempre” ou “muitas vezes” as equipes sao acessiveis e colaborativas.

Enquanto que para 18% “nunca” ou “raramente” isso ocorre.

Graéfico 47 - A equipe que elabora os projetos da obra é acessivel e se mostra disponivel a esclarecer
eventuais duvidas ou proceder corre¢cdes ou melhorias de projeto identificadas durante a execucao da
obra (grupo 3)

= Sempre.

= Muitas vezes.

= As vezes.
Raramente.

= Nunca.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

O Grafico 48 questionou quanto a presteza da equipe de projetos em aceitar
feedbacks e incorpora-los como licbes aprendidas na elaboragcédo de novos projetos.
De maneira similar a situacéo anterior, 64% dos avaliadores julgaram que “sempre”
ou “muitas vezes” os projetistas sao disponiveis, enquanto que para 18% “nunca” ou

‘raramente” essa pratica é adotada.

Gréfico 48 - A equipe que elabora os projetos da obra é acessivel a feedbacks de licdes aprendidas
com a obra, incorporando esses pontos de vista aos hovos projetos (grupo 3)

= Sempre.

= Muitas vezes.

= As vezes.
Raramente.

= Nunca.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

O Error! Not a valid bookmark self-reference. avaliou esses mesmos

aspectos para a equipe juridica que atua no processamento da contratacdo e das
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alteracbes contratuais. O desempenho, porém, foi um pouco inferior com 50% dos
respondentes afirmando que “sempre” ou “muitas vezes” tais servidores sao

acessiveis e 14% indicando que “nunca” ou “raramente” isso ocorre.

Gréfico 49 - A equipe juridica do 6rgdo é acessivel e contribui com o esclarecimento de eventuais
davidas ou auxilia sempre que necessario a fiscalizagao durante a execucgéo da obra (grupo 3)

3%

11% = Sempre.

Muitas vezes.

As vezes.

36% Raramente.
21% Nunca.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

As respostas indicam que é necessario melhorar a comunicacdo entre as
diversas equipes, que apesar de em alguma medida haver uma comunicagao
adequada, em véarias outras ocasides tampouco esse dialogo esta presente,
registrando-se ainda casos em que ha uma total deficiéncia quanto a esse aspecto.

Os resultados encontrados para as questdes 18, 19 e 21 retratadas
anteriormente corroboram com aqueles encontrados por Carvalho, Paula e Goncalves
(2017-ipea), em que também foi apontada a necessidade de melhorar os processos
de comunicacgao na pesquisa que teve como objetivo identificar os principais motivos
de atraso sob a Gtica do gerenciamento de projetos

Em raz&o do impacto da comunicacdo para o desenvolvimento do projeto e
para as praticas “equipe”, “trabalho no projeto” e “organizacado”, € importante que
hajam acdes que promovam a sua melhoria na Secretaria, de modo a favorecer a
formacédo de uma equipe de alto desempenho, na qual haja um senso de propriedade,
visdo e objetivos compartilhados com vistas a atingir os resultados almejados

Outra informacdo levantada juntos aos agentes diz respeito a média de
guantidade de contratos de obras fiscalizados simultaneamente, indicada na Error!
Reference source not found.. De acordo com o levantamento, ha uma média de 8,22

contratos fiscalizados por servidor da area de engenharia e arquitetura, sendo que
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alguns agentes indicaram que fiscalizam em torno de um contrato por vez, enquanto

outros relataram fiscalizar 17 contratagoes.

Tabela 2 - Quantidade de contratos de obras fiscalizados simultaneamente por servidor

Média de contratos fiscalizados simultaneamente 8,22
por servidor
Quantidade minima informada de contratos de 1

obras fiscalizados simultaneamente

Quantidade méaxima informada de contratos de 17

obras fiscalizados simultaneamente

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Esse numero € visto com uma certa preocupacao, pois indica que a distribuicéo
das fiscalizacdes esta bastante desproporcional dentro da equipe e que mesmo no
caso de haver uma distribuicdo uniforme, cada fiscal ficaria em média com 8 contratos
para fiscalizar. Considerando um més com 22 dias Uteis, esses servidores tém menos
de trés dias Uteis para se dedicar para cada contrato, incluindo as visitas as obras e o
tempo de deslocamento, tendo em vista que a infraestrutura da Secretaria esta
distribuida ao longo de todo o Estado.

Sendo assim, diversas outras acdes necessarias ficam prejudicadas pois nao
sobram muito tempo elas, tais como as reunides com as construtoras, a instrucao
processual de medicdo mensal, controle de cronograma, recebimento de servigos,
entre outras. Essas atividades sdo de fundamental importancia para garantir que o
objeto seja entregue com a qualidade prevista e dentro do prazo estabelecido, uma
vez que a realizacdo de um acompanhamento pelo contratante ausente ou ineficaz da
uma maior abertura a utilizacdo de materiais ou métodos construtivos fora do padréao
estabelecido e dificulta a adocdo de medidas em tempo habil para responder aos
desvios que ocorrem em uma obra, a exemplo de termos aditivos, atrasos de
pagamento e atrasos ha execugao.

Portanto, um dimensionamento insuficiente da equipe de fiscalizacdo pode
comprometer 0 sucesso de algumas praticas de gerenciamento de projetos, como:
‘equipe”, “planejamento”, “entrega”, “trabalho no projeto” e “organizacado”. A
preocupacdo com a disponibilidade e condi¢cdo de trabalho do fiscal ja foi tema de

julgados do TCU que alertam para a necessidade de o fiscal possuir tempo habil para
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exercer suas funcdes e para a possibilidade de ele ter a sua responsabilidade afastada

caso o0 desempenho de suas atribuicdes seja prejudicado.

4.2. Avaliagdo do grau de aderéncia das praticas adotadas na secretaria em
relacdo as orientacdes do PMBOK

Esta secéo se dedica a descrever e avaliar os resultados para cada um dos
construtos do PMBOK obtidos com a aplicacao dos instrumentos de coleta, sendo ao
todo oito: Partes interessadas; Equipe; Abordagem de desenvolvimento e Ciclo de
vida; Planejamento; Navegando na Incerteza e Ambiguidade; Entrega; Desempenho;
e Trabalho no Projeto.

Desse modo, apés a avaliacdo de cada questao (detalhada no apéndice 1V) de
modo a associa-las a um ou mais construtos, foi calculado o seu ranking médio de
acordo com as respostas obtidas. Este resultado passou a compor os dados de
entrada de cada construto, o que possibilitou encontrar o valor médio geral para cada
um deles, viabilizando uma analise mais ampla do quao aderente 0s processos da
Secretaria sdo em relacdo a cada uma das praticas de gerenciamento de projetos
recomendadas pelo PMBOK.

O primeiro construto avaliado foi o “Partes Interessadas”, assim definidas como
todo e qualquer individuo ou grupo que pode impactar direta ou indiretamente o
projeto, ou mesmo ser afetado. Nesse trabalho essa pratica foi associada as questdes
6, 9 e 13 do questionario aplicado ao grupo 1, a questédo 7 aplicada ao grupo 2 e as
guestdes 9, 10 e 16 aplicadas ao grupo 3. Essas questbes tém relacdo com a
identificacdo classificacdo e priorizagcdo dos stakeholders e com a adocdo de
estratégias para diminuir eventuais resisténcias ao projeto e desenvolver uma maior
relacédo produtiva, obtendo assim uma maior satisfacdo quando da entrega do projeto.
O ranking médio geral obtido para o construto “Partes Interessadas” foi de 3,74,
0 que de acordo com a metodologia adotada neste trabalho indica que a Secretaria
possui uma aderéncia razoavel a pratica avaliada, entretanto carece de melhorias. O

Grafico 50 mostra cada um dos rankings médios que compds essa avaliacao.
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Gréfico 50 - Ranking Médio obtido para a pratica "Partes Interessadas" do PMBOK

Ranking Médio G1-6 I 3.69
Ranking Médio G1-9 I 3,57

Ranking Médio G1-13 I 3.73
Ranking Médio G2-7 III——  4..60
Ranking Médio G3-9 I 3.44

Ranking Médio G3-10 NN 2.93

Ranking Médio G3-16 I 4.22
Ranking Médio Geral IS 3.74

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Destaca-se que duas questdes obtiveram rankings bem acima da média, a
guestdo 7 do questionario aplicado ao grupo 2 que buscou avaliar a relacdo entre
diferentes partes interessadas (gestores, técnicos e outros setores) para a
consecucdo do projeto e a questdo 16 do questionario aplicado ao grupo 3 que
indagou a respeito da regularidade do pagamento das faturas, impactando
positivamente junto ao construtor que é um dos principais stakeholders da obra.

O Grafico 51 e o Grafico 52 a seguir apresentam os rankings meédios de cada
guestao relacionada ao construto “Equipe” do PMBOK. Essa pratica se encarrega das
acOes voltadas ao gerenciamento, mobilizacdo, e desenvolvimento das pessoas
encarregadas de gerar as entregas do projeto, promovendo, assim, uma equipe de

alta performance com comportamentos de lideranca.
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Gréfico 51 - Ranking Médio obtido para a préatica "Equipe” do PMBOK , obtido com a aplicacéo do
questionario ao Grupo 1 e Grupo 2

Ranking Médio G1-8 I 3.73
Ranking Médio G1-11 I 3.20

Ranking Médio G1-12 I 4.07
Ranking Médio G1-13 I 3.73
Ranking Médio G1-21 I 3.83
Ranking Médio G2-4 I 2.80

Ranking Médio G2-5 I 4.40
Ranking Médio G2-7 II——  4..60

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Gréfico 52 - Ranking Médio obtido para a pratica "Equipe" do PMBOK, obtido com a aplicacdo do
guestionario ao Grupo 3 e Ranking Médio Geral

Ranking Médio G2-4 IS 2.80

Ranking Médio G2-5 I 4.40
Ranking Médio G2-7 III——  4..60
Ranking Médio G3-11 I 4.36
Ranking Médio G3-14 I 3.75
Ranking Médio G3-18 I,  3.79
Ranking Médio G3-19 I 3.75
Ranking Médio G3-21 I 361

Ranking Médio Geral IS 3.82

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

O ranking médio geral encontrado foi de 3,82 para a pratica “Equipe”,
demonstrando que apesar de uma maturidade de gerenciamento de projeto em alguns
aspectos, o 6rgdo carece de melhorias. Ao analisar os graficos nota-se que algumas
acOes que contribuem para esse construto estdo bem desenvolvidas, porém muitas
outras acdes ainda carecem de aperfeicoamento como, por exemplo, a retratada na

questdo G2-4 que trata da oferta de capacitagbes e na G1-11 que avalia as inciativas
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da equipe relacionada ao controle de qualidade das pecas técnicas entregues pelos
projetistas.

A pratica “Abordagem de desenvolvimento e ciclo de vida” fornece a estrutura
da gestdo de projetos, envolvendo a definicdo da cadéncia e desenvolvimento dos
projetos, de forma a viabilizar a conexao entre a entrega de valor almejada e as partes
interessadas. Esta abordagem foi correlacionada as questées G1-5, G1-6, G1-19, G1-
20, G2-6 e G3-17 com seus rankings médios demonstrados no Grafico 53, resultando
em um ranking médio geral de 4,22. Dessa forma, considera-se que esta prética
possui uma boa aderéncia ao principio avaliado, estando devidamente implantado e

assimilado no setor.

Gréfico 53 - Ranking Médio obtido para a pratica "Abordagem de desenvolvimento e Ciclo de vida" do
PMBOK

Ranking Médio G1-5 I 3.93
Ranking Médio G1-6 I  3.69
Ranking Médio G1-19 I 4.37
Ranking Médio G1-20 I 4. 70
Ranking Médio G2-6 I 4.20
Ranking Médio G3-17 I 4.43
Ranking Médio Geral NN 4.22

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

0]

Grafico 54 traz o ranking médio geral obtido para a pratica planejamento a partir
das respostas obtidas com as questbes G1-4, G1-5, G1-7, G1-8, G1-9, G1-13, G1-14,
G1-15, G1-22, G2-8, G2-11, G3-11, G3-15 e G3-20, resultando em uma média geral
de 3,95. Nas contratacdes publicas o planejamento exerce papel crucial, uma vez que
definira, ainda na licitacdo, os requisitos e metodologia de execucao do contrato, que
para ser alterado precisa ser submetido a um processo administrativo robusto até ser

aprovado o aditivo contratual.
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Gréfico 54 - Ranking Médio obtido para a prética "Planejamento” do PMBOK , obtido com a aplicagao

do questionério ao Grupo 1

Ranking Médio G1-4
Ranking Médio G1-5
Ranking Médio G1-7
Ranking Médio G1-8
Ranking Médio G1-9
Ranking Médio G1-13
Ranking Médio G1-14
Ranking Médio G1-15

Ranking Médio G1-22

I 4.28
I 3.93
I 3.93
I 3.73
I 3.57
I 3.73
I 4.50
I 4.57
I 3.93

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Gréfico 55 - Ranking Médio obtido para a pratica "Planejamento” do PMBOK, obtido com a aplicagao
do questionario ao Grupo 2 e Grupo 3 e Ranking Médio Geral

Ranking Médio G2-8
Ranking Médio G2-11
Ranking Médio G3-11
Ranking Médio G3-15
Ranking Médio G3-20

Ranking Médio Geral

I 4.40
I 3.25
I 4.36
I 4.32
I 2.82
I 3.95

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Nota-se que o valor obtido foi muito préximo a 4 e teve sua reducdo impactada
por algumas poucas questdes, como a G1-9 (3,57), G2-11 (3,25) E G3-20 (2,82).

Essas questbes abordaram, respectivamente, a previsdo de uma destinacdo

adequada dos residuos solidos ainda na etapa de contratacéo e a disponibilidade de

sistemas para controle da obra por parte da fiscalizacdo. Estes pontos podem ser

aperfeicoados pela Secretaria, contribuindo, portanto, para um planejamento

adequado as necessidades dos projetos de obras publicas.
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A pratica “Navegando na incerteza e ambiguidade” aborda as atividades e
funcdes associadas ao risco, na busca de se reduzir os impactos negativos de eventos
ou condi¢cOes inesperadas sobre a entrega do projeto, bem como aproveitar as
ocasides de oportunidade em prol do desempenho e os resultados do projeto. As
guestbes associadas a esta pratica, estdo representadas no Grafico 56 que traz
também o ranking médio geral obtido de 3,53.

No geral, todas as questdes avaliadas para este principio obtiveram resultados
superiores a 3 e inferiores a 4, o que demonstra uma boa possibilidade de melhoria
guanto a esta pratica, contribuindo assim com o desempenho geral do projeto.

Gréfico 56 - Ranking Médio obtido para a pratica "Navegando na Incerteza e Ambiguidade" do
PMBOK

Ranking Médio G1-5 NN 3.93
Ranking Médio G1-6 NN 3.69
Ranking Médio G2-9 I 3.00

Ranking Médio G3-7 I 3.29
Ranking Médio G3-14 I 3.75
Ranking Médio Geral NN 353

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Os Grafico 57 Error! Reference source not found. trazem as questfes e
valores associados a pratica “Entrega” do PMBOK que diz respeito as atividades que
buscam garantir os beneficios almejados pelo projeto, levando em conta os objetivos
do negdcio e estratégia da organizacdo. A média geral foi de 3,99, muito préxima ao
valor 4 que sinaliza que a Secretaria tem este processo bem difundido nos seus
processos de obra publica.

Esses dados demonstram um senso de responsabilidade da organizacdo
guanto a entrega do projeto, na qual a equipe esta disposta a enfrentar eventuais
mudancas no decorrer da elaboracédo dos projetos de engenharia e arquitetura para
melhor adequar as necessidades técnicas e objetivos propostos, tem bem assimilada

a estrutura de documentos necessarios a contratacdo da obra, realiza recebimentos
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criteriosos dos servigos prestados, realizam estudos iniciais buscando entender os

problemas enfrentados e identificam as necessidades a serem atendidas.

Gréfico 57 - Ranking Médio obtido para a préatica "Entrega” do PMBOK , obtido com a aplicacédo do
questionario ao Grupo 1

Ranking Médio G1-4 I 4.28
Ranking Médio G1-5 I 3.93
Ranking Médio G1-6 NN 3.69
Ranking Médio G1-11 NN 3.20
Ranking Médio G1-14 I 4.50
Ranking Médio G1-19 I 4.37
Ranking Médio G1-20 I 4.70
Ranking Médio G1-22 I 3.93

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Gréfico 58 — Ranking Médio obtido para a pratica "Entrega” do PMBOK , obtido com a aplica¢do do
guestionario ao Grupo 2 e Grupo 3 e Ranking Médio Geral

Ranking Médio G2-6 NN /.20
Ranking Médio G2-11 NN 3.25

Ranking Médio G3-9 NN .44

Ranking Médio G3-13 NN £.25
Ranking Médio G3-17 NN £.43
Ranking Médio G3-22 IS 3.64
Ranking Médio Geral I 3.99

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

A pratica “desempenho” obteve uma avaliagdo geral de 3,41, conforme os
dados trazidos no Grafico 59, composta de resultados que variaram entre 2,82 a 4,40.
Esse quesito busca assegurar que as metas previstas sejam atingidas por meio de

um monitoramento e medi¢cOes efetivas das entregas em relacdo ao plano, assim



132

como da utilizacdo dos recursos, orgamento e também por meio da realizacdo de
previsdes assertivas. No geral, os dados obtidos apontam para uma necessidade de
melhoria da Secretaria nos diversos monitoramentos e controles que podem ser
efetivados no decorrer do desenvolvimento do projeto e também na disponibilizacédo
de ferramentas préprias que possibilitem tais acdes.

Gréfico 59 - Ranking Médio obtido para a pratica "Desempenho” do PMBOK

Desempenho

Ranking Médio G1-10 I 3.80
Ranking Médio G2-5 I 4..40
Ranking Médio G2-9 I 3.00

Ranking Médio G2-10 I 3.00
Ranking Médio G3-7 I 3.29
Ranking Médio G3-8 I 2.96
Ranking Médio G3-9 I  3.44

Ranking Médio G3-10 IS 2,93

Ranking Médio G3-12 I 4.18

Ranking Médio G3-20 NI 232

Ranking Médio G3-22 I  3.64
Ranking Médio Geral IS 3.41

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

O Grafico 60 e Grafico 61 trazem as respostas associadas a pratica “trabalho
no projeto”, por meio das quais foi possivel apurar um ranking médio geral de 3,92, ou
seja, muito proximo do valor 4 que indica que a sua implementacdo esta bem
sedimentada na Secretaria.

Esta pratica estd relacionada as operacfes necessarias para o0
desenvolvimento satisfatério do projeto, como por exemplo, o gerenciamento eficaz
das aquisicdes e dos recursos, a comunicacdo adequada com as partes interessadas,
0 gerenciamento das expectativas em torno da adicdo de escopo, entre outros,
promovendo ainda a melhoria da capacidade da equipe.

Dessa forma, a partir dos dados obtidos nota-se que algumas pequenas

iniciativas podem dar mais efetividade a implementagao do “trabalho no projeto, dentre
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as quais o aumento da atuacdo da fiscalizacdo junto aos contratados por meio de
reunides e visitas as obras, a utilizacdo de softwares de compatibilizacdo em todos os
projetos e uma melhor comunicacao entre equipe de desenvolvimento e gestores

guando da ocorréncia de alteracdes dos projetos por necessidade técnica.

Gréfico 60 - Ranking Médio obtido para a pratica "Trabalho no Projeto" do PMBOK, obtido com a
aplicacéo do questionario ao Grupo 1 e Grupo 2

Ranking Médio G1-7 I 3.93
Ranking Médio G1-12 I 4.07
Ranking Médio G1-13 I 3,73
Ranking Médio G1-16 I 3.67
Ranking Médio G1-17 I 3.54
Ranking Médio G1-18 I  3.73
Ranking Médio G1-21 I 3.83

Ranking Médio G2-7 II——  4..60

Ranking Médio G2-8 I 4.40

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Gréfico 61 - Ranking Médio obtido para a pratica "Trabalho no Projeto" do PMBOK, obtido com a
aplicagdo do questionario ao Grupo 3 e Ranking Médio Geral

Ranking Médio G3-9 S 3 44
Ranking Médio G3-10 mEEEEEEEESESSSS—————— 2 03

Ranking Médio G3-11 e /. 36
Ranking Médio G3-12 mass— 4 18
Ranking Médio G3-13 I 425
Ranking Médio G3-14 IS 375
Ranking Médio G3-15 I 4,32
Ranking Médio G3-16 I 4 22
Ranking Médio G3-17 mE /. 43
Ranking Médio G3-18 I 379
Ranking Médio G3-19 S 3,75
Ranking Médio G3-21 mEEEEESaE. 3,61
Ranking Médio G3-22 M 3,64
Ranking Médio Geral mEEEEEEESEEEEE 3,02

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.
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4.3. Avaliagdo do grau de aderéncia das praticas adotadas na secretaria em
relacdo as orientacdes do PRINCE2

Esta secdo se dedica a descrever e avaliar os resultados obtidos com a
aplicacao dos instrumentos de coleta para os construtos dos temas do Prince2, sendo
ao todo sete: business case, organizacéo, qualidade, planejamento, risco, mudancas
e progresso.

O primeiro tema avaliado foi o “business case”, que foi associado as questdes
4, 5 e 6 do questionério aplicado ao grupo 1, resultando em um ranking médio geral
de 3,97, ou seja, muito proximo ao valor de 4 que foi associado neste trabalho a
existéncia de processos de trabalho bem aderentes ao principio avaliado, indicando
gue esta bem consolidado na organizagéo.

Este tema esta relacionado com os documentos de entrada do projeto,
elaborado a partir de estudos de custo, riscos e beneficios, e que buscam garantir que
seja viavel, desejavel e factivel durante toda a sua execucdo. De fato, na
administracao publica a contratacédo de obras publicas requer a realizacao de estudos
preliminares, que de acordo com a Lei 14.133/2021, em seu artigo 18, devem destacar
claramente o problema a ser resolvido e apresentar a solucdo mais adequada,
possibilitando a avaliacdo da viabilidade técnica e econdmica da contratacdo. Essa
exigéncia foi abordada nas questbes associadas ao tema “business case’,
contribuindo com o resultado positivo representado no

Grafico 62, a seguir.

Grafico 62 - Ranking Médio obtido para o tema "Business Case" do Prince2

Ranking Médio G1-4 4.28
Ranking Médio G1-5 3.93

Ranking Médio G1-6 3.69

Ranking Médio Geral 3.97

Fonte: Elaborado pelo préoprio autor.

O Gréfico 63 traz os dados gerados pela pesquisa por meio da aplicacdo das
questbes associadas ao tema “organizagdo”, que diz respeito a estrutura
organizacional do projeto, incluindo a indicacdo de responsabilidades de modo a

facilitar a comunicagéo, a gestao, o controle e a tomada de decis&o. O resultado geral
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obtido foi de 3,87 com alguns valores acima de 4 e outro abaixo de 3. Dentre as
possibilidades de desenvolvimento na aplicacdo desse tema, identificou-se uma
melhor comunicacao da fiscalizagdo da obra com o contratado e o aperfeicoamento
da comunicacdo entre diferentes equipes que fazem parte do projeto, como por
exemplo o corpo juridico da Secretaria.

Grafico 63 - Ranking Médio obtido para o tema "Organiza¢do" do Prince2

Ranking Médio G1-8 I 3.73
Ranking Médio G1-12 I 4.07
Ranking Médio G1-13 I 3.73
Ranking Médio G1-21 I 3.83

Ranking Médio G2-6 I 4.2

Ranking Médio G2-7 II——— 4.6
Ranking Médio G3-10 I 2.93
Ranking Médio G3-16 I 4.22
Ranking Médio G3-18 I 3.79
Ranking Médio G3-21 I 3.61
Ranking Médio Geral . 3.87

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

As questdes atreladas ao tema “qualidade” estdo indicadas no Grafico 64 que
traz os rankings obtidos em cada, obtendo a média geral de 3,91. As atividades que
envolvem este tema sao aquelas que controlam o nivel de qualidade do produto e do
gerenciamento do projeto. Para tanto é imprescindivel que se haja uma descri¢ao
detalhada do produto e das varias entregas do projeto, assim como o registro de
qualidade obtido por meio das ac¢des de avaliacdo e controle.

Embora o resultado seja proximo ao padréo desejavel, observa-se que ha ainda
um grande espaco de melhoria das praticas da Secretaria de forma a possibilitar uma
maior aderéncia ao tema “qualidade”. As questbes G2-11 e G3-22, por exemplo, que
indagaram quanto a previsdo e controle pela administracdo publica da destinagéo
adequada dos residuos solidos obtiveram notas 3,25 e 3,64, consideradas baixas.
Outras questbes que avaliaram a realizacado de um controle de qualidade ao longo do
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desenvolvimento do projeto, como a G1-11, G1-16 e G1-17, também nao tiveram

pontuacdes relevantes.

Gréfico 64 - Ranking Médio obtido para o tema "Qualidade" do Prince2

Ranking Médio G1-11 . 3.20
Ranking Médio G1-16 I 3.67
Ranking Médio G1-17 I 3.54
Ranking Médio G1-18 I 3.73
Ranking Médio G1-19 I 4.37
Ranking Médio G1-20 I 4.70
Ranking Médio G1-22 I 3.93
Ranking Médio G2-5 I 4.40
Ranking Médio G2-6 III—— 4.20
Ranking Médio G2-11 I 3.25
Ranking Médio G3-9 I 3.44
Ranking Médio G3-13 I 4.25
Ranking Médio G3-17 I 4.43
Ranking Médio G3-22 I 3.64
Ranking Médio Geral I 3.91

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

O Grafico 65 traz o ranking médio geral obtido para o tema “planejamento”, que
foi de 3,81. Esta pratica consiste em uma etapa crucial do gerenciamento e abrange
a definicdo da metodologia, dos custos, das responsabilidades, dos recursos
necessarios e do prazo para a execucao do projeto, possibilitando um controle mais
efetivo das entregas e a realizacao de projecdes.

As respostas recebidas indicam que o tema esta de alguma forma inserido nos
processos do 6rgdo, mas ainda depende de melhorias para que esteja totalmente
aderente aos principios recomendados pelo método de gerenciamento de projetos
Prince2. Dentre as melhorias necessérias muitas foram apontadas pelos temas
anteriores, podendo ainda se acrescentar as atividades de planejamento dos prazos
dos projetos a partir de uma avaliagdo dos recursos disponiveis, etapa relevante para

um planejamento assertivo.
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Gréfico 65 - Ranking Médio obtido para o tema "Planejamento” do Prince2

Ranking Médio G1-7 I—— 3.93
Ranking Médio G1-8 I 3.73
Ranking Médio G1-9 I 3.57
Ranking Médio G1-15 I 4.57
Ranking Médio G1-16 I 3.67
Ranking Médio G1-18 I 3.73
Ranking Médio G1-22 I—— 3.93
Ranking Médio G2-8 II——— 4.40
Ranking Médio G2-11 I 3.25

Ranking Médio G3-15 . 4.32
Ranking Médio G3-19 I 3.75
Ranking Médio G3-20 . 2.82

Ranking Médio Geral s 3.81

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

As questbes G1-6, G2-9, G3-7 e G3-14 foram associadas ao tema “riscos”,
estando seus valores representados no Grafico 66, obtendo uma das pontuacfes mais
baixas dentre as praticas avaliadas. Essas perguntas buscaram avaliar as acdes de
monitoramento, avaliacdo e respostas as incertezas que podem surgir durante o
projeto, com o intuido de se mitigar ou eliminar as ameacas e aproveitar as
oportunidades. A avaliacao indica que este tema esta, em alguma medida, inserido na
organizacao, porém € necessario se implementar melhorias nos processos para que

haja uma aderéncia efetiva as praticas recomendadas pelo Prince2.

Gréfico 66 — Ranking Médio obtido para o tema “Riscos” do Prince2

Ranking Médio G1-6 I 3.69
Ranking Médio G2-9 I 3.00
Ranking Médio G3-7 II—— 3.29
Ranking Médio G3-14 I — 3. 75
Ranking Médio Geral I 3.43

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.
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O Gréfico 67 traz os resultados obtidos por meio da aplicagdo das questdes
vinculadas ao tema “mudangas”, se chegando a um ranking médio geral de 4,05. Esta
pontuacdo é considerada satisfatéria pela metodologia adotada no trabalho,
demonstrando que essa prética dentro da organizacéo possui forte aderéncia com os
principios recomendados pela metodologia Prince2.

Apesar disto foram encontrados alguns pontos de melhoria que podem
potencializar os resultados do projeto, como a no caso da comunicacgao entre gestores
e equipe de projetos frente a necessidades de mudancas nas definicdes iniciais do
objeto, bem como no tratamento dos problemas que surgem no decorrer da obra e
gue demandam alteracdes contratuais em tempo habil para ndo comprometer o

cronograma.

Gréfico 67 - Ranking Médio obtido para o tema "Mudancas" do Prince2

Ranking Médio G1-4 I 4.28
Ranking Médio G1-5 I 3.93
Ranking Médio G1-13 I 3.73
Ranking Médio G1-14 I 4.50
Ranking Médio G3-11 I 4.36
Ranking Médio G3-14 I 3.75
Ranking Médio G3-18 I 3.79
Ranking Médio Geral I 4.05

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

O ultimo tema avaliado é retratado no Gréafico 68 que traz os dados obtidos para
0 “progresso”, que obteve uma nota de 3,41, sendo o menor valor de ranking médio
geral dentre os demais construtos do Prince2. O objetivo principal dessa etapa é
estabelecer a metodologia de monitoramento do progresso em relacdo ao planejado,
permitindo uma verificacdo continua da viabilidade do projeto e o controle de desvios
indesejaveis. Para tanto, um aspecto significativo do tema é a delegacdo de
autoridade para realizar mudancas em niveis de gerenciamento mais baixos, a partir

da definicdo de tolerancias.



139

Dentre as necessidades de melhoria, destacam-se aspectos do monitoramento
das entregas, a utilizacdo de sistemas proprios de controle e gerenciamento, a
avaliacdo de ameacas, 0 acompanhamento de outras acées necessarias a completa
operacao do empreendimento e um acompanhamento mais proximo das obras em
andamento.

Gréfico 68 - Ranking Médio obtido para o tema "Progresso” do Prince2

Ranking Médio G1-10 I 3.80
Ranking Médio G2-5 I 4.40
Ranking Médio G2-9 I 3.00

Ranking Médio G2-10 I 3.00

Ranking Médio G3-7 I 3.29
Ranking Médio G3-8 . 2.96

Ranking Médio G3-9 I 3.44
Ranking Médio G3-10 I 2.93

Ranking Médio G3-12 I 4.18
Ranking Médio G3-20 I 2.82

Ranking Médio G3-22 I 3.64
Ranking Médio Geral I 3.41

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

4.4. Avaliacado geral do grau de aderéncia das praticas adotadas na secretaria
em relacdo as praticas de gerenciamento de projetos

Esta secdo traz uma avaliacdo dos resultados gerais obtidos para cada
construto e seus impactos no resultado final de avaliacdo de aderéncia das praticas
da Secretaria em relacdo aquelas indicadas pelas metodologias PMBOK,
representado na Tabela 3, e Prince2, representado na Tabela 4.

De maneira geral, os valores encontrados ficaram dentro do intervalo menor
gue 4 e maiores que 3 para as praticas e temas de cada uma das metodologias, com
excecao da pratica “abordagem de desenvolvimento e ciclo de vida” do PMBOK e
‘mudancgas” do Prince2, que tiveram resultados de 4,22 e 4,05, respectivamente.
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Tabela 3 - Resultado Geral dos Rankings Médios obtidos com a avaliagao das praticas do PMBOK

Construto Ranking Médio Geral

1. Partes interessadas 3,74
2. Equipe 3,82
3. Abordagem de desenvolvimento e Ciclo de vida 4,22
4. Planejamento 3,95
5. Navegando na Incerteza e Ambiguidade 3,53
6. Entrega 3,99
7. Desempenho 3,41
8. Trabalho no Projeto. 3,92
Ranking Médio das Praticas do PMBOK 3,82

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Tabela 4 - Resultado Geral dos Rankings Médios obtidos com a avaliacao das praticas do Prince2

Construto Ranking Médio Geral
1. Business Case: 3,97
2. Organizacéo: 3,91
3. Qualidade 3,91
4. Planejamento: 3,81
5. Risco: 3,43
6. Mudancas: 4,05
7. Progresso: 3,41
Ranking Médio das Préaticas do PRINCE2 3,78

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

O fato de a Lei de Licitacbes conter algumas exigéncias quanto a um
planejamento prévio a licitacdo contribui significativamente para uma avaliacdo mais
positiva das préaticas avaliadas como fortemente aderentes as metodologias, assim
como outras que tiveram notas proximas a 4, como no caso dos construtos
“planejamento” e “business case”.

Outro aspecto inerente a administracéo publica € a necessidade de processos
formais para autorizacdo de alteracfes contratuais nas obras publicas, fomentando
iniciativas que contribuem com o tema “mudancgas” e “trabalho no projeto”, uma vez
gue é necessario um controle mais efetivo desses ajustes, sob pena de incorrer em
irregularidades contratuais por parte do agente publico responsavel. Destaca-se ainda
a necessidade da adequada liquidagao da despesa, por meio da atuagao dos fiscais
de contrato formalmente designados, fazendo com que haja um acompanhamento

mais proximo do 6rgdo a respeito do andamento da obra e da atuacdo da empresa



141

contratada, melhorando os resultados dos construtos “entrega”, “desempenho” e
“‘qualidade”.

Dessa forma, muitos aspectos abordados nas metodologias de gerenciamento
de projetos estao inseridos no contexto da organizacdo publica e puderam contribuir
para o resultado de 3,80 indicado na Tabela 5, que traz o ranking médio geral dos
processos de obras publicas da Secretaria em relagcédo as recomendac¢fes do PMBOK
e Prince2. De acordo com a metodologia utilizado neste trabalho, este resultado
indica, portanto, que de alguma forma os principios das metodologias de
gerenciamento de projetos estdo inseridos na Secretaria, porém carecem de uma

maior estruturacao e disseminacéo dentro dos seus processos.

Tabela 5 — Resultado final da Secretaria obtido com a avaliacdo das praticas de gerenciamento de
projetos

Ranking Médio Geral 3,80

Nota-se também que apesar de o PMBOK e Prince2 possuirem estruturas e
abordagens distintas sobre a aplicacédo do gerenciamento de projetos, o resultado final
foi bem similar, obtendo-se os valores de 3,82 e 3,78, respectivamente. Logo, as duas
formas de se avaliar o grau de aderéncia da Secretaria, chegaram a mesma
conclusdo: ha uma aderéncia razoavel da Secretaria as metodologias de
gerenciamento de projetos que, de acordo com a metodologia utilizada significa que
‘em certa medida a atuacdo do 6rgao ou setor € pautada pelo principio avaliado,
porém carece de melhorias”.

Esses dados ddo mais seguranca aos resultados obtidos e permite ainda que
se analise o0s processos da Secretaria sob diferentes 6ticas, enriquecendo o processo
de avaliacdo dos métodos empregados nos projetos de obras publicas e oferecendo
uma maior quantidade de informacdes para subsidiar a implementacdo das melhorias

necessarias.
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5. PRODUTO TECNICO TECNOLOGICO

O produto técnico tecnoldgico resultante deste trabalho consta em seu
apéndice e consiste em uma cartilha orientativa intitulada “Praticas recomendadas de
gerenciamento de projetos para obras publicas”, a qual tem por finalidade orientar os
gestores e técnicos na implantacdo de metodologias de trabalho alinhadas as
recomendacgdes dos guias de gerenciamento de projetos, de forma a contribuir com o
desempenho das contratacdes publicas voltadas para o aperfeicoamento da
infraestrutura.

Na elaboracéo da cartilha foi considerada cada uma das 8 praticas abordadas
pelo PMBOK, enrobustecida pelas constatacfes desta pesquisa e pelas diretrizes
fixadas pela Lei 14.133/2021 que dispbe sobre as licitagbes e contratos

administrativos.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar as praticas adotadas por uma
Secretaria Estadual para a realizacado de obras publicas sob a 6tica dos principios
contidos nas metodologias de gerenciamento de projetos.

O objetivo geral foi alcancado por meio dos seus quatro objetivos especificos
gue juntos contribuiram com a compreensdo da metodologia e do contexto de
desenvolvimento dos projetos de obras publicas na Secretaria estudada,
possibilitando a sua analise a luz dos principios contidos nas metodologias de
gerenciamento de projetos.

O primeiro objetivo especifico consistiu em identificar as praticas
recomendadas pelas metodologias de gerenciamento de projetos no contexto das
obras publicas. Para tanto, foram adotados neste trabalho os principios contidos nos
guias PMBOK (tendo como referéncia a sétima edig&o) e Prince2.

A secao 2.1.3 abordou mais detidamente sobre cada um dos métodos, sendo
selecionadas como referéncia deste trabalho as oito praticas recomendadas pelo
PMBOK (partes interessadas, equipe, ciclo de vida, planejamento, navegando na
incerteza e ambiguidade, entrega, desempenho, e trabalho no projeto) e os sete temas
do Prince2 (business case, organizacado, qualidade, planejamento, risco, mudancas e
progresso).

Cada uma dessas praticas/temas aborda um aspecto diferente do
gerenciamento de projetos e estdo, em alguma medida, inter-relacionadas. Seu
conhecimento € considerado pelas metodologias como essencial para o
desenvolvimento do projeto e para a entrega de resultados de maneira eficaz. Logo,
a compreensao da maturidade dessas praticas dentro da organizacéo, possibilitou se
avaliar o qudo benéfica ou prejudicial determinado processo ou caracteristica do 6rgao
podem contribuir para o sucesso dos projetos de obras publicas.

O segundo objetivo especifico diz respeito ao levantamento das caracteristicas
e metodologias adotadas nos processos de contratacao de obras pela Secretaria. Esta
etapa foi realizada por meio da elaboracao e aplicacdo do instrumento de coleta junto
aos agentes publicos envolvidos nos processos de contratacdo das obras.

De modo a captar algumas peculiaridades inerentes a cada uma das macro

etapas que envolve a contratacdo desses empreendimentos publicos, foram
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organizados trés questionarios distintos e aplicados ao grupo que trabalham com os
estudos preliminares e desenvolvimento dos projetos de engenharia e arquitetura, ao
grupo que trabalha com a elaboracdo do projeto basico e com a equipe que atua na
fiscalizacdo dos contratos.

As informagOes obtidas foram retratadas na seg¢ao 4.1, sendo identificadas
diversas caracteristicas inerentes a Secretaria. Uma parte das questbes buscou
entender o perfil geral dos agentes publicos que atuam com os processos de obras
no 6rgdo, sendo constatado que a maior parte dos agentes (83% do grupo 1, 40% do
grupo 2 e 86% do grupo 3) possuem menos de trés anos de experiéncia na
organizacdo. Por um outro lado um nimero razoavel também possui uma experiéncia
anterior de trés ou mais anos com as atividades que desenvolvem atualmente, (77%
do grupo 1, 80% do grupo 2 e 82% do grupo 3).

Essa caracteristica de pouco tempo de orgao contribui para a realizagéo de
mudancas organizacionais no sentido de profissionalizar, por exemplo, a gestédo de
projetos, porém, traz algumas limitacbes em atividades que requerem uma
experiéncia maior no 6rgdo, a exemplo da avaliacdo das partes interessadas.

Um ponto que chamou a atencéo foi a média de 8,22 contratos fiscalizados por
servidor, sendo que alguns agentes indicaram que fiscalizam em torno de um contrato
por vez, enquanto outros relataram fiscalizar 17 contratacdes. O excesso de contratos
fiscalizados dificulta o monitoramento adequado e prejudica a adocdo de acdes
necessarias para corrigir eventuais desvios durante a obra.

Foi verificado ainda que boa parte da equipe ja recebeu treinamentos voltados
para contratac&o publica, demonstrando uma preocupacao da Secretaria com relacéo
ao desenvolvimento da equipe.

Além das informacgdes citadas anteriormente, no geral, identificou-se que boa
parte das etapas necessarias para a contratacdo e execucdo de uma obra publica
previstas na Lei 14.133/2021 sdo observadas pela Secretaria, a exemplo dos estudos
iniciais, da previsdo dos recursos orcamentarios, da elaboracdo dos documentos
necessarios a contratacdo, controle de cronograma, tratamento de aditivos e a
realizacdo de recebimentos criteriosos. No entanto, ha ainda algum espaco de
melhoria nestas agdes que podem contribuir com o alcance de melhores resultados
para os projetos.

De acordo com os dados obtidos, alguns outros aspectos precisam ser melhor

desenvolvidos, dentre os quais o controle da destinacdo dos residuos sélidos, a
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realizacdo de vistorias das obras, a gestdo de risco e a utilizacdo de BIM no
desenvolvimento dos projetos.

O terceiro objetivo especifico buscou analisar o grau de aderéncia entre as
praticas recomendadas de gerenciamento de projetos e a metodologia adotada pela
Secretaria. Os resultados foram trazidos pelas sec¢fes 4.2, 4.3 e 4.4, obtendo-se um
indice geral de aderéncia de 3,80, em uma escala que varia de 0 a 5, sugerindo que
de certa maneira os principios das metodologias de gerenciamento de projetos estédo
incorporados na Secretaria, entretanto necessitam de uma maior estruturacdo e
disseminac¢ao dentro dos seus processos.

Este resultado geral compde-se do ranking obtido para as metodologias
PMBOK e Prince 2 que obtiveram notas finais de 3,82 e 3,78, respectivamente,
demonstrando que mesmo se analisando as praticas do oOrgao por meio de
metodologias distintas, foi possivel se chegar a uma conclus&o Unica.

Observou-se ainda que dos 15 construtos avaliados, constituidos das oito
praticas do PMBOK e sete temas do Prince2, 13 apresentaram valores de rankings
médios entre 3 e 4 e somente dois foram superiores a 4 — o tema “mudangas” e a
pratica “abordagem de desenvolvimento do ciclo de vida”, o que na metodologia
adotada neste trabalho significa que as mesmas estdo bem implantados e
disseminados no orgao.

Por fim, cabe salientar que a maior parte das praticas de gerenciamento mais
sedimentadas na organizacdo sdo aquelas exigidas nos normativos legais da Lei de
Licitacdes e outros aplicaveis, a exemplo dos estudos de viabilidade, estudo técnico
preliminar, elaboracédo de cronograma, implementacéo da gestéao de risco, realizacéo
criteriosa de medicdes e recebimentos de servigos e processamento estruturado de
alteracdes contratuais. Logo, se por um lado h&d uma certa rigidez burocratica no
processamento das contratacdes publicas, por um outro, se esses instrumentos forem
bem aplicados, favorecem o planejamento, transparéncia e eficacia da administracéo
na realizacdo dos seus projetos.

O quarto objetivo especifico foi alcancado através da elaboracdo do produto
técnico tecnologico constante no apéndice |, o qual consiste em uma cartilha
orientativa intitulada “Praticas recomendadas de gerenciamento de projetos para
obras publicas”.

Dentre as dificuldades encontradas nesta pesquisa citar destaca-se o fato de o

pesquisador ndo fazer parte do quadro de servidores da Secretaria estudada, o que
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dificultou o processo de comunicacdo e obtencdo das informacfes necessérias a
realizacdo dos estudos. Outra questéo que dificultou as atividades foi a limitagc&o do
portal da transparéncia do érgdo, que nao dispunha de informacdes relevantes como
a quantidade atual de servidores, a estrutura organizacional vigente, dentre outras.
Como sugestao de trabalhos futuros, propde-se que haja uma aplicacdo da
metodologia de avaliacdo das praticas de gerenciamento de projetos adotada nesta
pesquisa em outros 6rgaos e que, a partir da aglutinacdo das informac6es obtidas,
possa ser feito um comparativo dos resultados de cada instituicdo no que diz respeito
ao sucesso dos seus projetos, possibilitando, assim, uma avaliagdo mais direta do
grau de aderéncia aos principios de gerenciamento de projetos e a eficacia da

contratacao das obras publicas.
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Administracao pela Universidade Federal do Rio Grande
do Sul.

CARTILHA ORIENTATIVA DE PRATICAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
RECOMENDADAS PARA OBRAS PUBLICAS

Esta cartilha foi elaborada como produto técnico da pesquisa realizada no
Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Publica na Fundacgéo
Universidade Federal de Rondonia pelo aluno Felipe Alexandre Souza da Silva, sob

orientacdo da Professora Doutora Marlene Valério dos Santos Arenas.

Nesta cartilha constam informacbes que tém por finalidade auxiliar os
servidores que lidam com processos de obras publicas, seja nas fases de
planejamento, elaboracéo de projetos ou execucéo da obra, a adotarem praticas que
contribuem com o gerenciamento desses projetos e, desse modo, obterem melhores

resultados.

As orientagcdes constantes neste documento foram embasadas nas
constatacdes obtidas por meio da pesquisa académica, nas diretrizes das Lei
14.133/2021 para as contratacdes publicas e na sétima edicdo do guia PMBOK
(Project Management Body of Knowledge), mantido pelo PMI (Project Management

Institute) que é uma das principais referéncias mundiais em gestao de projetos.

Importante! A aplicacdo de metodologias de gerenciamento de projetos
contribui com o alcance dos objetivos estabelecidos, mesmo diante das
restricbes existentes como prazo, custo, qualidade e recursos, aumentando as

chances de sucesso dos empreendimentos.
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O PMI (2021) estabelece os “dominios de desempenho do projeto”, que diz

respeito a um grupo de atividades que sdo essenciais a entrega de resultados de

maneira eficaz. Ao todo sdo descritas oito areas de foco interativas, inter-relacionadas

e interdependentes que devem trabalhar conjuntamente para o atingimento dos

objetivos:

Partes

interessadas

Equipe

Abordagem de
desenvolvimento
e Ciclo de vida

Navegando na

Planejamento Incerteza e Entrega
Ambiguidade
et Trabalho no

Projeto

Cada um destes dominios de desempenho teve a sua pratica avaliada no

contexto da organizacdo estudada, possibilitando se obter um maior entendimento

guanto a sua aplicacdo em processos de contratacbes de obras nas reparticbes

publicas.

Os topicos seguintes abordam a aplicacdo de cada um desses dominios de

desempenho, tendo como referéncia o PMBOK e os resultados desta pesquisa.

Acredita-se que este documento seja Util para agueles que trabalham com projetos de

infraestrutura publica, visando aumentar as taxas de sucesso e minimizar 0s

problemas relacionados a gestdo desses investimentos.
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Partes interessadas

Individuos, grupos ou organizagdes que podem afetar, ser
afetadas ou se perceberem afetadas por uma decisao,
atividade ou resultado de um projeto.

Praticas recomendadas: ter um compromisso solido e promover o
engajamento com as partes interessadas, a exemplo dos clientes
do projeto, patrocinadores, fornecedores, gerente e equipe de

projeto. Para tanto, é necessario identificar, classificar e priorizar
os stakeholders, além de desenvolver estratégias para diminuir
eventuais resisténcias. Com essas medidas almeja-se uma relagao
de trabalho produtiva entre as partes interessadas no decorrer do
projeto, maior satisfacdo e apoio das partes interessadas
beneficiarias e maior blindagem aos resultados do projeto frente a
eventuais oposicdes de partes interessadas contrarias ao todo ou
parte dele.

Exemplo de partes interessadas da administracao publica:
- Equipe que atua em algum momento no projeto

- Gestores do 6rgédo

- Comunidade afetada pelas obras

- Populag&o usuéaria da infraestrutura

- Orgaos de controle

- Empresas contratadas

- Demais 6rgéos ou parcela da sociedade afetada

Uma importante etapa das contratagfes publicas € a elaboragdo do estudo
técnico preliminar que, de acordo com a Lei 14.133/2021, devera caracterizar o
interesse publico envolvido e a melhor solugéo para o problema enfrentado a partir da
avaliacdo da viabilidade técnica e econdmica da contratagdo. Desse modo, esses

estudos podem e devem contemplar a avaliagdo das diversas partes interessadas ao
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projeto, pois, para que os seus objetivos sejam alcancados, € necessario que as
entregas resolvam os problemas que motivaram a sua abertura.

Para tanto, devem levar em consideracdo, necessariamente, as
particularidades do publico ao qual o empreendimento se destina, bem como diversos
outros elementos, dentre os quais: 0s recursos disponiveis para a realizacdo do
projeto (em especial a equipe), as politicas publicas que podem afetar ou serem
afetadas, a viabilidade juridica da contratacdo (apoiada pelas jurisprudéncias das
Cortes de Contas), o mercado de fornecedores e as diretrizes estratégicas do 6rgao.
Dessa forma, o estudo técnico preliminar se constitui de um importante documento
gue faz parte do processo de contratacdo, podendo (e deve!) ser utilizado para se
obter uma relacéo produtiva com as partes interessadas, com a finalidade de atender
ao interesse publico.

Uma outra etapa importante na qual ha a necessidade de se fortalecer o
engajamento das partes interessadas € durante a execucao contratual, fase em que
0 objeto € entregue a contratada que no caso da obra € a construtora, havendo uma
relacdo de interdependéncia. Nesse aspecto € importante que, além da atuacéo
esperada da fiscalizacdo do contrato (acompanhamento periodico, afericdo da
gualidade dos servicos, realizacao de registros, dentre outros), seja desenvolvida uma
relacéo produtiva com a empresa contratada.

Uma importante contrapartida que deve ser observada pelo érgéo contratante
€ a conformidade do pagamento pelos servicos prestados, que deve observar os
prazos estipulados em edital sob pena de prejudicar a execucdo da obra, e no
tratamento tempestivo das intercorréncias encontradas durante a fase de execucao e
gue prejudicam o seu andamento e conclusao, como: falhas de projeto, formalizacéo

de aditivos, indefinicbes técnicas, controle de cronograma, etc.

Embora, em muitas ocasifes o fiscal ndo seja responsavel pelas falhas que
prejudicam o desenvolvimento da obra, ode ser parte da solucdo e contribuir para o

sucesso da obra, que ao final beneficiara a toda a sociedade!
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Equipe

Pessoas encarregadas de gerar as entregas do projeto
gue impactam os resultados do negdcio.

Praticas recomendadas: planejar o gerenciamento, promover
a mobilizacdo e o desenvolvimento da equipe, bem como os
comportamentos de lideranca de todos os membros com

vistas a atingir os resultados almejados. Dessa forma, espera-
se contribuir com a formac¢dao de uma equipe de alto
desempenho, na qual haja um senso de propriedade, visao e
objetivos  compartilhados, a  definicdo clara de
responsabilidades e papéis, incluindo a identificacdo e
abordagem de lacunas de competéncias, uma comunicacao
eficaz por meio de diretrizes operacionais ou normas da
equipe e uma cultura voltada para o crescimento.

Exemplo de pessoas quem podem ser incluidas neste dominio de
desempenho:

- Profissionais que atuam na elaboracdo dos projetos de engenharia e
arquitetura;

- Profissionais que atuam no planejamento e processamento da contratacao;

- Fiscais de contrato;

- Outros profissionais que atuam no desenvolvimento do projeto contribuindo
para as suas entregas, a exemplo dos setores de pagamento, juridico, contratos, entre
outros.

De acordo com o PMI (2021), um dos principios para um bom gerenciamento
de projetos € a constru¢cdo uma equipe com cultura colaborativa, de responsabilidade,
respeito e uma constante busca pelo seu aperfeicoamento por meio da livre troca de
informacgdes e conhecimentos, aumentando, assim, a aprendizagem compartilhada, o

desenvolvimento individual e, consequentemente, melhorando os resultados.
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Para tanto é importante que haja uma gestao apropriada desse valioso recurso
0 que, necessariamente, envolve a mobilizacdo da equipe adequada em termos de
competéncia técnica e disponibilidade, além de uma organizacéo efetiva quanto aos
prazos, papéis e responsabilidades de cada membro de modo que eventuais desvios
do plano possam ser contornados em tempo héabil para ndo comprometer o sucesso
do projeto.

O Guia chama a atencao ainda para a relevancia de se desenvolver um senso
de propriedade compartilhada e lideranca da equipe, aumentando o seu engajamento.
Nesse sentido, uma préatica que pode contribuir é a delegacdo de autonomia para a
equipe, de modo que esta possa tomar decisdes de projeto para 0 solucionamento
das questdes sem depender da alta gestdo, até um determinado nivel de impacto

sobre o planejamento prévio.

Uma boa iniciativa para o desenvolvimento da equipe é a realizacao de
reunides e registros de licdbes aprendidas ao término de um projeto contendo os
feedbacks do que deu certo e do que deu errado, possibilitando a melhoria de sua

performance em projetos futuros.



Abordagem de desenvolvimento
@ Ciclo de vida

Fornece a estrutura da gestao do projeto, sendo
influenciado pelo modo como ocorre o desenvolvimento
e a cadéncia das entregas do projeto e suas fases.

Praticas recomendadas elaboracdo de abordagens de
desenvolvimento consistentes com os resultados do

projeto e que viabilize a conexao entre entrega de valor
de negdcios e as partes interessadas do inicio ao fim.
Essas acoes permitem criar um ciclo de vida do projeto
composto por etapas que ligam a geracao de valor para
0 negocio e para as partes envolvidas, desde o inicio
até o término do projeto, a partir de critérios de saidas
apropriados.

A depender da necessidade e objetivo a ser alcancado, um projeto pode ter
uma entregas Unica, multiplas ou periddicas. A cadéncia dessas entregas vai
depender da geracdo de valor esperada, bem como das restricbes de custo,

cronograma e pessoal.

A construgdo de um hospital, por exemplo, pode ser projetada para ser
entregue em uma Unica etapa, ha qual somente ao final da obra o prédio sera entregue
em plena operacdo a sociedade, ou, a depender das circunstancias, pode ser feita
com entregas parciais antecipando-se alguns dos blocos do hospital de modo a
possibilitar o seu funcionamento em um prazo menor. Uma outra op¢ao € prever uma
estrutura que possibilite ampliacéo futura, a qual tera a sua destinacdo debatida apés
um periodo de amadurecimento da organizacdo quanto ao problema enfrentado, ou

ainda um aumento da demanda que néo se tem certeza de quando ocorrera.
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Essas escolhas definirdo a abordagem de desenvolvimento do projeto e devem
ser exploradas nos estudos iniciais que antecedem a elaboracdo das pecas técnicas
e a contratacdo da obra. A sua avaliagdo adequada possibilitara a entrega de valor
esperada para o problema enfrentado, otimizando a aplicacdo dos recursos publicos
e melhor atendendo aos anseios da sociedade.

O ciclo de vida de um projeto é composto de diversas fases, dentre as quais
pode-se incluir: viabilidade, design, construcéao, teste, implantacéo e encerramento. A
definicdo quanto ao tipo e nimero de fases necessérias para cada projeto depende
de muitos fatores, principalmente da cadéncia de entrega e da abordagem de
desenvolvimento, podendo se chegar a formatos de ciclos de vidas variados a

depender da necessidade.

O PMBOK recomenda que seja feita uma reviséo de fase sempre para verificar
se os resultados desejados ou os critérios de saida da fase foram alcancados antes
de prosseguir para a proxima fase. Desse modo € importante que se defina e conheca
bem essas diferentes fases, que séo peculiares de cada projeto, para que se possa

chegar aos resultados almejados.
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Atividades necessarias para produzir as entregas e os
resultados do projeto, fazendo com que o mesmo avance
de maneira organizada, coordenada e deliberada.

Praticas recomendadas: é importante que o tempo gasto

no planejamento seja apropriado, que as informacdes
produzidas nesta etapa sejam suficientes para gerenciar as
expectativas das partes interessadas e, sobretudo que haja
um processo de adaptacdao dos planos em face das
necessidades ou condicdes emergentes e variaveis.

O planejamento de um projeto publico se inicia bem antes dos documentos
inicias da contratacdo, estando presente desde a definicdo das politicas publicas
governamentais, passando pela elaboracdo do planejamento plurianual até a sua
insercao na Lei Orcamentéaria Anual.

Um importante documento desse dominio de desempenho, sem duvida, é a
elaboracdo de um estudo preliminar que contenha a analise da viabilidade e
econdmica da solucdo proposta, prevendo ainda um mapeamento dos riscos e a
definicdo dos requisitos da contratacdo para que se possa se chegar aos resultados
pretendidos.

Cabe ressaltar, entretanto, que para efeito de gerenciamento de projetos o
planejamento ndo deve se limitar a um documento inicial que normalmente fica
esquecido nas etapas posteriores da contratagdo. Dessa forma, o planejamento deve
fazer sentido ao longo de todo o projeto, sendo portanto adaptavel e constituido de
elementos que permitam a visdo do todo em tempo habil para a realizacdo das

entregas desejadas.
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O planejamento estéd associado a diversos outros dominios de desempenho e
na sua elaboracdo e alimentagdo devem ser considerados os recursos fisicos, as
partes interessadas, 0 cronograma, O processo de comunicacdo, as aquisi¢cdes
necessarias, as mudancas e o alinhamento com o planejamento estratégico da

organizagao.

O PMBOK fornece uma metodologia de verificagdo dos resultados pretendidos
com o dominio de desempenho “planejamento”, a partir de elementos do préprio

projeto, conforme tabela abaixo.

Resultado Verificacao

0 projeto avanca de maneira

organizada, coordenada e deliberada.

Uma andlise de desempenho dos resultados do projeto em relacéo as linhas de
base e outras métricas de medicdo demonstra que o projeto estd progredindo
conforme planejado. As variacdes de desempenho estdo dentro dos limites.

Existe uma abordagem holistica para
entregar os resultados do projeto.

0 cronograma de entrega, financiamento, disponibilidade de recursos,
aquisigdes, etc., demonstram que o projeto € planejado de maneira holistica,
sem lacunas ou areas de desalinhamento.

As informacdes em evolucéo séo
elaboradas para produzir as entregas
e 0s resultados para os quais 0
projeto foi realizado.

Se comparadas com as informacdes atuais, entregas e requisitos demonstram
uma elaboracéo apropriada. As informacdes atuais, se comparadas com o
business case, indicam que o projeto produzira as entregas e os resultados
que se comprometeu a entregar.

0 tempo gasto no planejamento é
apropriado para a situagao.

0s planos e os documentos do projeto demonstram que o nivel de
planejamento é apropriado para o projeto.

As informacdes de planejamento sdo
suficientes para gerenciar as
expectativas das partes interessadas.

0 plano de gerenciamento das comunicagdes e as informagdes das partes
interessadas indicam que as comunicacdes sdo suficientes para gerenciar as
expectativas das partes interessadas.

Ha um processo de adaptagdo dos
planos ao longo do projeto com base
nas necessidades ou condigdes
emergentes e variaveis.

Os projetos que utilizam backlog mostram a adaptac@o dos planos ao longo
do projeto. Os projetos que usam um processo de controle de mudancas tém
registros de mudancgas e documentacdo de reunides do conselho de controle
de mudancas que demonstram que o processo de controle de mudancas
esta sendo aplicado.
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Incerteza @ ambiguidade

Tratam-se de atividades e funcdes relacionadas
a0s riscos.

Praticas recomendadas: o projeto deve ser gerenciado de
modo a maximizar a exposicdo aos eventos positivos e
minimizar a exposicao aos eventos que possam prejudica-lo.
Com esse dominio de desempenho espera-se que possa haver
uma conscientizacdo do ambiente no qual o projeto esta
inserido (incluindo o técnico, politico, econdmico e social),
uma resposta proativa as incertezas que possam surgir, a
conscientizacdo da interdependéncia de multiplas varidveis
existentes no projeto, a capacidade de compreender as
consequéncias dos problemas e antecipar ameacas e
oportunidades, a reducao dos impactos negativos sobre a
entrega do projeto em razao de eventos ou condicdes
inesperadas e o aproveitamento de oportunidades para
melhorar o desempenho e os resultados do projeto.

A gestdo de risco € uma pratica recomendada ndo apenas pelos guias de
gerenciamento de projetos, mas por muitos normativos que a administracado publica
deve observar. Em especial a Lei 14.133/2021 contém varios dispositivos que prevé
iniciativas relacionadas a esta questdo, tanto quando da fase inicial da contratagéo
por meio dos estudos prévios e elaboragcdo do mapa de risco, até a fase de
contratacdo por meio da matriz de risco.

Uma outra exigéncia estabelecida pela Lei de Licitacbes € o dever da alta
administracdo do o6rgdo ser responsavel pela governanga das contratacdes,
implementando processos e estruturas de gestao de riscos e controles internos, para
avaliar, direcionar e monitorar os processos licitatorios e os contratos decorrentes.
Segundo a propria Lei, essa iniciativa almeja fomentar praticas continuas e

permanentes de gestdo de riscos e de controle preventivo a fim de promover um
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ambiente integro e confiavel, garantir o alinhamento das contratacdes ao
planejamento estratégico e as leis orcamentéarias, promovendo assim, a eficiéncia,
efetividade e eficacia das contratacGes publicas.

Diante do exposto, cabe aos gestores e servidores que atuam nos projetos
publicos realizarem a gestéo de risco ndo somente no inicio de um empreendimento,
mas ao longo de toda a sua execucao de forma a garantir 0 sucesso das suas
entregas.

Nota-se também o alinhamento entre as 0s instrumentos previstos pela Lei
14.133/2021 e as praticas preconizadas pelos guias de gerenciamento de projetos,
contribuindo significativamente para este dominio de desempenho, sobretudo por
meio da elaboracdo do mapa de risco, da matriz de alocacdo de riscos e 0
desenvolvimento da governanca do 6rgao.

O guia PMBOK traz um conjunto de verificagbes que possibilitam a avaliacao

do dominio de desempenho da incerteza e ambiguidade, reproduzidas na tabela

Resultado Verficacao

IUma consciéncia do ambiente em A equipe incorpora consideragdes ambientais ao avaliar incertezas,
que ocorrem os projetos, incluindo, riscos e respostas.

entre outros, 0s ambientes técnico,
social, politico, de mercado e
econdmico

abaixo.

Explorar e responder de forma
proativa a incerteza

As respostas aos riscos estdo alinhadas com a priorizago das restrigdes
do projeto, como orgamento, cronograma e desempenho.

A conscientizagdo da
interdependéncia de maltiplas
varidveis no projeto.

As agbes para resolver a complexidade, a ambiguidade e a volatilidade sdo
apropriadas para o projeto.

A capacidade de antecipar ameacas
e oportunidades, e de compreender
as conseguéncias dos problemas.

Os sistemas para identificar, capturar e responder ao risco sao
adequadamente robustos.

Entrega do projeto com pouco ou
nenhum impacto negativo de
condigBes ou eventos inesperados.

As datas de entrega programadas sao cumpridas e o desempenho do
orgamento esta dentro do limite de variagao.

Oportunidades realizadas para
melhorar o desempenho e 0s
resultados do projeto

As equipes usam mecanismos estabelecidos para identificar e aproveitar
oportunidades.

As reservas de custo e o
cronograma sao utilizados de forma
eficaz para manter o alinhamento
com os objetivos do projeto.

As equipes tomam providéncias para prevenir ameacas de forma proativa e,
assim, limitam os custos ou as reservas programadas.
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Entrega

Engloba as agdes e responsabilidades relacionadas a
conclusao das entregas dentro do escopo definido e
alcancando os niveis de qualidade esperados para o projeto.

Praticas recomendadas: iniciativas que buscam assegurar que
0s projetos contribuam para os objetivos de negdcios e o
avanco da estratégia, obtenha os resultados para os quais

foram elaborados, os beneficios almejados sejam conquistados
dentro do prazo planejado, haja um entendimento claro dos
requisitos e escopo pela equipe do projeto e que as partes
interessadas estejam satisfeitas com os resultados entregues.
Logo, esse dominio envolve também a definicdo e
atendimento da qualidade, que esta relacionada com o nivel
de desempenho a ser atendido.

O escopo do projeto é definido pelo PMI como “a soma dos produtos, servicos
e resultados a serem fornecidos como um projeto”, enquanto os requisitos como “uma
condicdo ou funcionalidade necessaria que deve estar presente em um produto,
servico ou resultado para satisfazer uma necessidade de negocio”.

Estas definicbes estdo contidas, em diretrizes mais gerais, no estudo técnico
preliminar e de forma mais detalhada nos projetos executivos de engenharia e
arquitetura, complementados pelo memorial descritivo. Dai a importancia de se
produzir pecas técnicas bem elaboradas e suficientemente detalhadas de modo a
permitir uma avaliagdo posterior da qualidade das entregas (servigos prestados) da
construtora.

A partir desses documentos, sera elaborada a planilha orcamentaria que
possibilitard a elaboracéo da proposta das empresas, baseada, portanto, nos critérios
de execucdo dos servicos e da qualidade do material previamente definidos. Projetos
ou memoriais incompletos ou mal elaborados conduzem a planilhas orgamentarias
mal dimensionadas e refletem em questdes contratuais que poderdo prejudicar a

execucao e/ou conclusdo da obra.
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Ainda sob o aspecto da “entrega” a Lei 14.133/2021 prevé a etapa de
recebimentos dos servigos, em que o fiscal devera avaliar a qualidade e conformidade
da obra em relacdo ao que foi exigido nos projetos e demais termos da contratagao.
Essa etapa € crucial para assegurar que o0 6rgdo publico esta pagando
adequadamente pelos servigos prestados e que o objeto entregue possui a qualidade
esperada, contribuindo, assim, com os resultados pretendidos pelo projeto e com a

satisfacao das partes interessadas.
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Desempenho

Diz respeito as tarefas e responsabilidades relacionadas a avaliacao
do desempenho do projeto e a implementacao de medidas
adequadas para manter o desempenho satisfatério.

Praticas recomendadas: iniciativas que buscam assegurar que
o desempenho (metas e a geracdo esperada de valor de
negocios) previsto no projeto seja atingido, por meio da
realizacao de medicdes que permitam uma compreensao
assertiva do andamento do projeto, da disponibilidade de
dados que facilitem a tomada de decisdes e de acdes
oportunas e apropriadas para se controlar o desempenho do
projeto. Dessa forma, esse dominio possibilita uma avaliacao
da entrega em relacdao ao plano, um monitoramento quanto a
utilizacdo dos recursos e orcamento, a demonstracao da
responsabilidade e a realizacdo de previsdes e avaliacdes
confidveis.

Todo projeto publico esta inserido dentro de uma politica publica mais ampla e
esta interligado a outras acdes da administracdo que buscam gerar algum beneficio
ou resolver um problema social. A constru¢do de uma escola, por exemplo, impacta
na contratacdo de novos professores, na aquisicdo de mobiliario e na reducdo do
deéficit de vagas escolares. Para que a administracdo possa implementar uma
determinada politica que busca oferecer escola para todos, € necessario que haja um
planejamento e organizagdo de diversas iniciativas que juntas possibilitardo a
resolugcéo desse problema. Dessa forma, para se chegar ao resultado final desejado,
gue é o aumento da oferta de vagas escolares, é necessario a realizagéo de projecoes
assertivas de todos os projetos e iniciativas que possibilitardo o atingimento das
metas.

O dominio “desempenho” busca contribuir, portanto, para que as proje¢des do

projeto sejam confidveis, possibilitando avaliacbes adequadas do seu andamento por
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meio da realizacdo de medi¢cdes das entregas em relacéo ao plano, facilitando assim
a tomada de decisdo e a adocao de medidas tempestivas face a desvios imprevistos.

Uma outra interface da avaliacdo do desempenho é quanto aos recursos
previstos e os efetivamente consumidos. Em razao da restricdo inerente a qualquer
tipo de projeto, a indisponibilidade de recursos pode impactar na sua entrega ou
mesmo tornar o projeto inviavel.

E importante destacar que para que as praticas previstas no dominio de
“‘desempenho” possam ser adequadamente implementadas, € necesséario que haja
um planejamento prévio dos prazos e entregas das diversas etapas do projeto e dos
recursos necessarios, de modo a possibilitar a avaliacdo do seu andamento.

Um documento muito importante para o controle de desempenho de uma obra
€ o cronograma fisico financeiro, que deve ser cuidadosamente elaborado e, quando
da sua execucao, utilizado como instrumento de referéncia tanto pela construtora

guanto pela fiscalizagdo no planejamento das etapas e no monitoramento dos prazos.
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Trabalho no projeto

Diz respeito as taerfas e responsabilidades relacionadas a definicao
de processos do projeto, gerenciamento de recursos fisicos e
incentivo a um ambiente de aprendizado.

Praticas recomendadas: gerenciamento eficaz das
aquisicoes, a comunicacao adequada com e entre as
partes interessadas, o gerenciamento eficiente dos

recursos fisicos, o engajamento da equipe e dos demais
envolvidos, o gerenciamento das expectativas em torno da
adicdo de escopo e outros trabalhos que objetivam
contribuir com o desenvolvimento satisfatorio do projeto.
Este dominio possibilita o desempenho eficiente e eficaz
do projeto e a melhoria da capacidade da equipe por meio
do aprendizado continuo e melhoria dos processos.

Esse dominio de desempenho engloba todas as demais atividades necessarias
a execucdo do projeto propriamente dito, incluindo os procedimentos licitatérios, o
gerenciamento das contratagdes, o tratamento adequado das mudancgas e uma boa

comunicagdo com as partes interessadas.

No aspecto licitatorio € necessario observar as regras aplicaveis a
administracdo publica de modo a obter a proposta mais vantajosa, tida como aquela
gue atende aos requisitos do objeto com o menor custo. Nessa etapa é de suma
importancia para o sucesso do projeto que a escolha da empresa vencedora seja
realizada por meio de critérios de selecéo que reflitam os desafios da obra ao mesmo
tempo que possibilitem a competitividade entre as concorrentes. Uma empresa que
nao possui a capacidade técnica ou 0S recursos necessarios para a execugao da obra,

poderad comprometer seriamente os resultados do projeto.
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No que tange ao gerenciamento das contratacdes, € necessario desenvolver
uma relagdo produtiva com as partes interessadas, sobretudo com as empresas
contratadas. Nesse aspecto frisa-se que se por um lado a administracéo publica ndo
pode se eximir do seu papel de contratante, impondo as exigéncias previstas em
contrato, por um outro deve cumprir com as suas obrigacdes, em especial no que diz
respeito a regularidade dos pagamentos pelos servigos efetivamente prestados, a
correcdo tempestiva de eventuais falhas nos projetos e o fornecimento das

informacdes necessarias a execucao da obra.

Por fim, o dominio de desempenho “trabalho no projeto” envolve ainda o
tratamento adequado das adi¢des de escopo, que no caso das contratacdes publicas
descambam em aditivos contratuais. Apesar de esse ser um processo oneroso dentro
da administracéo, € necessario que o orgao adote as medidas necessarias para que
a burocracia e prazos necessarios a celebragao dos termos aditivos néo prejudiquem

0 desempenho da obra.
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APENDICE Il - QUESTIONARIO APLICADO AO GRUPO QUE TRABALHA COM A

ELABORACAO DOS PROJETOS DE ENGENHARIA E ARQUITETURA

Levantamento de informacgdes do respondente

1.
2.

Quanto tempo vocé trabalha no 6rgéo atual?

Quanto tempo vocé atua como projetista, considerando todas as experiéncias
profissionais?

Vocé acumula as fungdes de fiscalizacdo de contratos de obras e elaboragao

de projetos?

Pesquisa

4. Os processos de obras publicas sé@o precedidos de estudos iniciais que deixam

claras as necessidades a serem atendidas e os problemas enfrentados, tais
como a finalidade do empreendimento, o publico usuario, o padrao de
acabamento e outros elementos necessarios.

( ) Concordo totalmente.

( ) Concordo, em partes.

( ) Nao concordo, tampouco discordo.

( ) Discordo em partes.

( ) Discordo totalmente.

Outros

Os processos de obras publicas sdo precedidos de estudos iniciais que definem
de maneira geral a solucdo técnica a ser adotada, a partir de uma analise dos
impactos social, financeiro, politico, ambiental e técnico.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro:
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6. HA uma avaliagdo das partes interessadas do empreendimento (publico
usuario, gestores do 6rgao, equipes de projeto, equipes de fiscalizagéo, grupos
impactados, etc.) e de como elas podem afetar o seu sucesso, adequando as
caracteristicas da obra a essa realidade.

( ) Sempre
( ) Muitas vezes.
( ) As vezes.
( ) Raramente.
( ) Nunca.
Outro
7. Os projetos de obras publicas sao iniciados somente apds terem sido

assegurados o0s recursos financeiros para sua execucdo nas leis
orcamentarias.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro

8. Quando do inicio de um novo projeto, hd um planejamento prévio para a

elaboracdo e entrega das pecas técnicas necessarias a contratacdo da obra,
indicando as responsabilidades de cada membro da equipe envolvida e os
prazos de entrega.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro

9. Os prazos para a elaboracéo dos projetos sédo definidos levando-se em conta

0s recursos humanos e tecnolégicos disponiveis.
() Sempre
( ) Muitas vezes.

() As vezes.
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( ) Raramente.
( ) Nunca.

Outro
10.H& um monitoramento ao longo de toda a execug¢do do projeto quanto ao

progresso e entregas dos diversos membros da equipe tendo como referéncia
0 prazo inicialmente previsto.

( ) Concordo totalmente.

( ) Concordo, em partes.

( ) Nao concordo, tampouco discordo.

( ) Discordo.

( ) Discordo totalmente.

Outro
11.Antes de ser submetido a licitagdo, ha um controle de qualidade das entregas

dos projetos e outros documentos necessarios a contratacdo. Dessa forma,
sempre que um projeto é entregue em desconformidade é devolvido ao autor
para correcao.

( ) Concordo totalmente.

( ) Concordo em partes.

( ) Nao concordo, tampouco discordo.

( ) Discordo em partes.

( ) Discordo totalmente.

Outro
12.H& uma boa comunicacdo entre os membros da equipe de projeto, o que

proporciona uma integracao entre as diversas pecas técnicas, a exemplo de
projetos arquitetdnicos, complementares e planilha orcamentaria.

( ) Concordo totalmente.

( ) Concordo, em partes.

( ) Nao concordo, tampouco discordo.

( ) Discordo.

( ) Discordo totalmente.

Outro
13.Ha uma boa comunicacgdo entre os membros da equipe de projeto e gestores,

de forma que as eventuais necessidades de mudancgas oriundas de razdes

técnicas nas definicbes previstas inicialmente para o objeto sdo tratadas
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adequadamente ainda na fase de elaboracdo de projeto, evitando-se
alteracfes apds a conclusao de todas as pecas técnicas.
( ) Concordo totalmente.
( ) Concordo, em partes.
( ) Nao concordo, tampouco discordo.
( ) Discordo parcialmente.
( ) Discordo totalmente.
Outro
14.Quando necessario, durante a elaboracdo dos projetos podem ser feitas

alteracOes e retrabalhos em razdo de mudancas nas definices bésicas do
empreendimento por solicitacdo dos gestores de modo a melhor adequa-los a
necessidade publica.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro

15.A equipe de projeto dispbe dos softwares necessarios a elaboracdo dos

projetos, a exemplo de Autocad, Qielétrico, Qihidrossanitario, Eberick, ou
outros equivalentes.

() Sempre

( ) Muitas vezes.

() As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro

16.A equipe de projetos utiliza softwares de compatibilizacdo de projetos de

modelagem em BIM, como o Revit ou outro similar.
( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.
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Outro
17.0s projetos de engenharia e arquitetura sdo compatibilizados por meio de

softwares, de modo a diminuir os conflitos e alteracdes durante a obra.
( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro
18. A planilha orcamentéria das obras mais relevantes (a exemplo daquelas com

valor superior a 1 milh&o de reais), sdo elaboradas em softwares ou sistemas

préprio de orcamentacéo, a exemplo de Orcafascio, Arquimedes, Presto, entre

outros.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.
( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro
19.0s projetos de engenharia e arquitetura sdo entregues junto com a lista de

material e memorial de quantidades.
() Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro
20.0s projetos séo entregues acompanhados de memorial descritivo.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.
( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.
Outro
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21.A equipe de fiscalizacdo mantém uma comunicac¢do com a equipe de projeto,
apresentando davidas que possam surgir durante a execuc¢éo da obra ou dando
feedbacks em relagdo ao que deu certo e ao que precisa ser melhorado nos
préximos projetos.

( ) Concordo totalmente.

( ) Concordo em partes.

( ) Nao concordo, tampouco discordo.
( ) Discordo em partes..

( ) Discordo totalmente.

Outro

22.0s projetos séao elaborados utilizando tecnologias, materiais e solu¢cdes que
contribuem para a preservacao do meio ambiente.
( ) Sempre
( ) Muitas vezes.
( ) As vezes.
( ) Raramente.
( ) Nunca.
Outro
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APENDICE IIl - QUESTIONARIO APLICADO AO GRUPO QUE TRABALHA COM A
ELABORACAO DO PROJETO BASICO

Levantamento de informacgdes do respondente

1. Quanto tempo vocé trabalha no érgao atual?

2. Quanto tempo vocé atua com a elaboracdo de projeto basico,
considerando todas as experiéncias profissionais?

3. Vocé recebeu algum treinamento voltado para as contratacdes de obras
publicas?

Pesquisa

4. O orgao disponibiliza capacitacdes e/ou cursos de reciclagem sobre o
tema contratacOes de obras publicas.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

5. Ao elaborar o projeto basico a equipe realiza um check list, ou outra
ferramenta de controle, dos documentos necessarios que devem ser
entregues pela equipe de projeto e demais setores.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro

6. A equipe de projetos encaminha todos os documentos necessarios para
subsidiar a elaboracao do projeto basico, tais como: plantas, memoriais
de calculos, memorial descritivo, estudo técnico preliminar, estudo de
viabilidade técnica, entre outros.

() Sempre
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( ) Muitas vezes.
( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro

7. A equipe de projetos, gestores e outros setores que participam das
etapas de planejamento e elaboracdo dos contratos das obras séo
acessiveis e prestativos em fornecer informac6es complementares ou
tirar davidas sempre que necessario.

( ) Concordo totalmente.

( ) Concordo, em partes.

( ) Nao concordo, tampouco discordo.

( ) Discordo.

( ) Discordo totalmente.

Outro

8. As demandas recebidas para a elaboracdo de um novo projeto basico
dispbem dos recursos financeiros necessarios assegurados em lei
orcamentaria.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro

9. A administracdo realiza avaliacbes de maneira a identificar e tratar
eventuais ameacas que possam comprometer a entrega e operagao do
empreendimento.

() Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro
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10.0 ¢6rgéo exerce o monitoramento das outras acdes necessarias para a
completa operacao das obras em andamento, a exemplo de aquisicoes
de mobiliario, equipamentos e outras obras correlatas.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

11.0s projetos basicos contemplam a adequada destinacdo dos residuos
sélidos gerados pela obra, estabelecendo exigéncias de atendimentos
as normas ambientais e a realizacdo de logistica reversa durante a etapa
construtiva.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.
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APENDICE IV- QUESTIONARIO APLICADO AO GRUPO QUE TRABALHA COM A
FISCALIZACAO DOS CONTRATOS DE OBRAS PUBLICAS

Levantamento de informacgdes do respondente

1. Quanto tempo vocé trabalha no 6rgdo atual?

2. Quanto tempo vocé atua como fiscal de contrato, considerando todas as
experiéncias profissionais?

3. Vocé acumula as funcdes de fiscalizacdo de contratos de obras e
elaboracao de projetos?

4. No geral, quantos contratos de obra vocé costuma fiscalizar
simultaneamente?

5. Em meédia, a cada quantos anos vocé realiza cursos de reciclagem
voltados para a fiscalizacdo de obras publicas?

6. Vocé considera que possui um conhecimento necessario para exercer a

fiscalizacdo dos contratos?

Pesquisa

7. A administracdo realiza gestédo de risco no decorrer dos processos de
obras publicas de maneira a identificar e tratar eventuais ameacas que
possam comprometer a entrega e operagdo do empreendimento, a
exemplo de ameacas como a demora na aprovacao de aditivos, atraso
de pagamento, atraso na execuc¢ao do cronograma, etc.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro

8. O orgéo exerce o monitoramento das outras agfes necessarias para a

completa operacao das obras em andamento, a exemplo de aquisi¢cbes
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de mobiliario, equipamentos, persianas, geradores ou outras a¢gdes que
Impactam o empreendimento.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro

9. A partir da sua experiéncia, avalie com que frequéncia a fiscalizacéo do
contrato realiza visitas as obras.

( ) 4 ou mais vezes por més

( ) 2a3vezes por més

() 1vez por més

( ) 1 vez a cada dois meses

( ) Somente na entrega ou inicio da obra.
Outro

10. A partir da sua experiéncia, avalie com que frequéncia a fiscalizacao do
contrato realiza reunides com a empresa contratada.

( ) 4 ou mais vezes por més

( ) 2 a3vezes por més

( ) 1vez por més

( ) 1 vez a cada dois meses

( ) Somente na entrega ou inicio da obra..

Outro

11.As mudancas de projeto, quando necessarias durante a execucdo da
obra, ndo sdo ignoradas e recebem o devido tratamento considerando o
prazo e medidas necessarias.

( ) Concordo totalmente.

( ) Concordo, em partes.

( ) Nao concordo, tampouco discordo.

( ) Discordo em partes.

( ) Discordo totalmente.

Outro
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12.0 6rgédo monitora o progresso das obras por meio do cronograma fisico
financeiro do contrato, realizando reunides e notificagbes quando do
atraso significativo no cumprimento das etapas.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro

13.A fiscalizagéo do contrato realiza o controle de qualidade dos materiais
empregados na obra e dos servicos realizados.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro

14.0s problemas que surgem durante a execuc¢ao da obra que inviabilizam
sua continuidade ou conclusdo (aditivos, reequilibrios econdémicos
financeiros) sdo devidamente tratados dentro do prazo necessario.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

() As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro

15. As obras publicas realizadas pelo 6rgao dispéem de recursos financeiros
assegurados durante toda a execucao contratual e em diferentes
exercicios.

() Sempre

( ) Muitas vezes.

() As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.
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Outro

16.0s pagamentos das faturas emitidas pela empresa contratada s&o
realizados dentro do prazo estipulado em contrato.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro

17.A etapa final de recebimento da obra é realizada de maneira criteriosa,
com base nos requisitos de qualidade previamente estabelecidos, e
dentro do prazo previsto em lei.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro

18.A equipe que elabora os projetos da obra € acessivel e se mostra
disponivel a esclarecer eventuais duvidas ou proceder correcées ou
melhorias de projeto identificadas durante a execuc¢éo da obra.

() Sempre

( ) Muitas vezes.

() As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro

19.A equipe que elabora os projetos da obra é acessivel a feedbacks de
licbes aprendidas com a obra, incorporando esses pontos de vista aos
Novos projetos.

() Sempre

( ) Muitas vezes.

() As vezes.

( ) Raramente.
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( ) Nunca.
Outro

20.A fiscalizacdo dispde de software ou sistema proprio para
acompanhamento das obras, a exemplo do Orcgafascio, Obra prima,
entre outros, facilitando as medi¢cées e controle do cronograma de
execucgao.

( ) Concordo totalmente.

( ) Concordo em partes.

( ) Nao concordo, tampouco discordo.

( ) Discordo em partes.

( ) Discordo totalmente.

Outro

21.A equipe juridica do 6rgéo é acessivel e contribui com o esclarecimento
de eventuais duvidas ou auxilia sempre que necessario a fiscalizacéo
durante a execucao da obra.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

( ) As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro

22.A fiscalizacdo do contrato monitora e cobra as empresas contratadas
guanto a adequada destinacao dos residuos soélidos da obra.

( ) Sempre

( ) Muitas vezes.

() As vezes.

( ) Raramente.

( ) Nunca.

Outro
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APENDICE V — TERMO DE CONSENTIMENTO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa intitulada “CONTRIBUICOES PARA A GESTAO
DE OBRAS PUBLICAS DE UMA SECRETARIA ESTADUAL DA REGIAO NORTE DO PAIS, A LUZ DOS
PRINCIPIOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS”desenvolvida pelo mestrando Felipe Alexandre Souza
da Silva, orientado pela professora Dra. Marlene Valério dos Santos Arenas.

1. O trabalho tem por objetivo analisar as praticas adotadas por uma Secretaria Estadual para a
realizacdo de obras publicas sob a 6tica dos principios contidos nas metodologias de
gerenciamento de projetos.

2. O motivo que nos leva a pesquisar esse assunto é a necessidade de contribuir com o sucesso das
obras publicas no Estado de Ronddnia, visando a boa aplicagdo dos recursos publicos tendo em
vista a deficiéncia da infraestrutura brasileira e as restri¢cGes financeiras para a realizagao de novos
investimentos. Almeja-se que com a contribui¢cdo desta pesquisa o 6rgao objeto de estudo possa
melhorar a sua gestdao e performance no que diz respeito aos processos de obras publicas, por
meio do uso de principios contidos nas metodologias de gerenciamento de projetos. Considerando
o impacto das obras publicas para a melhoria da qualidade de vida da popula¢do, para a melhoria
da infraestrutura local e geragao de empregos, logo um maior sucesso nesses empreendimentos
podera contribuir com o desenvolvimento econdmico e social da regido.

3. Asua participacdo na pesquisa serd realizada por meio da aplicagdo de um questionario eletrénico
de autopreenchimento, a partir do qual as suas respostas contribuirdo para analisar o grau de
aderéncia entre a metodologia utilizada na Secretaria estudada (no que diz respeito a elaboracado
de documentos, projetos e fiscalizacdo de contratos de obras publicas) e os principios contidos nas
metodologias de gerenciamento de projetos. Sua participacdo consiste em marcar respostas pré-
elaboradas para perguntas no formuldrio, e se quiser também podera fazer comentarios livres
sobre o assunto (ndo é obrigatdrio), em campo préprio para isso, disponivel em algumas questdes.

4, Ressalta-se que o pesquisador se responsabiliza por esta pesquisa e, em caso de danos decorrentes
de sua participacdo, vocé tem assegurado o direito a buscar indenizagdo. Vocé pode se recusar a
responder a qualquer pergunta a qualquer momento.

5. Na3o aceitar participar ndo acarreta qualquer prejuizo. Mesmo que tenha iniciado sua participac3o,
podera desistir a qualquer momento, sem prejuizo algum.

6. As informacdes obtidas por meio do questionario serdo quantificadas (contadas) em forma de
nuameros e tratados por meio de estatistica descritiva. A partir dos dados obtidos o pesquisador
fard a interpretacdo (compreensdo, entendimento, raciocinio, reflexdo) e concluirda por um
resultado.

7. Em termos de beneficio direto por sua participacdo vocé terd a oportunidade de refletir sobre sua
atuacdo e expor suas necessidades e dificuldades no exercicio profissional. Além disso a melhoria
da gestdo de projetos publicos de sua organizacao contribuird para uma melhor qualidade de seu
ambiente de trabalho. Outros beneficios indiretos decorrentes deste trabalho estdo relacionados
aos beneficios sociais advindos do sucesso das obras publicas.

8. Vocé poderd obter informacdes relacionadas a sua participacdo nesta pesquisa a qualquer
momento que desejar, por meio do contato com o pesquisador responsavel. Sua participacdo é
voluntaria, e em decorréncia desta pesquisa, vocé ndo recebera qualquer valor em dinheiro. Vocé
também ndo terd nenhum custo extra para participar deste estudo, por se tratar de participacdo
remota e realizada a partir de meios disponiveis a vocé. Vocé ndo sera identificado neste estudo e
poderd desistir de participar a qualquer momento, sem que isso venha a lhe causar qualquer
constrangimento ou prejuizo. Seu e-mail sera registrado ao responder o questiondrio para que
cada pessoa responda apenas uma vez, mas nao sera utilizado na analise das respostas e ndo sera
visto por mais ninguém além do pesquisador, sendo garantido o seu sigilo e privacidade.
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9. Os riscos desta pesquisa sdo considerados minimos, equivalentes aqueles encontrados na vida
cotidiana, e envolvem cansaco ao responder o questiondrio, constrangimento ao se confrontar
com alguma questao sensivel ou que exponha alguma fragilidade e o vazamento de informacdes
devido a utilizagdo de meios virtuais para a coleta de dados. Para minimizar os riscos serdao
tomadas as seguintes providéncias: vocé podera optar por ndo responder alguma questdo ou
interromper sua participacdo momentaneamente e retoma-la posteriormente, se assim o desejar,
ou abandonar a pesquisa sem qualquer prejuizo.

10. Além disso, os questionarios sdo andnimos e os dados serdo tratados de forma agregada, n3o
permitindo a sua identificacdo individual. Ainda assim, caso algum constrangimento ou
desconforto ocorra, vocé devera contatar o pesquisador pelo telefone e/ou e-mail informados no
final deste documento para que a providéncia adequada seja tomada.

11. Para evitar os riscos com os dados o pesquisador garante:

a) Ocultar os e-mails da lista de envio, de maneira que apenas o receptor visualize seu enderego

eletronico;

b) Apés a coleta os dados serdo excluidos da plataforma digital, sendo estudados, a partir dai, somente

em software de andlises estatisticas, os quais tratam os dados em modo compilado, ou seja, de

maneira global, ndo sendo possivel visualizar respostas individuais.

C) A guarda das informagdes serd mantida apenas em dispositivo eletrdnico local (HD externo) durante

um prazo de cinco anos.

12. Os dados e resultados da pesquisa poderdo ser apresentados em congressos, publicados em
revistas cientificas especializadas ou livros, inclusive disponibilizados em meios digitais e utilizados
em dissertacdo de mestrado, garantindo sempre o sigilo sobre a identidade dos participantes.

13. Ao finalizar vocé pode receber uma via da sua participac3o, clicando no link "Imprimir suas
respostas".

14. Se desejar, o participante poderd ter acesso aos resultados da pesquisa por meio do site
www.profiap.unir.br.

15. O pesquisador garante o retorno dos beneficios diretos, provenientes da pesquisa, aos
participantes, em forma de retorno social, acesso aos procedimentos, produtos ou agentes da
pesquisa.

16. A qualquer momento o participante pode entrar em contato com os responsaveis pela pesquisa
para solicitar informacdes, por meio dos e-mails:

flp_alexandre@hotmail.com;

marlenearenas@unir.br; ou pelo

telefone: (69) 9 9258-6937

17. Em caso de dividas sobre os aspectos éticos, vocé também pode entrar em contato com o Comité
de Etica em Pesquisa que aprovou esta pesquisa. Este comité é um érgdo colegiado que avalia as
pesquisas com seres humanos, observando os interesses dos participantes e os cuidados em
relacdo a sua integridade e dignidade, contribuindo assim com o desenvolvimento de pesquisas
dentro dos padroes éticos nacionais e internacionais.

Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos — CEP/UNIR

Contato: Laisy de Lima Nunes - Coordenadora

E-mail: cep@unir.br

Telefone: (69)2182-2116

Endereco: Campus José Ribeiro Filho - BR 364, Km 9,5, sentido Acre, Bloco de departamentos, sala
216-2C, Zona Rural. CEP: 76.801-059, Porto Velho — Rondénia
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CONSENTIMENTO DE PARTICIPACAO

Li e concordo em participar da pesquisa.

ACEITO PARTICIPAR

NAO ACEITO PARTICIPAR
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APENDICE VI - ANALISE E CLASSIFICACAO DAS QUESTOES PARA A FORMACAO
DOS CONSTRUTOS DO PMBOK

Avaliacdo dos questionarios que estdo relacionados a préatica Partes Interessadas do PMBOK

Partes interessadas: ter um compromisso soOlido e promover o engajamento com as partes
interessadas, a exemplo dos clientes do projeto, patrocinadores, fornecedores, gerente e equipe de
projeto. Para tanto, € necessario identificar, classificar e priorizar os stakeholders, além de
desenvolver estratégias para diminuir eventuais resisténcias. Com essas medidas almeja-se uma
relacdo de trabalho produtiva entre as partes interessadas no decorrer do projeto, maior satisfacéo e
apoio das partes interessadas beneficiarias e maior blindagem aos resultados do projeto frente a
eventuais oposicdes de partes interessadas contrarias ao todo ou parte dele

Questionario 1 - Grupo que trabalha com a elaboracao dos projetos de engenharia e
arquitetura

6. Ha uma avaliacao das partes interessadas do
empreendimento (publico usuario, gestores do
orgdo, equipes de projeto, equipes de
fiscalizacdo, grupos impactados, etc.) e de como
elas podem afetar o seu sucesso, adequando as
caracteristicas da obra a essa realidade.

Esta pergunta envolve atividades de identificagdo
dos stakeholders e de desenvolvimento de
estratégias para uma relagdo produtiva com os
mesmos. Logo pode ser relacionada a pratica
descrita no guia PMBOK como "Partes
Interessadas".

9. Os prazos para a elaboracdo dos projetos séo
definidos levando-se em conta 0S recursos
humanos e tecnolégicos disponiveis

Ao se levar em consideracdo na definicdo dos
prazos para elaboracdo de projetos os recursos
humanos disponiveis, a organizacdo estara
promovendo estratégias de engajamento e
respeito a equipe que é um dos stakeholders,
pratica essa associada as "partes interessadas".

13. H& uma boa comunicagdo entre os membros
da equipe de projeto e gestores, de forma que, as
eventuais necessidades de mudancas oriundas
de razbes técnicas nas definicdes previstas
inicialmente para o objeto sdo tratadas
adequadamente ainda na fase de elaboracéo de
projeto, evitando-se altera¢des apds a conclusdo
de todas as pecgas técnicas.

Uma boa comunicacgéo entre partes interessadas
distintas de modo a tratar adequadamente os
problemas que surgem no decorrer da elaboracao
do projeto que inviabilizam o atendimento de
algumas das definicbes iniciais, reflete um
compromisso com uma relacdo de trabalho
produtiva entre os stakeholders, resultando em
maior satisfagdo e maior blindagem aos
resultados do projeto frente a eventuais
oposicdes. Dessa forma, essa questdo também
se relaciona com as praticas incluidas nas "partes
interessadas".

Questionério 2 - Grupo que trabalha

com a elaboracdo do projeto basico

7. A equipe de projetos, gestores e outros setores
gue participam das etapas de planejamento e
elaboracdo dos contratos das obras séo
acessiveis e prestativos em fornecer informacdes
complementares ou tirar davidas sempre que
necessario

Uma relacdo de trabalho produtiva com os
stakeholders (gestores, projetistas etc.) contribui
com o sucesso do projeto e diminui eventuais
resisténcias. Nesse sentido esta questao contém
aspectos da pratica "partes interessadas".

Questionério 3 - Grupo que trabalha com af

iscalizacdo dos contratos de obras publicas

9. A partir da sua experiéncia, avalie com que
frequéncia a fiscalizacdo do contrato realiza
visitas as obras.

A construtora é um dos stakeholders do projeto
gue inclusive possui grande impacto em seu

10. A partir da sua experiéncia, avalie com que
frequéncia a fiscalizacdo do contrato realiza
reunides com a empresa contratada.

sucesso. A realizacdo de vistorias na obra ou
reunides que fortalece a comunicacdo e 0 seu
engajamento com o projeto, estando estas acdes
atreladas também as praticas de “partes

16. Os pagamentos das faturas emitidas pela
empresa contratada sdo realizados dentro do
prazo estipulado em contrato.

interessadas".
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Avaliacéo dos questionarios que estéo relacionados a pratica Equipe do PMBOK

Equipe: Tarefas e acdes relacionadas as pessoas encarregadas de gerar as entregas do projeto que
impactam os resultados do negdcio, as quais envolvem diversas iniciativas tais como planejar o

gerenciamento, promover a mobilizacdo e o

desenvolvimento da equipe, bem como os

comportamentos de lideranca de todos os membros com vistas a atingir os resultados almejados.
Dessa forma, espera-se contribuir com a formacdo de uma equipe de alto desempenho, na qual haja
um senso de propriedade, viséo e objetivos compartilhados, a definicdo clara de responsabilidades e
papéis, incluindo a identificacao e abordagem de lacunas de competéncias, uma comunicacéo eficaz
por meio de diretrizes operacionais ou nhormas da equipe e uma cultura voltada para o crescimento.

Questionario 1 - Grupo que trabalha com a elaboracao dos projetos de engenharia e
arquitetura

8. Quando do inicio de um novo projeto, ha um
planejamento prévio para a elaboragdo e entrega
das pecas técnicas necessdrias a contratacdo da
obra, indicando as responsabilidades de cada
membro da equipe envolvida e os prazos de
entrega.

A atividade de gerenciamento das pessoas
responsaveis pelas entregas dos projetos,
incluindo a sua mobilizacdo, organizagéo,
desenvolvimento e direcionamento  estdo
associadas a pratica denominada "equipe". Esta
questdo procura avaliar a organizacédo da equipe
em torno da elaboracdo do projeto, estando
portanto associada a tal pratica.

11. Antes de ser submetido a licitacdo, ha um
controle de qualidade das entregas das pecas
técnicas e outros documentos necessarios a
contratacdo, a exemplo de reviséo realizada por
outros profissionais. Dessa forma, os projetos de
engenharia e arquitetura, embora possam conter
erros inicialmente, sédo devidamente revisados e

De acordo com o PMBOK, 72 edi¢do, o dominio
de atividade "equipe" inclui o desenvolvimento de
uma equipe com senso de propriedade
compatrtilhada, de modo a obter os resultados dos
negocios. A préatica de se revisar 0s projetos,
diminui os erros, garantindo uma melhor
qualidade dos documentos técnicos produzidos

ao final, quando encaminhados para a | pelos projetistas, indica uma equipe amadurecida
contratacdo, apresentam uma  excelente|e com maior capacidade de entregar bons
gualidade. resultados.

12. Ha uma boa comunicacdo entre 0s membros
da equipe de projeto, 0 que proporciona uma
integracdo entre as diversas pecas técnicas, a
exemplo de projetos arquitetdnicos,
complementares e planilha orcamentéria.

Uma boa comunicacgéo entre a equipe de projeto
sinaliza processos de trabalho bem definidos e
comportamentos de lideranca, estando essa
iniciativa associada também ao grupo de tarefas
"equipe".

13. H& uma boa comunicagéo entre os membros
da equipe de projeto e gestores, de forma que, as
eventuais necessidades de mudancgas oriundas
de razdes técnicas nas definicdes previstas
inicialmente para o0 objeto sdo tratadas
adequadamente ainda na fase de elaboracédo de
projeto, evitando-se altera¢des apds a conclusdo
de todas as pecas técnicas.

Uma boa comunicagéo entre a equipe de projeto
e gestores sinaliza processos de trabalho bem
definidos e comportamentos de lideranca por
parte da equipe que busca os gestores para a
devida resolugédo dos problemas. Dessa forma,
esta questdo também pode ser associada ao
grupo de tarefas "equipe”.

21. A equipe de fiscalizagdo mantém uma
comunicacdo com a equipe de projeto,
apresentando dividas que possam surgir durante
a execucdo da obra ou dando feedbacks em
relacdo ao que deu certo e ao que precisa ser
melhorado nos proximos projetos

Uma boa comunicagdo entre a equipes diversas
do mesmo projeto sinaliza processos de trabalho
bem definidos e comportamentos de lideranga por
parte dos seus membros, que no presente caso
apresenta um senso de  propriedade
compartilhada ao realizar feedbacks para outros
membros com o intuito de melhorar os processos
de trabalho. Dessa forma, esta questdo também
pode ser associada ao grupo de tarefas "equipe".

Questionério 2 - Grupo que trabalha

com a elaboracéo do projeto basico

4. O 6rgéo disponibiliza capacitacdes e/ou cursos
de reciclagem sobre o tema contrata¢gfes de obras
publicas.

Iniciativa relacionada ao desenvolvimento do
time, estando, portanto, relacionada ao grupo de
praticas "equipe".

5. Ao elaborar o projeto basico a equipe realiza um
check list, ou outra ferramenta de controle, dos
documentos necessarios que devem ser
entregues pela equipe de projeto e demais
setores.

A criacao do checklist estabelece uma ferramenta
gue contribui para uma comunicacgéo clara entre
duas equipes quanto ao nivel desejado de
entrega, além de contribuir com o controle. Logo,
demonstra um comportamento de lideranca e
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Avaliacéo dos questionarios que estéo relacionados a pratica Equipe do PMBOK

propriedade compartilhada do time, estando
associado ao grupo "equipe”.

7. A equipe de projetos, gestores e outros setores
que participam das etapas de planejamento e
elaboracdo dos contratos das obras sédo
acessiveis e prestativos em fornecer informacdes
complementares ou tirar davidas sempre que
necessario

Uma comunicacdo proativa demonstra um
comportamento de lideranca e propriedade
compartilhada do time, estando associado ao
grupo "equipe".

Questionario 3 - Grupo que trabalha com a fiscalizacdo dos contratos de obras publicas

4 No geral, quantos contratos de obra vocé
costuma fiscalizar simultaneamente?

Um dimensionamento adequado da quantidade
de contratos a serem fiscalizados por cada
servidor indica que o gerenciamento do projeto foi
bem planejado e executado, estando associado
ao grupo de atividades da pratica "equipe".

5. Em média, a cada quantos anos vocé realiza
cursos de reciclagem voltados para a fiscalizagédo
de obras publicas?

6. Vocé considera que possui um conhecimento
necessario para exercer a fiscalizagdo dos
contratos?

O treinamento adequado dos servidores promove
0 desenvolvimento do time, estando essa
iniciativa associada ao grupo de atividades da
pratica "equipe".

11. As mudancas de projeto, quando necessarias
durante a execucdo da obra, ndo sdo ignoradas e
recebem o devido tratamento considerando o
prazo e medidas necessarias.

14. Os problemas que surgem durante a execucao
da obra que inviabilizam sua continuidade ou
conclusdo (aditivos, reequilibrios econbmicos
financeiros) sdo devidamente tratados dentro do
prazo necessario para nao comprometer o
cronograma do projeto.

Toda obra esta sujeita a problemas e imprevistos
que surgem ou somente sdo detectados durante
a sua execucdo. Um time que tem senso de
propriedade e lideranca realiza o devido
tratamento dessas mudancas, estando essa
iniciativa relacionada ao grupo de praticas
"equipe".

18. A equipe que elabora os projetos da obra é
acessivel e se mostra disponivel a esclarecer
eventuais duvidas ou proceder corre¢cdes ou
melhorias de projeto identificadas durante a
execucdo da obra

19. A equipe que elabora os projetos da obra é
acessivel a feedbacks de licdes aprendidas com a
obra, incorporando esses pontos de vista aos
Novos projetos.

21. A equipe juridica do érgdo é acessivel e
contribui com o esclarecimento de eventuais
dividas ou auxilia sempre que necessario a
fiscalizacdo durante a execug¢édo da obra.

Uma comunicacéo e atitudes proativas com vista
a garantir os resultados almejados com o projeto
demonstram um comportamento de lideranca e
propriedade compartilhada do time, estando
associado ao grupo de praticas "equipe".

Questionério 1 - Grupo que trabalha com a elaboracgao dos projetos de engenharia e
arquitetura

5. Os processos de obras publicas séo
precedidos de estudos iniciais que definem de
maneira geral a solucéo técnica a ser adotada,
a partir de uma analise dos impactos social,
financeiro, politico, ambiental e técnico.

Os estudos iniciais ao definir a solugdo a ser adotada
estabelecem a abordagem de desenvolvimento do
projeto, determinando em certa medida a cadéncia e
metodologia das entregas.
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Questionério 1 - Grupo que trabalha com a elaboracao dos projetos de engenharia e
arquitetura

6. Ha uma avaliacdo das partes interessadas
do empreendimento (publico usuario, gestores
do orgao, equipes de projeto, equipes de
fiscalizacdo, grupos impactados, etc.) e de
como elas podem afetar o seu sucesso,
adequando as caracteristicas da obra a essa
realidade.

Ao adequar as caracteristicas da obra a realidade
das partes interessadas, esta se definindo a forma de
entrega da obra, impactando na abordagem de
desenvolvimento e no ciclo de vida.

19. Os projetos de engenharia e arquitetura
sdo entregues junto com a lista de material e
memorial de quantidades.

20. Os projetos sédo entregues acompanhados
de memorial descritivo.

Faz parte da abordagem de desenvolvimento a
definicéo de critérios de saida apropriados para cada
uma das fases do projeto, logo, considerando que a
finalizag&o dos projetos de engenharia e arquitetura
constituem uma dessas fases, a sua entrega em
nivel satisfatério envolve uma definicdo adequada
dos critérios de saida.

Questionario 2 - Grupo que trabalha com a elaboracao do projeto basico

6. A equipe de projetos encaminha todos os
documentos necessarios para subsidiar a
elaboracdo do projeto basico, tais como:
plantas, memoriais de calculos, memorial
descritivo, estudo técnico preliminar, estudo de
viabilidade técnica, entre outros

Faz parte da abordagem de desenvolvimento a
definicéo de critérios de saida apropriados para cada
uma das fases do projeto, logo, considerando que a
finalizag&o dos projetos de engenharia e arquitetura
constituem uma dessas fases, a sua entrega em
nivel satisfatério envolve uma definicdo adequada
dos critérios de saida.

Questionério 3 - Grupo que trabalha com

a fiscalizacdo dos contratos de obras publicas

17. A etapa final de recebimento da obra é
realizada de maneira criteriosa, com base nos
requisitos de  qualidade previamente
estabelecidos, e dentro do prazo previsto em
lei.

Faz parte da abordagem de desenvolvimento a
definicdo de critérios de saida apropriados para cada
uma das fases do projeto, logo, considerando que a
finalizacdo da obra constitui uma dessas fases, o seu
recebimento segundo critérios adequados indica que
0s pardmetros de saida foram bem definidos.

Avaliacdo dos questionarios que estéo relacionados a pratica Planejamento do PMBOK

Planejamento: atividades necessarias para produzir as entregas e os resultados do projeto, fazendo

com que 0 mesmo avance de maneira organizada, coordenada e deliberada. E importante que o
tempo gasto no planejamento seja apropriado, que as informacdes produzidas nesta etapa sejam
suficientes para gerenciar as expectativas das partes interessadas e, sobretudo que haja um processo
de adaptacdo dos planos em face das necessidades ou condicdes emergentes e variaveis.

Questionério 1 - Grupo que trabalha com a elaboracgéo dos projetos de engenharia e
arquitetura

4. Os processos de obras publicas da secretaria
sdo precedidos de estudos iniciais que deixam

claras as necessidades a serem atendidas e

problemas enfrentados, tais como a finalidade do

empreendimento, o publico usuario, o padréao
acabamento e outros elementos necessarios.

os | Os estudos iniciais sdo uma parte importante do
planejamento, uma vez que ird possibilitar uma
visdo mais abrangente do projeto e promover as

definicbes mais basicas, subsidiando as etapas

de

5. Os processos de obras publicas séo precedidos
de estudos iniciais que definem de maneira geral
a solucao técnica a ser adotada, a partir de uma
andlise dos impactos social, financeiro, politico,

ambiental e técnico.

seguintes de planejamento e definindo as
diretrizes do projeto de modo que o mesmo seja
orientado aos objetivos do negdcio.

7. Os projetos de obras publicas séo iniciados

somente apds terem sido assegurados

recursos financeiros para sua execucao nas leis

or¢camentarias.

A disponibilidade de recursos or¢camentarios é
imprescindivel para qualquer projeto publico, pois
depende de autorizacdo legislativa prévia e
previsdo em leis orgamentéarias. Logo, iniciar um
novo projeto com os recursos financeiros
assegurados sinaliza que a administracdo
cumpriu com essa etapa do planejamento.

0s
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8. Quando do inicio de um novo projeto, h4 um
planejamento prévio para a elaboracdo e entrega
das pecas técnicas necessarias a contratacdo da
obra, indicando as responsabilidades de cada
membro da equipe envolvida e os prazos de
entrega.

A organizagdo dos prazos e recursos humanos
utilizados para a elaboracao das pecas técnicas
necessarias a contratacéo da obra contribui para
0 avan¢co do projeto de maneira organizada,

9. Os prazos para a elaboracdo dos projetos séo
definidos levando-se em conta 0s recursos
humanos e tecnolégicos disponiveis

estando, portanto, associada ao grupo de
atividades da pratica "planejamento”.

13. H& uma boa comunicagdo entre os membros
da equipe de projeto e gestores, de forma que, as
eventuais necessidades de mudancas oriundas de
razbes técnicas nas definicdbes previstas
inicialmente para o0 objeto sdo tratadas
adequadamente ainda na fase de elaboragéo de
projeto, evitando-se alteracdes apds a conclusao
de todas as pecas técnicas.

O planejamento deve estar sujeito a processos
de adaptacdo. Logo o tratamento adequado de
mudancas ainda na fase inicial da contrata¢éo

14. Quando necessario, durante a elaboracdo das
pecas técnicas podem ser feitas alteracdes e
retrabalhos em razdo de mudancas nas definicdes
basicas do empreendimento por solicitacdo dos
gestores de modo a melhor adequa-los a
necessidade publica.

indica uma boa aderéncia ao grupo de atividades
da pratica "planejamento".

15. A equipe dispde dos softwares necessarios a
elaboracdo dos projetos, a exemplo de Autocad,
Qielétrico, Qihidrossanitario, Eberick, ou outros
equivalentes

A disponibilizagdo dos recursos tecnoldgicos
indispensaveis ao desenvolvimento do projeto é
um indicativo de que a atividade de planejamento
foi realizada adequadamente, prevendo e
viabilizando o fornecimento dos recursos
necessarios.

22. Os projetos sado elaborados utilizando
tecnologias, materiais e solu¢des que contribuem
para a preservacdo do meio ambiente.

Nos projetos publicos ha exigéncias legais para
que as solucbes adotadas levem em
consideragéo o tratamento ambiental adequado.
Dessa forma, esse aspecto do projeto faz parte
do objetivo do negdcio e deve ser considerado
nas etapas de planejamento.

Questionario 2 - Grupo que trabalha

com a elaboracdo do projeto basico

8. Os processos recebidos para a elaboracéo de
um novo projeto basico dispem dos recursos
financeiros necessarios assegurados em lei
or¢camentaria.

A disponibilidade de recursos or¢camentarios é
imprescindivel para qualquer projeto publico, pois
depende de autorizacdo legislativa prévia e
previsdo em leis orgamentéarias. Logo, iniciar um
novo projeto com o0s recursos financeiros
assegurados sinaliza que a administracdo
cumpriu com essa etapa do planejamento.

11. Os projetos basicos contemplam a adequada
destinacdo dos residuos soélidos gerados pela
obra, estabelecendo exigéncias de atendimentos
as normas ambientais e a realiza¢édo de logistica
reversa durante a etapa construtiva.

Nos projetos publicos ha uma exigéncia para que
as solucdes adotadas levem em consideragéo o
tratamento ambiental adequado. Dessa forma,
esse aspecto do projeto faz parte do objetivo do
negocio e deve ser considerado nas etapas de
planejamento.

Questionério 3 - Grupo que trabalha com a fi

scalizacdo dos contratos de obras publicas

11. As mudangas de projeto, quando necessarias
durante a execuc¢éo da obra, ndo sdo ignoradas e
recebem o devido tratamento considerando o
prazo e medidas necessarias.

A realizacdo de mudancgas no projeto no decorrer
da obra, etapa em que o projeto estd mais
desenvolvido, exige esforgco maior e, portanto,
para ser realizada no prazo e condi¢bes
adequadas precisam ser processadas por meio
de fluxos e procedimentos previamente
estabelecido nas etapas de planejamento. Assim
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sendo, a aderéncia da equipe a essa pratica esta
também associada ao "planejamento”.

A disponibilidade de recursos or¢gamentarios €
imprescindivel para qualquer projeto publico, pois
depende de autorizacdo legislativa prévia e
previsdo em leis orcamentarias. Logo, iniciar um
novo projeto com os recursos financeiros
assegurados sinaliza que a administracdo
cumpriu com essa etapa do planejamento.

15. As obras publicas realizadas pelo 6rgdo
dispdem de recursos financeiros assegurados
durante toda a execucdo contratual e em
diferentes exercicios

20. A fiscalizacdo dispde de software ou sistema|A disponibilizacdo dos recursos tecnolégicos
proprio para acompanhamento das obras, a|indispensaveis ao desenvolvimento do projeto é
exemplo do Orgafascio, Obra prima, entre outros, | um indicativo de que a atividade de planejamento
facilitando as medi¢Bes e controle do cronograma | foi realizada adequadamente, prevendo e
de execucao. viabilizando os recursos necessarios.

Avaliacdo dos questionarios que estao relacionados a pratica Navegando na Incerteza e
Ambiguidade do PMBOK

Incerteza e Ambiguidade: tratam-se de atividades e func¢des relacionadas aos riscos, que deve ser
gerenciado de modo a maximizar a exposicdo aos eventos positivos e minimizar a exposicdo aos
eventos que possam prejudicar o projeto. Com esse dominio de desempenho espera-se que possa
haver uma conscientizacdo do ambiente no qual o projeto esta inserido (incluindo o técnico, politico,
econdmico e social), uma resposta proativa as incertezas que possam surgir, a conscientizacdo da
interdependéncia de multiplas varidveis existentes no projeto, a capacidade de compreender as
consequéncias dos problemas e antecipar ameacas e oportunidades, a reducdo dos impactos
negativos sobre a entrega do projeto em razdo de eventos ou condi¢cdes inesperadas e o
aproveitamento de oportunidades para melhorar o desempenho e os resultados do projeto.

Questionério 1 - Grupo que trabalha com a elaboragéo dos projetos de engenharia e
arquitetura

Os estudos iniciais possibiltam uma
conscientizacdo do ambiente na qual o projeto
esta inserido (incluindo o aspecto técnico,
politico, econbmico e social), reduzindo a
incerteza e contribuindo para a pratica
"navegando na incerteza e ambiguidade".

5. Os processos de obras publicas sdo precedidos de
estudos iniciais que definem de maneira geral a
solugdo técnica a ser adotada, a partir de uma
analise dos impactos social, financeiro, politico,
ambiental e técnico.

A avaliacdo das partes interessadas
possibilitam uma maior conscientizacdo do
ambiente na qual o projeto estd inserido
(incluindo o aspecto politico, econbmico e
social), reduzindo a incerteza e contribuindo
para a pratica "navegando na incerteza e
ambiguidade".

6. Ha uma avaliacdo das partes interessadas do
empreendimento (publico usuéario, gestores do
orgdo, equipes de projeto, equipes de fiscalizacao,
grupos impactados, etc.) e de como elas podem
afetar o seu sucesso, adequando as caracteristicas
da obra a essa realidade.

Questionério 2 - Grupo que trabalha com a elaboracao do projeto béasico

A avaliacdo de riscos possibilta a
compreensdo das consequéncias dos
problemas, antecipando as ameacas e
oportunidades, de modo a reduzir a primeira e
potencializar a segunda, estando, entdo,
relacionada a préatica "navegando na incerteza
e ambiguidade".

9. A administracao realiza avaliacdes de maneira a
identificar e tratar eventuais ameagas que possam
comprometer a entrega e operagdo do
empreendimento

Questionério 3 - Grupo que trabalha com afiscalizagdo dos contratos de obras publicas
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Avaliagdo dos questiondrios que estao relacionados a pratica Navegando na Incerteza e
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7. A administracdo realiza gestdo de risco no
decorrer dos processos de obras publicas de maneira
a identificar e tratar eventuais ameacas que possam
comprometer a entrega e operacdo do
empreendimento, a exemplo de ameacas como a
demora na aprovagdo de aditivos, atraso de
pagamento, atraso na execucao do cronograma, etc.

A avaliagdo de riscos possibilta a
compreensdo das consequéncias dos
problemas, antecipando as ameacas e

oportunidades, de modo a reduzir a primeira e
potencializar a segunda, estando, entéo,
relacionada a pratica "navegando na incerteza
e ambiguidade".

14. Os problemas que surgem durante a execucao
da obra que inviabilizam sua continuidade ou
conclusédo (aditivos, reequilibrios econdmicos
financeiros) sdo devidamente tratados dentro do
prazo necessario para ndo comprometer o
cronograma do projeto.

Uma avaliacdo de risco bem elaborada
possibilita a antecipacdo e reducdo dos
problemas, definindo medidas mitigadoras ou
procedimentos para tratamento das ameacas.
Logo, essa resposta proativa as incertezas
indica uma boa aderéncia a pratica
"navegando na incerteza e ambiguidade”.

Avaliacdo dos questionarios que estao relacionados a pratica Entrega do PMBOK

Entrega: dominio de desempenho associado a entrega de valor, no qual busca-se assegurar que 0s
projetos contribuam para os objetivos de negdcios e o avanco da estratégia, obtenha os resultados
para os quais foram elaborados, os beneficios almejados sejam conquistados dentro do prazo
planejado, haja um entendimento claro dos requisitos e escopo pela equipe do projeto e que as partes
interessadas estejam satisfeitas com os resultados entregues. Logo, esse dominio envolve também
a definicdo e atendimento da qualidade, que esta relacionada com o nivel de desempenho a ser

atendido.

Questionério 1 - Grupo que trabalha com a elaboracéo dos projetos de engenharia e
arquitetura

4. Os processos de obras publicas da secretaria
sdo precedidos de estudos iniciais que deixam
claras as necessidades a serem atendidas e os
problemas enfrentados, tais como a finalidade do
empreendimento, o publico usuario, o padréo de
acabamento e outros elementos necessarios.

5. Os processos de obras puablicas séo
precedidos de estudos iniciais que definem de
maneira geral a solugéo técnica a ser adotada, a
partir de uma andlise dos impactos social,
financeiro, politico, ambiental e técnico.

Os estudos iniciais contribuem para a definicdo do
escopo do projeto, possibilitando o entendimento
claro dos requisitos pela equipe e viabilizando
entregas alinhadas com os objetivos do negécio.
De outra forma, um escopo mal definido
acarretaria em entregas mal definidas e
prejudicaria o alcance dos beneficios esperados.
Desse modo, essa iniciativa favorece a pratica
"entrega".

6. H4 uma avaliacdo das partes interessadas do
empreendimento (publico usuério, gestores do
6rgdo, equipes de projeto, equipes de
fiscalizacéo, grupos impactados, etc.) e de como
elas podem afetar o seu sucesso, adequando as
caracteristicas da obra a essa realidade.

Uma das metas do grupo de pratica "entrega” é
que as partes interessadas estejam satisfeitas
com os resultados do projeto. A avaliagdo das
partes interessadas e a adequacdo das
caracteristicas das obras aos seus interesses
contribuem para uma maior adesado do projeto a
essa pratica.

11. Antes de ser submetido a licitacdo, ha um
controle de qualidade das entregas das pecas
técnicas e outros documentos necessarios a
contratacdo, a exemplo de revisdo realizada por
outros profissionais. Dessa forma, os projetos de
engenharia e arquitetura, embora possam conter
erros inicialmente, sdo devidamente revisados e
ao final, quando encaminhados para a
contratagdo, apresentam uma excelente
qualidade.

A qualidade das pegas técnicas entregues €
crucial para o sucesso do projeto, constituindo
uma de suas "deliverables”, pois de outro modo
poderia comprometer seriamente a execu¢do da
obra como nos casos de atraso, abandono ou méa
gualidade das obras em razédo de falhas técnicas.
Desse modo as iniciativas que buscam assegurar
a qualidade dos subprodutos do projeto
contribuem para a entrega de valor almejada.
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14. Quando necessario, durante a elaboracao das
pecas técnicas podem ser feitas alteracbes e
retrabalhos em razdo de mudancas nas
definicbes basicas do empreendimento por
solicitacdo dos gestores de modo a melhor
adequa-los a necessidade publica.

A implementagdo de mudangas estruturadas
ainda na etapa de planejamento para melhor
adequacao do projeto a necessidade publica
contribui para uma maior satisfacdo dos
stakeholders e melhor alinhamento das entregas
com os objetivos do negécio, evitando-se esforco
ainda maior para implementacdo das mudancas
caso estas fossem realizadas em uma fase
posterior do ciclo de vida do projeto.

19. Os projetos de engenharia e arquitetura sdo
entregues junto com a lista de material e memorial
de quantidades.

20. Os projetos séo entregues acompanhados de
memorial descritivo.

A qualidade das pecgas técnicas entregues €
crucial para o sucesso do projeto, constituindo
uma de suas "deliverables”, pois de outro modo
poderia comprometer seriamente a execugéo da
obra como nos casos de atraso, abandono ou ma
gualidade das obras em razédo de falhas técnicas.
Desse modo as iniciativas que buscam assegurar
a qualidade dos subprodutos do projeto
contribuem para a entrega de valor almejada.

22. Os projetos sdo elaborados utilizando
tecnologias, materiais e solu¢des que contribuem
para a preservacdo do meio ambiente.

Nos projetos publicos ha exigéncias legais para
que as solucBes adotadas levem em consideracdo
o tratamento ambiental adequado. Assim sendo,
projetos que contemplam o atendimento dos
requisitos ambientais, possuem entregas mais
alinhadas com os objetivos do negocio.

Questionério 2 - Grupo que trabalha com a elaboracéo do projeto bésico

6. A equipe de projetos encaminha todos os
documentos necessérios para subsidiar a
elaboracao do projeto bésico, tais como: plantas,
memoriais de célculos, memorial descritivo,
estudo técnico preliminar, estudo de viabilidade
técnica, entre outros

A qualidade das pecas técnicas entregues €
crucial para o sucesso do projeto, constituindo
uma de suas "deliverables", pois de outro modo
poderia comprometer seriamente a execucdo da
obra como nos casos de atraso, abandono ou ma
qualidade das obras em razao de falhas técnicas.
Desse modo as iniciativas que buscam assegurar
a qualidade dos subprodutos do projeto
contribuem para a entrega de valor almejada.

11. Os projetos béasicos contemplam a adequada
destinacdo dos residuos sélidos gerados pela
obra, estabelecendo exigéncias de atendimentos
as normas ambientais e a realizacao de logistica
reversa durante a etapa construtiva.

Nos projetos publicos ha exigéncias legais para
gue as solugdes adotadas levem em consideragéo
o tratamento ambiental adequado. Assim sendo,
projetos que contemplam o atendimento dos
requisitos ambientais, possuem entregas mais
alinhadas com os objetivos do negécio.

Questionério 3 - Grupo que trabalha com afiscalizagdo dos contratos de obras publicas

9. A partir da sua experiéncia, avalie com que
frequéncia a fiscalizacdo do contrato realiza
visitas as obras.

Conforme definicdo do PMI (2021) a entrega do
projeto concentra-se nao apenas em atender aos
requisitos e escopo, mas também as expectativas
de qualidade para produzir os niveis de
desempenho que conduzirdo aos resultados
pretendidos.

Nesse sentido, tais requisitos de qualidade podem
estar refletidos em iniciativas que buscam
assegurar seu atendimento, tais como: a defini¢do
dos critérios de conclusdo, a avaliacdo do
fornecedor, auditoria de qualidade e a localizacéo
e correcdo de defeitos antes que o cliente receba
0 produto. Desse modo a realizagdo de
acompanhamento da obra mais detidamente por
meio de vistorias, andlise do material empregado,
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testes, entre outros, esta também associado ao
grupo de atividades da prética "entrega".

13. Afiscalizag&o do contrato realiza o controle de
qualidade dos materiais empregados na obra e
dos servicos realizados.

Conforme definicdo do PMI (2021) a entrega do
projeto concentra-se ndo apenas em atender aos
requisitos e escopo, mas também as expectativas
de qualidade para produzir os niveis de
desempenho que conduzirdo aos resultados
pretendidos.

Nesse sentido, tais requisitos de qualidade podem
estar refletidos em iniciativas que buscam
assegurar seu atendimento, tais como: a definicdo
dos critérios de conclusdo, a avaliacdo do
fornecedor, auditoria de qualidade e a localizagéo
e correcao de defeitos antes que o cliente receba
0 produto. Desse modo a realizagcdo de
acompanhamento da obra mais detidamente por
meio de vistorias, andlise do material empregado,
testes, entre outros, esta também associado ao
grupo de atividades da pratica "entrega".

17. A etapa final de recebimento da obra é
realizada de maneira criteriosa, com base nos
requisitos de gualidade previamente
estabelecidos, e dentro do prazo previsto em lei.

Conforme definicdo do PMI (2021) a entrega do
projeto concentra-se ndo apenas em atender aos
requisitos e escopo, mas também as expectativas
de qualidade para produzir o0s niveis de
desempenho que conduzirdo aos resultados
pretendidos.

Nesse sentido, tais requisitos de qualidade podem
estar refletidos em iniciativas que buscam
assegurar seu atendimento, tais como: a definicdo
dos critérios de conclusdo, a avaliacdo do
fornecedor, auditoria de qualidade e a localiza¢éo
e correcdo de defeitos antes que o cliente receba
0 produto. Desse modo a realizacdo de
acompanhamento da obra mais detidamente por
meio de vistorias, andlise do material empregado,
testes, entre outros, esta também associado ao
grupo de atividades da pratica "entrega”.

22. Afiscalizacéo do contrato monitora e cobra as
empresas contratadas quanto a adequada
destinacéo dos residuos soélidos da obra.

Conforme definicdo do PMI (2021) a entrega do
projeto concentra-se nao apenas em atender aos
requisitos e escopo, mas também as expectativas
de qualidade para produzir os niveis de
desempenho que conduzirdo aos resultados
pretendidos.

Nesse sentido, tais requisitos de qualidade podem
estar refletidos em iniciativas que buscam
assegurar seu atendimento, tais como: a defini¢do
dos critérios de conclusdo, a avaliacdo do
fornecedor, auditoria de qualidade e a localizacéo
e correcdo de defeitos antes que o cliente receba
0 produto. Desse modo a realizacdo de
acompanhamento da obra mais detidamente por
meio de vistorias, analise do material empregado,
testes, entre outros, esta também associado ao
grupo de atividades da prética "entrega".
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Desempenho: assegurar que o desempenho (metas e a geracao esperada de valor de negdcios)
previsto no projeto seja atingido, por meio da realizacdo de medi¢cbes que permitam uma
compreensao assertiva do andamento do projeto, da disponibilidade de dados que facilitem a tomada
de decisbes e de acbes oportunas e apropriadas para se controlar o desempenho do projeto. Dessa
forma, esse dominio possibilita uma avaliagdo da entrega em relagéo ao plano, um monitoramento
guanto a utilizacéo dos recursos e orgamento, a demonstracdo da responsabilidade e a realizagédo de

previsdes e avaliacdes configveis.

Questionario 1 - Grupo que trabalha com a elaboracao dos projetos de engenharia e
arquitetura

10. Ha um monitoramento ao longo de toda a
execucdo do projeto quanto ao progresso e
entregas dos diversos membros da equipe
tendo como referéncia o prazo inicialmente
previsto.

A realizacdo de medi¢Bes/monitoramento possibilita
uma compreensao mais confidvel do andamento do
projeto, faciltando a tomada de decisdo e
contribuindo com o atingimento da meta estipulada,
com o objetivo de manter o desempenho e a geragéo
de valor do negdcio almejados.

Questionario 2 - Grupo que trabalha com a elaboracdo do projeto basico

5. Ao elaborar o projeto basico a equipe
realiza um check list, ou outra ferramenta de
controle, dos documentos necessarios que
devem ser entregues pela equipe de projeto e
demais setores.

Ao se elaborar check list ou outra ferramenta de
controle a equipe contribui com o desempenho do
projeto, assegurando que o0 mesmo seja entregue
com 0s requisitos necessarios e evitando problemas
futuros em razdo da entrega de pecas técnicas de ma
qualidade.

9. A administracdo realiza avaliacfes de
maneira a identificar e tratar eventuais
ameacas que possam comprometer a entrega
e operacdo do empreendimento

A realizacdo de avaliagdo de maneira proativa com o
intuito de identificar e tratar ameacas que possam
comprometer o andamento do projeto possibilita um
monitoramento e controle mais efetivo das entregas,
facilitando a tomada de deciséo e contribuindo com o
desempenho do projeto.

10. O 6rgdo exerce o monitoramento das
outras acdes necessarias para a completa
operacdo das obras em andamento, a
exemplo de aquisicdes de mobiliario,
equipamentos e outras obras correlatas.

A realizacdo de medi¢gdes/monitoramento possibilita
uma compreensdo mais confiavel do andamento do
projeto, facilitando a tomada de decisdo e
contribuindo com o atingimento da meta estipulada,
com o objetivo de manter o desempenho e a geragéo
de valor do negécio almejados.

Questionario 3 - Grupo que trabalha com

afiscalizacdo dos contratos de obras publicas

7. A administracao realiza gestéo de risco no
decorrer dos processos de obras publicas de
maneira a identificar e tratar eventuais
ameacas que possam comprometer a entrega
e operacao do empreendimento, a exemplo de
ameacas como a demora na aprovacgao de
aditivos, atraso de pagamento, atraso na
execucdo do cronograma, etc.

A realizagdo de avaliacdo de maneira proativa com o
intuito de identificar e tratar ameacas que possam
comprometer o andamento do projeto possibilita um
monitoramento e controle mais efetivo das entregas,
facilitando a tomada de decisdo e contribuindo com
desempenho do projeto.

8. O 6rgéo exerce o monitoramento das outras
acOes necessérias para a completa operagéo
das obras em andamento, a exemplo de
aquisicbes de mobilidrio, equipamentos,
persianas, geradores ou outras ac¢des que
impactam o empreendimento

A realizacdo de medi¢gdes/monitoramento possibilita
uma compreensdo mais confiavel do andamento do
projeto, facilitando a tomada de decisdo e
contribuindo com o atingimento da meta estipulada,
com o objetivo de manter o desempenho e a geragéo
de valor do negdcio almejados.

9. A partir da sua experiéncia, avalie com que
frequéncia a fiscalizacdo do contrato realiza
visitas as obras.

A realizacdo de visitas as obras possibilita um
monitoramento mais efetivo de seu andamento e
dessa forma, uma compreensdo mais assertiva do
desempenho do projeto, facilitando a tomada de
decisé@o e contribuindo com o atingimento da meta
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estipulada, com o objetivo de manter o desempenho
e a geracao de valor do negdcio almejados.

10. A partir da sua experiéncia, avalie com que
frequéncia a fiscalizagdo do contrato realiza
reuniGes com a empresa contratada.

A realizacdo de reunides com a empresa contratada
possibilita uma maior clareza sobre a execucdo da
obra e contribui com o controle mais efetivo do
desempenho do projeto, facilitando a tomada de
decisdo e contribuindo com o atingimento da meta
estipulada, com o objetivo de manter o desempenho
e a geracao de valor do negocio almejados.

12. O 6rgdo monitora o progresso das obras
por meio do cronograma fisico financeiro do
contrato, realizando reunides e notificacfes
guando do atraso  significativo  no
cumprimento das etapas.

20. A fiscalizacdo dispBe de software ou
sistema proprio para acompanhamento das
obras, a exemplo do Orcafascio, Obra prima,
entre outros, facilitando as medicdes e
controle do cronograma de execucao.

22. A fiscalizagdo do contrato monitora e
cobra as empresas contratadas quanto a
adequada destinacao dos residuos sélidos da
obra.

A realizacdo de medi¢Bes/monitoramento possibilita
uma compreensao mais confidvel do andamento do
projeto, faciltando a tomada de decisdo e
contribuindo com o atingimento da meta estipulada,
com o objetivo de manter o desempenho e a geragéo
de valor do negdcio almejados.

Avaliacdo dos questionérios que estéo relacionados a pratica Trabalho no projeto do PMBOK

Trabalho no Projeto: imprescindivel para o perfeito funcionamento das operacBes do projeto,
incluindo, além de outros, o gerenciamento eficaz das aquisi¢des, a comunica¢do adequada com e
entre as partes interessadas, o0 gerenciamento eficiente dos recursos fisicos, 0 engajamento da
equipe e dos demais envolvidos, o gerenciamento das expectativas em torno da adi¢&o de escopo e
outros trabalhos que objetivam contribuir com o desenvolvimento satisfatério do projeto. Este dominio
possibilita 0 desempenho eficiente e eficaz do projeto e a melhoria da capacidade da equipe por meio
do aprendizado continuo e melhoria dos processos.

Questionério 1 - Grupo que trabalha com a elaboragéo dos projetos de engenharia e
arquitetura

7. Os projetos de obras publicas séo iniciados
somente apdés terem sido assegurados o0s
recursos financeiros para sua execugao nas leis

or¢camentarias.

Em se tratando de projetos publicos a
asseguracdo dos recursos financeiros é
imprescindivel para a realizacdo de qualquer
projeto, em razdo dos normativos existentes.
Logo, essa atividade de gerenciamento de
recursos fisicos esta associada a pratica "trabalho
no projeto".

12. H& uma boa comunicacao entre os membros
da equipe de projeto, 0 que proporciona uma
integracdo entre as diversas pecas técnicas, a
arquitetonicos,

exemplo de projetos
complementares e planilha orcamentéria.

A comunicacdo com e entre as partes
interessadas €  imprescindivel para o0
funcionamento adequado das opera¢bes do
projeto, contribuindo com o seu desempenho. No
caso da elaboracao dos projetos de engenharia e
arquitetbnicos essa comunicagdo é ainda mais
sensivel, tendo em vista que projetos com alta
taxa de incompatibilidade ocasionam erros e
retrabalhos durante a execucdo da obra.
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13. Ha uma boa comunicacao entre os membros
da equipe de projeto e gestores, de forma que, as
eventuais necessidades de mudancas oriundas
de razbes técnicas nas definicbes previstas
inicialmente para o objeto sdo tratadas
adequadamente ainda na fase de elaboracédo de
projeto, evitando-se alteragbes apds a conclusao
de todas as pecas técnicas.

Um dos enfoques da prética "trabalho no projeto”
€ o gerenciamento das mudancas de modo a
atender as expectativas dentro do contexto das
restricbes do projeto. Para tanto, envolve uma
comunicacdo adequada com e entre as partes
interessadas buscando assegurar o desempenho
do projeto de modo eficiente.

16. A equipe de projetos utiliza softwares de
modelagem em BIM, como o Revit ou outro
similar.

A utlizagdo de softwares especializados em
modelagem em BIM contribui para o
desenvolvimento eficiente e eficaz do projeto,
estando essa pratica associada ao dominio de
desempenho "trabalho no projeto”.

17. Os projetos de engenharia e arquitetura séo
compatibilizados por meio de softwares, de modo
a diminuir os conflitos e alteracbes durante a
obra.

A prética "trabalho no projeto" esta relacionada
com iniciativas que objetivam contribuir com o
desempenho eficiente e eficaz do projeto,
possibilitando que os processos do projeto sejam
apropriados para o projeto e o ambiente. Assim
sendo, a compatibilizacdo dos projetos utilizando
softwares demonstram a existéncia de processos
adequados para a complexidade inerente as
pecas técnicas produzidas, reduzindo eventuais
erros que possam comprometer a boa execugéo
da obra..

18. A planilha orcamentédria das obras mais
relevantes (a exemplo daquelas com valor
superior a 1 milhdo de reais), sdo elaboradas em
softwares ou sistemas préprio de orcamentacéo,
a exemplo de Orgafascio, Arquimedes, Presto,
entre outros.

A pratica "trabalho no projeto" esta relacionada
com iniciativas que objetivam contribuir com o
desempenho eficiente e eficaz do projeto,
possibilitando que os processos do projeto sejam
apropriados para o projeto e o ambiente. Assim
sendo, a utilizacdo de softwares de orcamentacgéo
demonstram a existéncia de processos
adequados para a complexidade inerente as
pecas técnicas produzidas, reduzindo eventuais
erros que possam comprometer a boa execugao
da obra.

21. A equipe de fiscalizacdo mantém uma
comunicacdo com a equipe de projeto,
apresentando duvidas que possam surgir durante
a execucdo da obra ou dando feedbacks em
relacdo ao que deu certo e ao que precisa ser
melhorado nos préximos projetos

As acBes de melhoria da capacidade da equipe a
partir do aprendizado continuo e melhoria de
processos, incluindo o tratamento adequado das
licbes aprendidas, fazem parte da pratica
"trabalho no projeto”.

Questionario 2 - Grupo que trabalha

com a elaboracao do projeto basico

7. A equipe de projetos, gestores e outros setores
gue participam das etapas de planejamento e
elaboracdo dos contratos das obras sao
acessiveis e prestativos em fornecer informacdes
complementares ou tirar dlvidas sempre que
necessario

A comunicacdo com e entre as partes
interessadas  é  imprescindivel para o
funcionamento adequado das opera¢bes do
projeto, contribuindo com o seu desempenho.
Logo, esta questdo pode ser associada a prética
"trabalho no projeto".

8. Os processos recebidos para a elaboragéo de
um novo projeto basico dispem dos recursos
financeiros necessérios assegurados em lei
or¢camentaria.

Em se tratando de projetos puablicos a
asseguracdo dos recursos financeiros é
imprescindivel para a realizacdo de qualquer
projeto, em razdo dos normativos existentes.
Logo, essa atividade de gerenciamento de
recursos fisicos esta associada a pratica "trabalho
no projeto".

Questionério 3 - Grupo que trabalha com afiscalizagdo dos contratos de obras publicas
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9. A partir da sua experiéncia, avalie com que
frequéncia a fiscalizagdo do contrato realiza
visitas as obras.

Os processos necessarios para contratacdo de
servicos externos a equipe do projeto estdo
relacionados ao gerenciamento eficaz das
aquisi¢cdes, que inclui ainda o monitoramento do
desempenho do contrato e o controle da execucao
do objeto utilizando critérios previamente
definidos para aceitacdo, bem como a realizacdo
do pagamento. Tais processos fazem parte do
escopo do "trabalho no projeto”, em busca de
assegurar 0 seu bom desempenho.

10. A partir da sua experiéncia, avalie com que
frequéncia a fiscalizacdo do contrato realiza
reuniGes com a empresa contratada.

A reunido entre equipe de fiscalizagcdo e
contratada proporciona a discussdo de solucdes
frente a problemas enfrentados na execucgdo da
obra. Logo essa iniciativa esta relacionada ao
gerenciamento de recursos fisicos e de
aquisicdes, buscando o desempenho satisfatorio
do projeto e uma comunicacao adequada entre as
partes interessadas, portanto, pode ser associada
a prética "trabalho no projeto".

11. As mudancas de projeto, quando necessarias
durante a execucédo da obra, ndo séo ignoradas e
recebem o devido tratamento considerando o
prazo e medidas necessarias.

Um dos enfoques da pratica "trabalho no projeto”
€ o gerenciamento das mudancas de modo a
atender as expectativas dentro do contexto das
restricbes do projeto. Para tanto, envolve uma
comunicacdo adequada com e entre as partes
interessadas e a execuc¢ao de outros processos de
modo a assegurar o desempenho eficiente do
projeto.

12. O 6rgdo monitora o progresso das obras por
meio do cronograma fisico financeiro do contrato,
realizando reunibes e notificagbes quando do
atraso significativo no cumprimento das etapas.

Os processos necessarios para contratacao de
servicos externos a equipe do projeto estédo
relacionados ao gerenciamento eficaz das
aquisicbes, que inclui ainda o monitoramento do
desempenho do contrato e o controle da execuc¢ao
do objeto utilizando critérios previamente
definidos para aceitacdo, bem como a realizacdo
do pagamento. Tais processos fazem parte do
escopo do "trabalho no projeto”, em busca de
assegurar o0 seu bom desempenho.

13. A fiscalizacdo do contrato realiza o controle
de qualidade dos materiais empregados na obra
e dos servicos realizados.

Os processos necessarios para contratacdo de
servicos externos a equipe do projeto estdo
relacionados ao gerenciamento eficaz das
aquisi¢des, que inclui ainda o monitoramento do
desempenho do contrato e o controle da execugao
do objeto utilizando critérios previamente
definidos para aceitacdo, bem como a realizacdo
do pagamento. Tais processos fazem parte do
escopo do "trabalho no projeto”, em busca de
assegurar 0 seu bom desempenho.

14. Os problemas que surgem durante a
execu¢do da obra que inviabilizam sua
continuidade ou concluséo (aditivos, reequilibrios
econbmicos financeiros) sdo devidamente
tratados dentro do prazo necessario para nao
comprometer o cronograma do projeto.

Um dos enfoques da prética "trabalho no projeto”
€ o0 gerenciamento das mudan¢cas de modo a
atender as expectativas dentro do contexto das
restricbes do projeto. Para tanto, envolve uma
comunicacdo adequada com e entre as partes
interessadas e a execucao de outros processos de
modo a assegurar o desempenho eficiente do
projeto.
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15. As obras publicas realizadas pelo 6érgéo
dispdem de recursos financeiros assegurados
durante toda a execucdo contratual e em
diferentes exercicios

Em se tratando de projetos publicos a
asseguracao dos recursos financeiros é
imprescindivel para a realizacdo de qualquer
projeto, em razdo dos normativos existentes.
Logo, essa atividade de gerenciamento de
recursos fisicos esta associada a pratica "trabalho
no projeto”.

16. Os pagamentos das faturas emitidas pela
empresa contratada sdo realizados dentro do
prazo estipulado em contrato.

Os processos necessarios para contratacdo de
servicos externos a equipe do projeto estdo
relacionados ao gerenciamento eficaz das
aquisicdes, que inclui ainda o monitoramento do
desempenho do contrato e o controle da execucao
do objeto utilizando critérios previamente
definidos para aceitacdo, bem como a realizacdo
do pagamento. Tais processos fazem parte do
escopo do "trabalho no projeto”, em busca de
assegurar 0 seu bom desempenho.

7

17. A etapa final de recebimento da obra é
realizada de maneira criteriosa, com base nos
requisitos de gualidade previamente
estabelecidos, e dentro do prazo previsto em lei.

Os processos necessarios para contratacdo de
servicos externos a equipe do projeto estdo
relacionados ao gerenciamento eficaz das
aquisicdes, que inclui ainda o monitoramento do
desempenho do contrato e o controle da execucao
do objeto utilizando critérios previamente
definidos para aceitacdo, bem como a realizacdo
do pagamento. Tais processos fazem parte do
escopo do "trabalho no projeto”, em busca de
assegurar o0 seu bom desempenho.

18. A equipe que elabora os projetos da obra é
acessivel e se mostra disponivel a esclarecer
eventuais duvidas ou proceder correcdes ou
melhorias de projeto identificadas durante a
execucdo da obra

A comunicacdo adequada entre as partes
interessadas de modo a contribuir com o
desempenho do projeto esté relacionado a pratica
"Trabalho no projeto”.

19. A equipe que elabora os projetos da obra é
acessivel a feedbacks de lic6es aprendidas com
a obra, incorporando esses pontos de vista aos
novos projetos.

Um dos resultados do "trabalho no projeto” é a
melhoria da capacidade da equipe devido ao
aprendizado continuo e melhoria de processos,
logo a incorporacdo das licbes apreendidas nos
novos projetos esta associada a essa pratica.

21. A equipe juridica do érgdo é acessivel e
contribui com o esclarecimento de eventuais
davidas ou auxilia sempre que necessario a
fiscalizacdo durante a execucédo da obra.

A comunicacdo adequada entre as partes
interessadas de modo a contribuir com o
desempenho do projeto estéa relacionado a pratica
"Trabalho no projeto”.

22. Afiscalizacéo do contrato monitora e cobra as
empresas contratadas quanto a adequada
destinacéo dos residuos soélidos da obra.

Os processos necessarios para contratacdo de
servicos externos a equipe do projeto estdo
relacionados ao gerenciamento eficaz das
aquisi¢des, que inclui ainda o monitoramento do
desempenho do contrato e o controle da execuc¢ao
do objeto utlizando critérios previamente
definidos para aceitacdo, bem como a realizagao
do pagamento. Tais processos fazem parte do
escopo do "trabalho no projeto”, em busca de
assegurar 0 seu bom desempenho.
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APENDICE VIl — ANALISE E CLASSIFICACAO DAS QUESTOES PARA A FORMACAO
DOS CONSTRUTOS DO PRINCE2

Avaliacdo dos questionarios que estdo relacionados ao tema Business case do Prince2

Documento de entrada do projeto, baseado em seus custos, riscos e beneficios estimados que
permitir entender a justificativa pela qual esta se fazendo o projeto e as razées do negdcio de forma
a garantir que o projeto seja desejavel, factivel e viavel durante toda a sua execucéo.

Questionario 1 - Grupo que trabalha com a elaboracao dos projetos de engenharia e
arquitetura

4. Os processos de obras publicas da
secretaria sdo precedidos de estudos iniciais
gue deixam claras as necessidades a serem
atendidas e os problemas enfrentados, tais
como a finalidade do empreendimento, o
publico usuario, o padrao de acabamento e
outros elementos necessarios.

5. Os processos de obras publicas sdo
precedidos de estudos iniciais que definem de
maneira geral a solugéo técnica a ser adotada,
a partir de uma analise dos impactos social,
financeiro, politico, ambiental e técnico.

Os estudos iniciais que embasam o projeto estdo
associados ao tema "business case", que explora os
seus beneficios e justificativas a partir do
levantamento das necessidades e definicdo da
solugcdo, de forma que ele seja viavel, factivel e
desejavel durante toda a sua execucéo.

6. Ha uma avaliacdo das partes interessadas
do empreendimento (publico  usuério,
gestores do 6rgdo, equipes de projeto,
equipes de fiscalizacdo, grupos impactados,
etc.) e de como elas podem afetar 0 seu
sucesso, adequando as caracteristicas da
obra a essa realidade.

A partes interessadas constituem um publico bem
amplo que abrange desde as pessoas envolvidas no
projeto, até os gestores e 0 publico direta ou
indiretamente impactado pela sua implementacéo. A
elaboracédo do business case contribui
significativamente para que o projeto seja desejavel
durante toda a sua execucdo e para que 0 mesmo
possa gerar os beneficios estimados, que por sua vez
deve ser afeto as razbes do negdcio. Dessa forma, a
avaliacdo das partes interessadas contribui
significativamente para que o tema business case
cumpra com o seu papel.

Avaliacdo dos questionarios que estéo relacionados ao tema Organiza¢éo do Prince2

Organizacao: todos os projetos devem ter uma estrutura organizacional definida, estabelecendo as
responsabilidades de cada membro de modo a facilitar a comunicacéo, o controle, a gestéo e o
processo de tomada de decisdo. Um produto chave relacionado com o tema da organizacéo é a
abordagem de gestdo da comunicacdo, que define como a comunicacdo serd gerenciada entre as
pessoas com interesse no projeto (stakeholders) e define como a equipe do projeto precisa se

comunicar com elas.

Questionério 1 - Grupo que trabalha com a elaboracgéo dos projetos de engenharia e
arquitetura

8. Quando do inicio de um novo projeto, ha um
planejamento prévio para a elaboracdo e entrega
das pecas técnicas necessarias a contratacdo da
obra, indicando as responsabilidades de cada
membro da equipe envolvida e os prazos de entrega.

A definicdo da estrutura do projeto, bem com
as responsabilidades de cada envolvido, esta
associada ao tema "organizagdo", por meio da
gual se busca facilitar a comunicacdo, o
controle, a tomada de deciséo e a gestdo do
projeto.

12. H4 uma boa comunicacgédo entre os membros da
equipe de projeto, 0 que proporciona uma integragao
entre as diversas pecas técnicas, a exemplo de
projetos arquitetdnicos, complementares e planilha
orcamentaria.

A gestdo da comunicagdo € um elemento
chave do tema "organiza¢ao", por meio da qual
€ definida como a comunicacao entre as partes
interessadas serd gerenciada dentro do
projeto.
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13. H& uma boa comunicacédo entre os membros da
equipe de projeto e gestores, de forma que, as
eventuais necessidades de mudancas oriundas de
razbes técnicas nas definicdbes previstas
inicialmente para o0 objeto sdo tratadas
adequadamente ainda na fase de elaboragcédo de
projeto, evitando-se alteracdes apds a conclusao de
todas as pecas técnicas.

21. A equipe de fiscalizagdo mantém uma
comunicagdo com a equipe de projeto,
apresentando duvidas que possam surgir durante a
execucdo da obra ou dando feedbacks em relacdo
ao que deu certo e ao que precisa ser melhorado nos
proximos projetos

A gestdo da comunicacdo € um elemento
chave do tema "organizacdo", por meio da qual
é definida como a comunicacao entre as partes
interessadas sera gerenciada dentro do projeto

Questionario 2 - Grupo que trabalha com a elaboracao do projeto basico

6. A equipe de projetos encaminha todos os
documentos necessarios para subsidiar a
elaboracdo do projeto basico, tais como: plantas,
memoriais de calculos, memorial descritivo, estudo
técnico preliminar, estudo de viabilidade técnica,
entre outros

Para que a equipe encaminhe todos os
elementos necessarios a contratacédo da obra é
preciso que haja previamente a definicdo do
fluxo, dos processos e responsabilidades do
projeto, estando essas iniciativas associadas
também ao tema "planejamento”.

7. A equipe de projetos, gestores e outros setores
que participam das etapas de planejamento e
elaboracdo dos contratos das obras sdo acessiveis
e prestativos em fornecer informacdes
complementares ou tirar dlvidas sempre que
necessario

A gestdo da comunicacdo € um elemento
chave do tema "organizacdo", por meio da qual
€ definida como a comunicacao entre as partes
interessadas sera gerenciada dentro do
projeto.

Questionério 3 - Grupo que trabalha com a fiscalizacdo dos contratos de obras publicas

10. A partir da sua experiéncia, avalie com que
frequéncia a fiscalizacdo do contrato realiza
reunides com a empresa contratada.

A realizacao de reunibes periddicas possibilita
uma boa comunicacdo entre as partes
interessadas do projeto e esta relacionada com
0 tema "organizacao".

16. Os pagamentos das faturas emitidas pela
empresa contratada séo realizados dentro do prazo
estipulado em contrato.

A definicGo da estrutura organizacional
estabelecendo as responsabilidades, o
controle, fluxo e gestdo dos processos esta
relacionada ao tema "organizacdo". Dessa
forma, o fluxo de pagamento, os responsaveis
e as atividades necessdrias a este
procedimento podem ser associadas a este
tema.

18. A equipe que elabora os projetos da obra é
acessivel e se mostra disponivel a esclarecer
eventuais duvidas ou proceder corre¢cdes ou
melhorias de projeto identificadas durante a
execucdo da obra

21. A equipe juridica do 6rgéo € acessivel e contribui
com o esclarecimento de eventuais duvidas ou
auxilia sempre que necessario a fiscalizacdo durante
a execucao da obra.

A gestdo da comunicagdo € um elemento
chave do tema "organiza¢&o", por meio da qual
¢é definida como a comunicacéo entre as partes
interessadas serd gerenciada dentro do
projeto.
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Avaliagdo dos questiondarios que estao relacionados ao tema Qualidade do Prince2

Qualidade: envolve o controle do nivel de qualidade do produto ao longo de todo o seu
desenvolvimento e entrega envolvendo, portanto, o controle de qualidade tanto de aspectos técnicos
do produto entregue quando do gerenciamento do projeto, em ambos 0s casos, o tema Qualidade
estabelece que o projeto deve criar produtos que sejam adequados aos seus objetivos. O
planejamento da qualidade envolve a ainda definicdo de dois aspectos importantes: a descricdo do
produto do projeto, que devera conter as caracteristicas gerais das principais saidas do projeto (como
por exemplo as definicdes béasicas de uma obra como tamanho, tipo de fachada, quantidade de
ambientes, etc.), e as descri¢Bes do produto propriamente dito que descrevem com maiores detalhes
as caracteristicas para cada uma das partes componentes das principais saidas (como por exemplo,
a qualidade do revestimento adotado, o tipo de telha, entre outros). Outro importante produto de
gestdo utilizado para o controle de qualidade de acordo com o Prince2 é o registro de qualidade, que
deve rastrear todas as verificac6es de qualidade realizadas nos produtos do projeto.

Questionario 1 - Grupo que trabalha com a elaboracao dos projetos de engenharia e
arquitetura

11. Antes de ser submetido a licitagdo, ha um
controle de qualidade das entregas das pecas
técnicas e outros documentos necessarios a
contratacdo, a exemplo de reviséo realizada por
outros profissionais. Dessa forma, os projetos de
engenharia e arquitetura, embora possam conter
erros inicialmente, sdo devidamente revisados e

A realizacdo de revisdo de projetos e outras
iniciativas de controle de erros com o objetivo de
aumentar a confiabilidade e melhorar o nivel de
entrega das pecas técnicas estdo associadas ao
tema "qualidade".

ao final, quando encaminhados para a
contratacdo, apresentam uma  excelente
gualidade.

A utilizacdo de softwares de modelagem em BIM
como o Revit possibilita uma maior confiabilidade
do projeto, uma vez que a elaboracdo dos
quantitativos ocorre de maneira automatizada, e
possibilita uma andlise em trés dimensdes do
projeto, reduzindo eventuais incompatibilidades e
facilitando a sua visualiza¢do. Dessa forma, essa
iniciativa esta associada ao tema "qualidade".

16. A equipe de projetos utiliza softwares de
modelagem em BIM, como o Revit ou outro
similar.

A compatibilizacdo de projetos por meio de
softwares melhora a qualidade dos projetos,

17. Os projetos de engenharia e arquitetura sao reduzindo interferéncias entre pecas técnicas de

compatibilizados por meio de softwares, de modo
a diminuir os conflitos e altera¢des durante a obra.

diferentes naturezas e, com isso, contribuindo
para a reducdo de erros, retrabalhos e
desperdicio de recursos.

18. A planilha orcamentaria das obras mais
relevantes (a exemplo daquelas com valor
superior a 1 milhdo de reais), sdo elaboradas em
softwares ou sistemas proprio de orcamentacéo,
a exemplo de Orcafascio, Arquimedes, Presto,
entre outros.

A utilizacdo de sistemas de or¢camentacéo reduz
erros e melhora a qualidade da planilha
orcamentaria da obra que é uma peca
fundamental para o sucesso da contratacdo de
uma obra publica, estando portanto associado ao
tema "qualidade".

19. Os projetos de engenharia e arquitetura sao
entregues junto com a lista de material e memorial
de quantidades.

A lista de material, memorial de quantidades e
memoriais descritivos sdo elementos essenciais
para a contratacdo das obras publicas e
contribuem para uma boa clareza quanto aos
critérios de execucdo e aceitacdo do projeto.
Logo, os projetos que s&o entregues com essas
pecas cumprem com parte dos requisitos de
gualidade exigidos pela Lei de Licitacdes.
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Avaliagdo dos questiondarios que estao relacionados ao tema Qualidade do Prince2

20. Os projetos séo entregues acompanhados de
memorial descritivo.

A lista de material, memorial de quantidades e
memoriais descritivos sdo elementos essenciais
para a contratacdo das obras publicas e
contribuem para uma boa clareza quanto aos
critérios de execucdo e aceitacdo do projeto.
Logo, os projetos que sdo entregues com essas
pecas cumprem com parte dos requisitos de
qualidade exigidos pela Lei de Licitacdes.

22. Os projetos sdo elaborados utilizando
tecnologias, materiais e solu¢des que contribuem
para a preservacdo do meio ambiente.

Nos projetos publicos ha exigéncias legais para
que as solucbes adotadas levem em
consideragéo o tratamento ambiental adequado.
Dessa forma, a elaborag&o dos projetos com essa
previséo sinaliza que as especificacdes do projeto
e produto foram elaboradas adequadamente ,
assim como o seu desenvolvimento que atendeu
aos critérios previamente estabelecidos.

Questionario 2 - Grupo que trabalha

com a elaboracédo do projeto basico

5. Ao elaborar o projeto basico a equipe realiza
um check list, ou outra ferramenta de controle,
dos documentos necessarios que devem ser
entregues pela equipe de projeto e demais
setores.

Ao se elaborar check list ou outra ferramenta de
controle a equipe contribui com o desempenho do
projeto, melhorando assim a sua qualidade.

6. A equipe de projetos encaminha todos os
documentos necessarios para subsidiar a
elaboracado do projeto basico, tais como: plantas,
memoriais de célculos, memorial descritivo,
estudo técnico preliminar, estudo de viabilidade
técnica, entre outros

Os projetos de engenharia, a lista de material, o
memorial de quantidades e memoriais descritivos
séo0 elementos essenciais para a contratacédo das
obras publicas e contribuem para uma boa clareza
quanto aos critérios de execucado e aceitacdo do
projeto. Logo, 0s projetos que sao entregues com
essas pecgas cumprem com parte dos requisitos
de qualidade exigidos pela Lei de Licitacfes.

11. Os projetos basicos contemplam a adequada
destinacdo dos residuos solidos gerados pela
obra, estabelecendo exigéncias de atendimentos
as normas ambientais e a realizag&o de logistica
reversa durante a etapa construtiva.

Nos projetos publicos h& exigéncias legais para
gque as solucbes adotadas levem em
consideragdo o tratamento ambiental adequado.
Dessa forma, a elaboragdo dos projetos com essa
previséo sinaliza que as especificagfes do projeto
e produto foram elaboradas adequadamente ,
assim como o seu desenvolvimento que atendeu
aos critérios previamente estabelecidos.

Questionério 3 - Grupo que trabalha com afiscalizagdo dos contratos de obras publicas

9. A partir da sua experiéncia, avalie com que
frequéncia a fiscalizacdo do contrato realiza
visitas as obras.

A realizacdo de visitas as obras pela equipe de
fiscalizacdo possibilita a avaliagdo dos métodos
construtivos e materiais empregados no projeto,
contribuindo para um maior controle de qualidade
do objeto.

13. Afiscalizagdo do contrato realiza o controle de
gualidade dos materiais empregados na obra e
dos servicos realizados.

O controle de qualidade dos materiais
empregados esta relacionado com a descricdo do
produto prevista no Prince2 dentro do tema
"qualidade". Esta etapa prevé a especificacdo dos
componentes das principais saidas do projeto,
gue devem ser avaliados pela equipe de acordo
com a metodologia prevista.

17. A etapa final de recebimento da obra é
realizada de maneira criteriosa, com base nos
requisitos de qualidade previamente
estabelecidos, e dentro do prazo previsto em lei.

A avaliacdo do produto entregue em funcéo das
especificagcdes técnicas adotadas € uma etapa
fundamental do controle de qualidade do projeto,
garantindo que as saidas possam estar alinhadas
com as necessidades e interesses dos clientes.
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Avaliagdo dos questiondarios que estao relacionados ao tema Qualidade do Prince2

Considerando que a adequada destinagdo dos
residuos solidos é uma exigéncia legal que todas
as obras publicas devem observar, o cumprimento
dessa diretriz esta associado ao atendimento de
um parametro de saida do projeto, envolvendo o
controle de qualidade do projeto.

22. Afiscalizagdo do contrato monitora e cobra as
empresas contratadas quanto a adequada
destinacao dos residuos soélidos da obra.

Avaliacao dos questionarios que estao relacionados ao tema Planejamento do Prince2

Planejamento: etapa importante do gerenciamento do projeto que detalha a metodologia, os custos,
as responsabilidades, os recursos necessarios e 0 prazo para a execucdo do projeto, de modo que
sejam definidos os meios de entrega dos produtos a fim de facilitar a comunicacéo e controle. Ha
varios niveis de planos, o nivel mais alto apresenta detalhamento mais amplo e é usado pelo conselho
do projeto (composto pelo cliente, representante do usuario e fornecedor) para monitorar o
andamento do projeto. Além desse nivel, existem os planos de etapas que sdo mais detalhados e
ajudam o gerente de projeto a controlar as atividades diarias de um estagio do projeto. Por fim, o
plano mais baixo e detalhado € o plano da equipe. Além dos diferentes niveis de planos, o Prince2
prevé um plano de excec¢do que é usado para mostrar como o projeto se recuperara em face de um
desvio do planejamento inicial. Outro ponto a destacar a respeito desse tema € a orientacdo para que
todo plano contenha varias informacfes, como cronograma, licGes aprendidas de projetos anteriores
e as descricdes de produtos.

Questionario 1 - Grupo que trabalha com a elaboracado dos projetos de engenharia e
arquitetura

O tema planejamento detalha os custos e
recursos necessarios para a execucao do projeto

7. Os projetos de obras publicas séo iniciados
somente apds terem sido assegurados 0S
recursos financeiros para sua execucdo nas leis
orcamentarias.

e estabelece um sistema de controle no qual uma
determinada fase sé pode iniciar ap6s concluida e
validada a sua etapa predecessora. Assim sendo,
no caso das contratacbes publicas, um dos
requisitos para a contratacdo do projeto é a
disponibilidade orcamentaria prevista em lei.

8. Quando do inicio de um novo projeto, ha um
planejamento prévio para a elaboragéo e entrega
das pecgas técnicas necessérias a contratacdo da
obra, indicando as responsabilidades de cada
membro da equipe envolvida e os prazos de
entrega.

O tema planejamento detalha a metodologia,
custos, prazos, responsabilidades e recursos
necessarios para a execucdo do projeto e
estabelece um sistema de controle no qual uma
determinada fase sé pode iniciar ap6s concluida e
validada a sua etapa predecessora. Logo, essa
iniciativa esta associada a esse tema do prince2.

9. Os prazos para a elaboracéo dos projetos sdo
definidos levando-se em conta 0s recursos
humanos e tecnoldgicos disponiveis

A definicdo dos prazos para a elaboracdo do
projeto a partir da analise dos recursos
disponiveis demonstram um alinhamento da
gestdo do projeto com o tema planejamento do
Prince2.

15. A equipe dispde dos softwares necessarios a
elaboracdo dos projetos, a exemplo de Autocad,
Qielétrico, Qihidrossanitario, Eberick, ou outros
equivalentes

16. A equipe de projetos utiliza softwares de
modelagem em BIM, como o Revit ou outro
similar.

A previsdo dos recursos necessarios para a
elaboracdo e entrega do projeto, bem como a
estratégia adotada para disponibilizacdo dos
mesmos estao associados ao tema
"planejamento” do Prince2.

18. A planilha orgcamentaria das obras mais
relevantes (a exemplo daquelas com valor
superior a 1 milhdo de reais), sdo elaboradas em
softwares ou sistemas proprio de orcamentacéo,
a exemplo de Orgafascio, Arquimedes, Presto,
entre outros.

A previsdo dos recursos necessarios para a
elaboracdo e entrega do projeto, bem como a
estratégia adotada para disponibilizacdo dos
mesmos  estdo associados ao tema
"planejamento” do Prince2.
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Avaliagdo dos questiondarios que estao relacionados ao tema Qualidade do Prince2

22. Os projetos s&o elaborados utilizando
tecnologias, materiais e solu¢des que contribuem
para a preservacdo do meio ambiente.

Nos projetos publicos ha exigéncias legais para
que as solugbes adotadas levem em
consideragéo o tratamento ambiental adequado.
Dessa forma, a elaborag&o dos projetos com essa
previsdo sinaliza que o planejamento foi bem
elaborado e contém informacbes relevantes
como, por exemplo, as descricfes dos produtos.

Questionério 2 - Grupo que trabalha

com a elaboracédo do projeto basico

8. Os processos recebidos para a elaboracdo de
um novo projeto basico dispdem dos recursos
financeiros necessarios assegurados em lei
orcamentaria.

O tema planejamento detalha o0s custos e
recursos necessarios para a execucao do projeto
e estabelece um sistema de controle no qual uma
determinada fase s6 pode iniciar apés concluida e
validada a sua etapa predecessora. Assim sendo,
no caso das contratacdes publicas, um dos
requisitos para a contratacdo do projeto € a
disponibilidade orcamentéria prevista em lei.

11. Os projetos basicos contemplam a adequada
destinacdo dos residuos solidos gerados pela
obra, estabelecendo exigéncias de atendimentos
as normas ambientais e a realizacdo de logistica
reversa durante a etapa construtiva.

Nos projetos publicos ha exigéncias legais para
que as solucbes adotadas levem em
consideragdo o tratamento ambiental adequado.
Dessa forma, a elabora¢&o dos projetos com essa
previsdo sinaliza que o planejamento foi bem
elaborado e contém informacbes relevantes
como, por exemplo, as descricdes dos produtos.

Questionério 3 - Grupo que trabalha com a fiscalizacdo dos contratos de obras publicas

15. As obras publicas realizadas pelo 6rgéo
dispéem de recursos financeiros assegurados
durante toda a execucdo contratual e em
diferentes exercicios

O tema planejamento detalha os custos e
recursos necessarios para a execucao do projeto
e estabelece um sistema de controle no qual uma
determinada fase sé pode iniciar ap6s concluida e
validada a sua etapa predecessora. Assim sendo,
no caso das contratacfes publicas, um dos
requisitos para a contratacdo do projeto é a
disponibilidade orcamentaria prevista em lei.

19. A equipe que elabora os projetos da obra é
acessivel a feedbacks de licdes aprendidas com
a obra, incorporando esses pontos de vista aos
Novos projetos.

A avaliacdo de licdes aprendidas de projetos
anteriores é uma etapa importante para o0
planejamento dos novos projetos de acordo com
as diretrizes do Prince2.

20. A fiscalizacéo dispBe de software ou sistema
préprio para acompanhamento das obras, a
exemplo do Orcafascio, Obra prima, entre outros,
facilitando as medic¢6es e controle do cronograma

de execucao.

A previsdo dos recursos hecessarios para a
elaboracdo e entrega do projeto, bem como a
estratégia adotada para disponibilizacdo dos
mesmos estdo associados ao tema
"planejamento"” do Prince2.

Avaliacdo dos questionarios que estéo relacionados ao tema Risco do Prince2

Risco: atividade de identificacéo, avaliacdo e controle das incertezas durante o projeto com o intuito
de mitigar ou eliminar as ameacas e aproveitar as oportunidades de modo a melhorar a possibilidade
de sucesso. O prince2 estabelece um procedimento para lidar com o risco que envolve 5 etapas:
identificar e avaliar as ameacas, planejar as respostas, implementar as a¢cdes e comunicar as partes
interessadas da ocorréncia do evento. O Prince2 recomenda ainda uma série de medidas para lidar
com uma ameaca: evitar que ela ocorra; reduzi-la para que seja menos provavel ou para que seu
impacto seja diminuido; preparar um plano de contingencia para reduzir seu impacto; transferir o
efeito financeiro para um terceiro e tomar uma deciséo consciente de aceitar o risco. O método prevé
ainda algumas respostas para as oportunidades: adotar medidas para que elas ocorram; aumenta-
las de modo que seus impactos favoraveis sejam ampliados e aceitar a oportunidade tomando uma
decisdo consciente de ndo a perseguir.

Questionério 1 - Grupo que trabalha com a elaboracgao dos projetos de engenharia e
arquitetura
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Avaliagdo dos questiondrios que estao relacionados ao tema Risco do Prince2

6. Ha uma avaliacdo das partes interessadas do
empreendimento (publico usuario, gestores do 6rgéo,
equipes de projeto, equipes de fiscalizagdo, grupos
impactados, etc.) e de como elas podem afetar o seu
sucesso, adequando as caracteristicas da obra a essa
realidade.

A avaliagdo das partes interessadas
possibilita uma maior conscientizacdo do
ambiente na qual o projeto esta inserido
(incluindo o aspecto politico, econémico e
social), reduzindo ocorréncia de resisténcias
Oou outras ameacas e contribuindo com o
sucesso do projeto.

Questionario 2 - Grupo que trabalha com a elaboracao do projeto basico

9. A administragdo realiza avaliacbes de maneira a
identificar e tratar eventuais ameacas que possam
comprometer a entrega e operacdo do
empreendimento

A realizagdo de avaliacdo de risco possibilita
reduzir os impactos das ameacas e um
melhor aproveitamento das oportunidades,
facilitando a tomada de deciséo e
contribuindo com desempenho do projeto.

Questionario 3 - Grupo que trabalha com afiscal

izacdo dos contratos de obras publicas

7. A administragéo realiza gestdo de risco no decorrer
dos processos de obras publicas de maneira a
identificar e tratar eventuais ameacas que possam
comprometer a entrega e operagdo do
empreendimento, a exemplo de ameacas como a
demora na aprovacdo de aditivos, atraso de
pagamento, atraso na execucdo do cronograma, etc.

A realizacdo de avaliacdo de risco possibilita
reduzir os impactos das ameacas e um
melhor aproveitamento das oportunidades,
facilitando a tomada de deciséo e
contribuindo com desempenho do projeto.

14. Os problemas que surgem durante a execucao da
obra que inviabilizam sua continuidade ou concluséo
(aditivos, reequilibrios econémicos financeiros) séo
devidamente tratados dentro do prazo necessario para
nao comprometer o cronograma do projeto.

Uma avaliagdo de risco bem elaborada
possibilita a antecipacdo e reducdo dos
problemas, definindo medidas mitigadoras
ou procedimentos para tratamento das
ameacas. Logo, essa resposta proativa as
incertezas indica uma boa aderéncia ao tema

"risco".

Avaliacdo dos guestionarios que estéo relacionados ao tema Mudancgas do Prince2

Mudancas: considerando que as mudancas fazem parte do ambiente de desenvolvimento do projeto,
€ necessério trata-las de maneira adequada elaborando uma abordagem para a sua identificacéo,
avaliacéo e controle. O Prince2 estabelece a importancia da definicdo de uma referéncia (ou baseline)
a partir da qual uma entrega ou alguma ferramenta de gerenciamento € monitorada ou controlada,
auxiliando na gestédo das mudancas do projeto. Além disso, sdo previstas uma série de questdes que
podem implicar em mudancas, tais como os pedidos de alteracdo de projeto, as especificagbes ndo
atendidas e outros problemas que muitas vezes estéo alheios a organizagdo, como, por exemplo, as
guestdes politicas. Diante desse contexto o Prince2 define um conjunto de atividades para gestéo
dessas mudancas, sendo elas: (1) capturar ou documentar o problema; (2) avaliar a questao e pensar
sobre o tipo de impacto que ela tera no projeto; (3) propor um conjunto de op¢Bes para lidar com a
guestao; (4) tomar uma deciséo sobre qual opcao seguir; e (5) implementacado da decisao.

Questionério 1 - Grupo que trabalha com a elaboracéo dos projetos de engenharia e
arquitetura

4. Os processos de obras publicas da secretaria sao
precedidos de estudos iniciais que deixam claras as
necessidades a serem atendidas e o0s problemas
enfrentados, tais como a finalidade do empreendimento,
0 publico usuario, o padrdo de acabamento e outros
elementos necessarios.

A definicdo de uma referéncia (baseline),
na qual as entregas do projeto e as
caracteristicas do produto sao
estipuladas, possibilita a identificacdo e

controle das alterac¢des, sem as quais nao
seria possivel fazer a gestdo das
mudancas.

5. Os processos de obras publicas sdo precedidos de
estudos iniciais que definem de maneira geral a solucéo
técnica a ser adotada, a partir de uma andlise dos
impactos social, financeiro, politico, ambiental e técnico.
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Avaliagdo dos questiondrios que estao relacionados ao tema Mudancgas do Prince2

13. H& uma boa comunicacdo entre os membros da
equipe de projeto e gestores, de forma que, as eventuais
necessidades de mudancas oriundas de razdes técnicas
nas definicbes previstas inicialmente para o objeto s&o
tratadas adequadamente ainda na fase de elaboracéo de
projeto, evitando-se altera¢des apds a concluséo de todas
as pecas técnicas.

14. Quando necessario, durante a elaboracdo das pecas
técnicas podem ser feitas alteracdes e retrabalhos em
razdo de mudancas nas definicdbes basicas do
empreendimento por solicitacdo dos gestores de modo a
melhor adequé-los a necessidade publica.

O tratamento adequado das mudancas,
incluindo a sua identificacdo, avaliagédo e
implementagdo, contribui para o
desempenho do projeto e é uma das
préaticas recomendadas pelo Prince2.

Questionario 3 - Grupo que trabalha com a fiscalizagdo dos contratos de obras publicas

11. As mudancas de projeto, quando necessarias durante
a execucgdo da obra, ndo séo ignoradas e recebem o
devido tratamento considerando o prazo e medidas
necessarias.

14. Os problemas que surgem durante a execucdo da
obra que inviabilizam sua continuidade ou conclusédo
(aditivos, reequilibrios econdmicos financeiros) sé&o
devidamente tratados dentro do prazo necessario para

O tratamento adequado das mudancas,
incluindo a sua identificacdo, avaliacdo e
implementagcdo, contribui para o0
desempenho do projeto e é uma das

ndo comprometer o cronograma do projeto. praticas recomendadas pelo Prince2.

18. A equipe que elabora os projetos da obra é acessivel
e se mostra disponivel a esclarecer eventuais davidas ou
proceder correcdes ou melhorias de projeto identificadas
durante a execucdo da obra

Avaliacdo dos questionérios que estéo relacionados ao tema Progresso do Prince2

Progresso: tem como proposito a definicdo da metodologia de monitoramento do progresso alcancado
em relacdo ao planejado, possibilitando a verificacdo continua da viabilidade do projeto e o controle
dos desvios inaceitaveis. Um aspecto importante do tema “progresso” é a delegagéo de autoridade
para a realizacdo de mudancas para um nivel de gerenciamento mais baixo por meio da definicdo de
tolerancias. Dentro do limite de toler&ncia previamente definido pode ser permitido um desvio das
metas celebradas inicialmente sem que haja a necessidade de autorizagdo do nivel hierarquico
superior. Fora dos niveis de tolerancia permitidos, havera a ocorréncia das chamadas “excecdes” que
deverao ser decididas pelo grupo de maior nivel hierarquico. O Prince2 destaca ainda que 0 progresso
do projeto pode ser monitorado por diversas formas, como por meio de relatérios, registros,
comunicacdes da ocorréncia de eventos indesejados e por intermedio da prépria sistemética de
desenvolvimento de projeto em que as entregas sao divididas em diversas etapas que demandam
autorizacdo e o0 encerramento da etapa anterior para serem iniciadas.

Questionério 1 - Grupo que trabalha com a elaboracgéo dos projetos de engenharia e
arquitetura

As medi¢bes/monitoramento  possibilitam uma
compreensdao mais confidvel do andamento do
projeto, facilitando a tomada de decisdo e
contribuindo com o atingimento da meta estipulada,
com o objetivo de manter o desempenho e a geragéo
de valor do negdcio almejados.

10. H4 um monitoramento ao longo de toda a
execucdo do projeto quanto ao progresso e
entregas dos diversos membros da equipe
tendo como referéncia o prazo inicialmente
previsto.

Questionério 2 - Grupo que trabalha com a elaboracao do projeto béasico

5. Ao elaborar o projeto basico a equipe | A elaboragdo de checklist e outras ferramentas de
realiza um check list, ou outra ferramenta de | controle como ponto de partida para aceitacdo da
controle, dos documentos necessarios que | entrega de uma etapa anterior e inicio de uma nova
devem ser entregues pela equipe de projeto e | etapa contribui com o monitoramento do progresso e
demais setores. 0 controle de desvios.
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9. A administracdo realiza avaliagbes de
maneira a identificar e tratar eventuais
ameacas que possam comprometer a entrega
e operacdo do empreendimento

A realizacdo de avaliagdo de maneira proativa com o
intuito de identificar e tratar ameacas que possam
comprometer o andamento do projeto possibilita um
monitoramento e controle mais efetivo das entregas,
facilitando a tomada de deciséo e contribuindo com
desempenho do projeto.

10. O ¢6rgédo exerce o monitoramento das
outras acdes necessarias para a completa
operacdo das obras em andamento, a
exemplo de aquisicbes de mobiliario,
equipamentos e outras obras correlatas.

As medigbes/monitoramento  possibilitam uma
compreensdo mais confidvel do andamento do
projeto, faciltando a tomada de deciséo e
contribuindo com o atingimento da meta estipulada,
com o objetivo de manter o desempenho e a geragéo
de valor do negdcio almejados.

Questionario 3 - Grupo que trabalha com

afiscalizacdo dos contratos de obras publicas

7. A administracdo realiza gestéo de risco no
decorrer dos processos de obras publicas de
maneira a identificar e tratar eventuais
ameacas que possam comprometer a entrega
e operacao do empreendimento, a exemplo de
ameacas como a demora nha aprovacdo de
aditivos, atraso de pagamento, atraso na
execucado do cronograma, etc.

A realizacdo de avaliacbes de maneira proativa com
0 intuito de identificar e tratar ameacas que possam
comprometer o andamento do projeto possibilita um
monitoramento e controle mais efetivo das entregas,
facilitando a tomada de decisdo e contribuindo com
desempenho do projeto.

8. O 6rgéo exerce 0 monitoramento das outras
acOes necessarias para a completa operagdo
das obras em andamento, a exemplo de
aquisicbes de mobiliario, equipamentos,
persianas, geradores ou outras acfes que
impactam o empreendimento

As medi¢cdes/monitoramento  possibilitam  uma
compreensdo mais confidvel do andamento do
projeto, facilitando a tomada de decisdo e
contribuindo com o atingimento da meta estipulada,
com o objetivo de manter o desempenho e a geragéo
de valor do negécio almejados.

9. A partir da sua experiéncia, avalie com que
frequéncia a fiscalizacdo do contrato realiza
visitas as obras.

As visitas as obras possibilitam um monitoramento
mais efetivo de seu andamento e dessa forma, uma
compreensdo mais assertiva do desempenho do
projeto, facilitando a tomada de decisdo e
contribuindo com o atingimento da meta estipulada,
com o objetivo de manter o desempenho e a geragéo
de valor do negécio almejados.

10. A partir da sua experiéncia, avalie com que
frequéncia a fiscalizacdo do contrato realiza
reunides com a empresa contratada.

A realizacdo de reunibes com a empresa contratada
possibilita uma maior clareza sobre a execucdo da
obra e contribui com o controle mais efetivo do
desempenho do projeto, facilitando a tomada de
decisdo e contribuindo com o atingimento da meta
estipulada, com o objetivo de manter o desempenho
e a geracao de valor do negécio almejados.

12. O 6rgdo monitora o progresso das obras
por meio do cronograma fisico financeiro do
contrato, realizando reunifes e notificacdes
gquando do atraso  significativo  no
cumprimento das etapas.

20. A fiscalizagdo dispde de software ou
sistema proprio para acompanhamento das
obras, a exemplo do Orcgafascio, Obra prima,
entre outros, facilitando as medi¢des e
controle do cronograma de execucao.

22. A fiscalizagdo do contrato monitora e
cobra as empresas contratadas quanto a
adequada destinacao dos residuos soélidos da
obra.

As medi¢des/monitoramento  possibilitam  uma
compreensdo mais confiavel do andamento do
projeto, facilitando a tomada de decisdo e
contribuindo com o atingimento da meta estipulada,
com o objetivo de manter o desempenho e a geragéo
de valor do negdcio almejados.




	1. Introdução
	1.1. Problematização
	1.2. Objetivos Geral e específicos
	1.3. Justificativa e relevância da escolha do tema
	1.4. Estrutura do Trabalho

	2. Aporte Teórico
	2.1. Governança Pública
	2.2. Gerenciamento de projetos
	2.2.1. Gerenciamento de projetos na administração pública brasileira
	2.2.2. O Ciclo de vida do projeto
	2.2.3. Métodos de gerenciamento de projetos
	2.2.3.1. Project Management Institute
	2.2.3.2. Projects in a Controlled Environments (Prince2)


	2.3. Obras públicas
	2.3.1. Ciclo de Políticas Públicas
	2.3.2. Contratação das Obras Públicas
	2.3.3. Fase externa da licitação e contratual


	3. Metodologia
	3.1. Estratégia, abordagem e tipologia da pesquisa
	3.2. Universo da pesquisa e coleta de dados
	3.3. Tratamento e análise de dados
	3.4. Órgão com problemática estudada

	4. Resultados e discussão
	4.1. Levantamento das características e metodologias adotadas nos processos de contratação de obras pela Secretaria
	4.1.1. Perfil dos agentes
	4.1.2. Informações referente a etapa de planejamento e elaboração dos projetos de engenharia e arquitetura
	4.1.3. Informações referente a etapa de elaboração de projeto básico
	4.1.4. Informações referente a etapa de fiscalização das obras

	4.2. Avaliação do grau de aderência das práticas adotadas na secretaria em relação às orientações do PMBOK
	4.3. Avaliação do grau de aderência das práticas adotadas na secretaria em relação às orientações do PRINCE2
	4.4. Avaliação geral do grau de aderência das práticas adotadas na secretaria em relação às práticas de gerenciamento de projetos

	5. Produto Técnico Tecnológico
	6. Considerações Finais
	REFERÊNCIAS
	Apêndice I – PRODUTO TÉCNICO
	Apêndice II - QUESTIONÁRIO APLICADO AO GRUPO QUE TRABALHA COM A ELABORAÇÃO DOS PROJETOS DE ENGENHARIA E ARQUITETURA
	Apêndice III - QUESTIONÁRIO APLICADO AO GRUPO QUE TRABALHA COM A ELABORAÇÃO DO projeto básico
	Apêndice IV- QUESTIONÁRIO APLICADO AO GRUPO QUE TRABALHA COM A FISCALIZAÇÃO DOS CONTRATOS DE OBRAS PÚBLICAS
	Apêndice V – TERMO DE CONSENTIMENTO
	Apêndice VI – Análise e classificação das questões para a formação dos construtos do PMBOK
	Apêndice VII – Análise e classificação das questões para a formação dos construtos do PRINCE2

