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De modo que o livro fica assim com todas as vantagens do método, sem a rigidez do
método. Na verdade, era tempo. Que isto de método, sendo como é, uma coisa
indispensavel, todavia é melhor té-lo sem gravata nem suspensorios, mas um pouco a
fresca e a solta, como quem ndo se Ihe da da vizinha fronteira, nem do inspetor de
quarteirdo. (ASSIS, 2004).



RESUMO

O projeto basico é parte integrante do processo de projeto na construcdo civil e é
bastante estudado na literatura cientifica e difundido na legislagdo e normativos brasileiros.
Aplicado aos convénios decorrentes de transferéncias voluntarias, o PB é elemento essencial e,
por vezes, € aprovado tardiamente, o que acarreta em atrasos para a finalizacdo do
empreendimento. Este trabalho propde uma metodologia de gerenciamento adaptada a etapa de
projeto basico em convénios de obras de pequeno porte, que utiliza 10 dos 49 processos do guia
PMBOK®), distribuidos nos 05 grupos de processos, selecionados com base em procedimento
de adaptacdo em 03 estégios, utilizando alguns dos principios do pensamento enxuto, com foco
na reducdo do tempo de sua aprovacdo. No desenvolvimento da metodologia proposta, foram
considerados referenciais tedricos sobre o tema, estudo exploratorio sobre o processo de projeto
em convénios, baseado em levantamento documental e estudo de caso em um convénio publico,
e dados de 44 projetos basicos de convénios ja finalizados. A metodologia de gerenciamento
adaptada foi aplicada a etapa de projeto basico de 06 convénios acompanhados por Instituicdo
Publica. Da analise dos resultados, foi constatada a reducdo média no tempo de aprovacao de
43,35%, comparada a situacdo verificada nos instrumentos da base de dados levantada para a
mesma Instituicdo em anos anteriores, e de 55,76%, em relagdo aos resultados de convénios
celebrados no mesmo ano, para 0 mesmo tipo de obra e acompanhados pela Instituicdo Publica,
mas que ndo utilizaram a metodologia de gerenciamento proposta. Os resultados sugerem a
eficdcia da metodologia na reducdo do tempo de aprovacdo do PB, bem como corroboram
estudos anteriores, na direcdo de que o uso de metodologia de gerenciamento, mesmo que
simplificada, é melhor que ndo utilizar nenhuma e que a adaptacao ao tipo de projeto gerenciado

produz melhores resultados que uma metodologia genérica.

Palavras-chave: gerenciamento de projetos; projeto basico; convénios; metodologia adaptada;

processo de projeto.



ABSTRACT

The basic project is part of the design process in civil construction, and is extensively
studied in the scientific literature and disseminated in Brazilian legislation and regulations.
Applied to convenants from voluntary transfers, the PB is an essential element and, sometimes,
it is approved late, which results in delays for the completion of the construction. This work
proposes a management methodology tailored to the basic project stage in convenants for small
constructions, which uses 10 of the 49 processes in the PMBOK® guide, distributed among the
05 groups of processes, selected based on an adaptation procedure in 3 stages, using some of
the principles of lean thought, with a focus on reducing the time of its approval. In the
development of the proposed methodology, it were considered theoretical references on the
theme, an exploratory study on the design process in convenants, based on documentary survey
and case study in a public convenant, and data from 44 basic projects from convenants already
completed. The tailored management methodology was applied to the basic project stage of 06
convenants accompanied by a Public Institution. From the analysis of the results, it was found
an average reduction in the approval time of 43.35%, compared to the situation verified in the
instruments of the database raised for the same Institution in previous years, and 55.76%, in
relation to the results of convenants signed in the same year, for the same type of construction
and accompanied by the Public Institution, but that did not use the proposed management
methodology. The results suggest the effectiveness of the methodology in reducing PB approval
time, as well as corroborating previous studies, in the direction that the use of management
methodology, even if simplified, is better than not using any and that tailoring to the type of

managed project produces better results than a generic methodology.

Keywords: project management; basic project; covenants; tailored methodology; design

process.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Estrutura do TrabalnO...........ccveiiiiiiice e 27
Figura 2 - Avanco do nivel de influéncia e custo de um projeto na construgdo civil............... 31
Figura 3 - Lei de evolug@o dos custos (Lei de “Sitter’) .......ouriiiiriereniienie e 31

Figura 4 - Comparacdo entre a situacdo de maior investimento no projeto e praticas

(010] 0 (101 (TP PP PPR PP 32
Figura 5 - Processo de projeto e Seus PartiCiPantes........covoververerereseneneeiese e 34
Figura 6 - Intervenientes N0 Processo de PrOJELO ........cocveuerieiiiiieiie e 39
Figura 7 - Arranjo das equipes de ProJELO .......cccveiiuieiieiiiee ettt 42
Figura 8 - Iteracdes: Engenharia Tradicional vs. Simultanea..............cccccooveviieie i 44
Figura 9 - Engenharia Simultanea vs. SEqUENCIAl ...........cceiveiieie i 45
Figura 10 - Relagio CUSIO X TBMPO ....coueiiiiiiiiiciieste et 51
Figura 11 - Relagao custo X deSEMPENN0 ......c.eiiiiiiiiie et 52
Figura 12 - EAP até 0 pacote de trabalno...........c.cccoooiiieiiiic e 53
Figura 13 - Grupo de Processos de gerenCiamento .........cccovvevvereieeieeieeseeseeieseesieesnessaesnes 71
Figura 14 - Matriz de selegdo de metodologia de gerenciamento .........cccovevverereienenienisennens 89
Figura 15 - Processo de Adaptagdo de metodologia de gerenciamento ..........cccceeeverervrnnnnns 90
Figura 16 - Estrutura do Trabalho — Detalhamento do Processo de Projeto ...........c.cccveeeee. 100
Figura 17 - Ponte sobre o Rio Paraguacu em lacu/BA antes da recuperacao ...............c........ 103
Figura 18 - Ponte sobre o Rio Paraguagu em lagu/BA depois da recuperagéo...................... 104

Figura 19 - Linha do tempo do processo de projeto em estudo — Idealiza¢do do Produto e

Elaboragdo do PrOJetO.........viiiiiiicic ettt 112
Figura 20 - Linha do tempo do processo de projeto em estudo — Acompanhamento da

S CToL U o7 Lo T TP P PP PRPRORPPO 113
Figura 21 - Etapas passiveis de realizagao SIMUItANea............ccocereiiiiiennineneseseseeens 123
Figura 22 - Estrutura do Trabalho — Diagndstico da SitUaGaO0 ...........ccevveriereienieresieieseenen, 127
Figura 23 - Estrutura do Trabalho — Elaboracdo da Metodologia Adaptada.......................... 136
Figura 24 - Procedimento de Adaptacdo da Metodologia de Gerenciamento........................ 136
Figura 25 - Modelos de EAP do PB em convénios para pavimentacdo na Sudene ............... 154

Figura 26 - Modelo de Cronograma do Projeto Basico em convénio acompanhado pela

Figura 27 - Modelo de Orcamento do Projeto Basico em convénios para pavimentacdo na
RS0 L SO 156



Figura 28 - Metodologia de gerenciamento adaptada para aplicagao .............cccccveervrvrnnnnne.

Figura 29 - Estrutura do Trabalho — Aplicacdo da metodologia



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Etapas do processo de ProOjJEL0.......ccueieereeieiierieeiesee e eie e e e e e sreesae e e sre e 35
Quadro 2 - Etapas do processo de projeto por referénCia.........cccevveveviveresiesieneere e 37
Quadro 3 - Principais deficiéncias dos projetos por area de conhecimento ............c.cccceeveeneee. 49
Quadro 4 - Grupos de processos de gerenciamento de Projetos........cccveveeiiveerieeiiieeieesiveesinens 72
Quadro 5 - Métricas de classificacdo do porte do Projeto........ccevveverieereeiesiieieere e 78
Quadro 6 - Propostas de classificacdo do porte do projeto presentes na literatura .................. 79
Quadro 7 - Classificacdo do Porte de Projeto segundo Passos (2008) .........cceeceevveeeieerieannnne 81
Quadro 8 - Métricas para classificacdo do porte de projetos — frequéncia de citacéo.............. 82
Quadro 9 - Processo para adaptacdo de metodologias de gerenciamento ..........cccceevverveenenn. 85
Quadro 10 - Propostas de metodologias de gerenciamento adaptadas..........c.cccecveververirennnnn 91

Quadro 11 - Propostas de metodologias de gerenciamento de projetos adaptadas divididas

POF GrUPOS 08 PrOCESSOS ...vevverierrereetestesteaseaseeseessessessesseasesseaseeseessessessessessessesseenes 95
Quadro 12 - Fontes de dados para o levantamento documental e estudo de caso.................. 102
Quadro 13 - Tempo decorrido para cada etapa/atividade do convénio 847036/2017 ............ 104
Quadro 14 - Etapas do processo de projeto em CONVENIOS .........covieeeeierierienieniesiesesieseaneas 118

Quadro 15 — Funcdes do processo de projeto em convénios e documentos

COITESPONUENTES .....veevee ettt et re et s e s te e e e sreenreeneesnnenee s 118
Quadro 16 - Sugestdo de atuacdo dos intervenientes Por etapa.........cceceevververesveseeriesieenneas 120
Quadro 17 - Obras identificados nos convénios coletados...........ccovvevvevieeiieiiiecsec e 129
Quadro 18 - Dados referentes aos 44 convénios analisados.............cccvvevvveeiieiiieeiiecineesee e 129
Quadro 19 - Tempo até a celebracdo — Divisdo dos dados por CIasses .........cccevvevveevveireennnnn 131
Quadro 20 - Tempo até a aprovacdo do PB — Divisdo dos dados por Classes .............ccceeu... 133
Quadro 21 - Valor estimado dos PBs — Divisdo dos dados por Classes...........ccocvvrenirnnnnns 134
Quadro 22 - Valores de referéncias, para 0s convénios analisados..........cccccvevvvvereereeniennnnns 135
Quadro 23 - Parametros de classificagdo de pequeno projeto quanto & durag&o.................... 137
Quadro 24 - Parametros de classificacdo de pequeno projeto quanto ao Custo...................... 138

Quadro 25 - Parametros de classificacdo de pequeno projeto quanto ao tamanho da

T O] oL TSP PP P VPR PRPROPPN 140
Quadro 26 - Tipos de projetos identificados nos convénios de obras na Sudene................... 143
Quadro 27 - Processos selecionados ha metodologia proposta.........c.cceeeeveeveieesiecrieiiennnan 146
Quadro 28 - Processos da metodologia adaptada proposta — EStagio 1 ..........cccccvevveveinennnnn 149

Quadro 29 - Processos da metodologia adaptada proposta — EStagio 2 .........ccccccevvrenvrnnnnns 152



Quadro 30 - Convénios que utilizaram a metodologia adaptada..............cccccceveienviiinniennes 162

Quadro 31 - Convénios acompanhados pela Sudene — Grupo de Comparacao ..................... 162
Quadro 32 - Convénios na Sudene que nado utilizaram a metodologia............ccccoevvevveiiennnn 163
Quadro 33 - Dados gerais do projeto basico — Convénio 897150/2019...........cccccevvevivenennns 164
Quadro 34 - Dados gerais do projeto basico — Convénio 894270/2019...........ccccevvevivernenns 165
Quadro 35 - Dados gerais do projeto basico — Convénio 897120/2019..........ccccceevevveiveennnn 166
Quadro 36 - Dados gerais do projeto basico — Convénio 894277/2019..........cccccccevevveivennnn 167
Quadro 37 - Dados gerais do projeto basico — Convénio 896358/2019...........ccccceevevevereennn. 168
Quadro 38 - Dados gerais do projeto basico — Convénio 895620/2019...........cccccevveveveeennns 169
Quadro 39 - Resultados dos conveNios avaliados ...........ccceeovveeiiieeiiiee e 170
Quadro 40 - Resultados da metodologia aplicada x Convénios anteriores na Sudene............ 171

Quadro 41 - Resultados da metodologia aplicada x Convénios do Grupo de
COMPATAGAD ...tttk bbb bbbttt bbb nneeneas 173
Quadro 42 - Convénios de obras anteriores para 0s convenentes considerados .................... 175

Quadro 43 - Resultados da metodologia aplicada x Convénios de obras anteriores.............. 176



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 - Recursos disponibilizados para convénios por 6rgaos (R$)..........ccccccevervnnen.
Grafico 2 - Tempo com suspensiva x Vigéncia do convénio - MDR...........c.cccevevveienene.
Gréafico 3 - Tempo com suspensiva x Vigéncia do convénio - MS.............cccceeeveivecenee.
Gréfico 4 - Dias com suspensiva x Vigéncia do convénio - MD ..........ccccceevveveiiecieenen.
Gréfico 5 - Citacdo das métricas para classificacdo do porte de projetos ..........cccccvevvennen,
Grafico 6 - Histograma do tempo da aprovacao do PT até a celebragdo........c..ccccevveneee.
Grafico 7 - Histograma do tempo efetivo de aprovacdo do projeto basico...........ccc.c......

Gréfico 8 - Histograma da estimativa do custo do projeto basiCo............cccccevvveveivecnnnen.

Gréafico 9 - Tempo de aprovacao do projeto basico — Comparacdo com convénios

ANEEIIOTES NA SUABNE ..ottt e e e e e e e e e e e e e e e e eaaaees

Grafico 10 - Tempo de aprovacéao do projeto basico — Comparagdo com o Grupo de

CONIOLE .



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

® Marca Registrada

ABNT Associagdo Brasileira de Normas Técnicas

Art. Artigo

BDI Bonificacdo e Despesas Indiretas

BM Boletim de Medicéo da obra

CS Clausula Suspensiva

DCA Declaracdo de Conformidade em Acessibilidade
EAP Estrutura Analitica de Projeto

ES Engenharia Simultanea

Etal. E outros

IBGE Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
IPMA International Project Management Association
ISO International Organization Standardization
LDO Lei de Diretrizes Orcamentarias

LOA Lei Orcamentaria Anual

LVA Lista de Verificacdo em Acessibilidade

NBR Norma Brasileira Regulamentadora

PB Projeto Basico

PCT Prestacdo de Contas Técnica

Pl Portaria Interministerial

PMBOK® Project Management Body of Knowledge

PMI Project Management Institute

PPA Plano Plurianual

PRINCE2 Projects In Controlled Environments

Sinapi Sistema Nacional de Pesquisa de Custos e indices da Construcio Civil
Sudene Superintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste

UFPE Universidade Federal de Pernambuco



1

1.1
1.2
1.3
1.3.1
1.3.2
1.4

2.1
211
212
2.13
2131
2132
2.1.33
2134
214
2.15
2.16
2.1.7
2.2
221
2211
2212
2213
2214
2.2.2
2.2.3
224
2241
2242
2243

SUMARIO

INTRODUGAO . ......coieieeeeeet et ses e en s sassasses s asneanens 19
JUSTIFICATIVA ettt e e e s e e e nnaae e 20
OBUIETIVOS ..ottt ettt neene e 24
METODOLOGIA DA PESQUISA ..ottt 25
THPO 0B PESQUISA ...ttt sttt bbbttt bbb 25
Estrutura do Trabalno...........ccoeoiiiii e 26
ESTRUTURA DA DISSERTAC;AO ....................................................................... 28
REVISAO BIBLIOGRAFICA ..ot sssssns 29
O PROCESSO DE PROJETO NA CONSTRUCAO CIVIL.....ccoveveveerrreenrerirnen. 29
A importancia do projeto na Construgao CiVil .........cccccocviiiiiiiiinnee, 29
Organizagao do ProcessO de ProJet0.......coiueriririiererie e 33
Caracteristicas do processo de ProjJeto........cccccvvveieeiieiiieiecie e 40
O Processo de projeto COMO SEIVIGO .....cvecvveieerieeieieesieeee s e sieeee e sre e sreesae e 40
Multidisciplinaridade do Processo de Projeto........ccccccvvveveiieiiese e 41
Engenharia Simultanea — Integragcdo do Processo de Projeto........cccccocevevirivninnnnen, 43
Deficiéncias do Processo de PrOJELO ........ccureeierierierieniesiesiceeee e 47
Influéncia e Causas de Descumprimento de Prazos ........ccccceeeeveeieeieseesieennn, 51
O processo de Projeto M CONVENIOS. ......ccuiieiirieresesiesiee e 55
O projeto DASICO M CONVENIOS...........ciiirieiiieieieese e 56
CONSIAEIAGOES FINAUS. ... c.viivieieiiieiei e 63
GERENCIAMENTO DE PROJETOS. ..ottt 64
Referéncias para o Gerenciamento de Projetos .........ccocvevevivenveiievieseeieesieniens 67
PMBOK® (PMI)....vooviveeeeeeesseesiesessessessesssessiesssssesssssssssssesssssssnssssssssssssenssnssnees 67
Competence Baseling (IPMA) ..o 68
Projects In Controlled Enviroments (PRINCE2) .........ccccoovviiiiiieiiiccc e, 69
Consideracdes gerais sobre as referéncias de gerenciamento............cccccveeveviveneenne. 69
GUIa PMBOK® - 62 BAIGAO.......cveveiiiiiiisiesiee et 71
Pensamento ENXULO — PFINCIPIOS ......ccoiiiiiiiiiiisiee e 73
Adaptacéo de metodologias de gerenciamento de projetos.........cccocceveviveneenens 76
Classificacdo do porte do ProJetO.......ccuciieieiieiecie e 77
Processo para adaptacdo da metodologia de gerenciamento ..........c.cccccevevverieennenne. 84

Propostas de metodologias adaptadas para gerenciamento.........cccocvevveeververeesnenne 90



2.25

3.1

3.11
3.1.2
3.1.3
3.14
3.15
3.2

3.2.1
3.2.2
3.2.3
3.24
3.2.5
3.2.6

3.3

3.3.1
3311
3.3.1.2
3.3.1.3
3.3.14
3.3.15
3.3.1.6
3.3.1.7
3.3.2
3321
33211
3.3.2.1.2
3.3.2.13
3.3.2.2
33221

COoNSIAEraGOES FINAUS. .......eeieiiiiiie e 97
ESTUDO EXPLORATORIO E ELABORACAO DA METODOLOGIA

ADAPTADA ..ottt bbbt neas 100
ESTUDO EXPLORATORIO ...ttt 100
(©0] (53¢ W (31 Lo [0 1< J USSP 102
Caracterizacdo do Empreendimento.........cccccveveiieiieiesic e 103
Levantamento DOCUMENTAL ..o 104
ES (Lo [0 I 0 [ = TS0 USRS 109
Detalhamento do Processo de Projeto.......cccccvieiieniiiniienesie e 117
LEVANTAMENTO DE DADOS EM CONVENIOS DE OBRAS NA

SUDENE ...ttt bbbttt r e 126
INSEITUIGAO PESOUISATA .....c.veiieiiiieeee e 128
(©f0] (51 ¢ W (31 T To [0 1< J OSSP PPS 128
Tempo médio até a celebra¢do do CONVENIO..........cceeeeviiiieiie e 131
Tempo médio até a aprovacao do projeto basico.........ccoccvvvveviveveiiieiienecnee, 132
Estimativa do custo do projeto DASICO.........cccvveiiiiiiiiii 133
Resultados do 1evantamento..........cccceviieiieie i 135
ELABORACAO DA METODOLOGIA PROPOSTA......co o 135
Classificacdo do porte do Projeto ......ccccvieeiieieiicce e 137
DN - Uor: To I [0 I o (0] (=] (o JS OSSR 137
(OFT IS (o] [0 o] £ =1 (o U SORPSSPRPSN 138
Complexidade dO ProjJetO......cccoiiiiiiiiisie e 139
TamaNN0 da BUIPE .....eeieiieeie ettt ns 140
FINANCIAMENTO ... .ottt ettt b e bbb nes 140
Metodologia de gerenCiamento..........ccccvieeiverieeieseese e 141
Resultado da ClassSifICACAOD. .........c.eriiiriiiiieee e 141
Adaptacéo da metodologia de gerenciamento ........ccoceveereeeeneenesiie e 142
Estagio 1 — Adaptacao iNiCial...........ccceevveiiiiiiieiicce e 143
EN V7 |- o= Lo USRS 143
DESENVOIVIMENTO ...t et bbb 146
MEINOFIA CONTINUAL .....ccviieieiieieice e nes 150
Estagio 2 — Adaptagdo Pré-projeto........cccveveierierereseseeeeeeeerie e eneenes 152

ol = Tox= Lo OSSPSR 153



3.3.2.2.2
3.3.2.2.3
3.3.2.24
3.3.2.25
3.3.2.3
3.3.3

4

4.1

41.1
412
4.1.3
41.4
4.1.5
4.1.6

4.2

42.1
4.2.2

4.2.3

5.1
5.2

PLANEJAMENTO ... 153
T ol U o= Lo RSP UPOPR PR 157
MONItOramento € CONIIOIE.........oiviiiiiiiiieee e 158
ENCEITAMENTO ..o e ees 158
Estagio 3 — Adaptacao iNtra-Projeto.........ccoceiereieineneesese s 158
Metodologia de gerenciamento adaptada para aplicagao ...........cc.cccevvevveennenne. 159
APLICACAO DA METODOLOGIA PROPOSTA ....ooveieeevceeeeeeiere e 161
APLICAQAO DA METODOLOGIA ADAPTADA ... 164
ConVENIo N% 8I7150/2019.......coiieieiieeee e 164
ConVENIO N® 894270/2019......cceeieieieieee et 165
ConVENIo N® 897120/2019......ccueiiieieiisese et 166
ConVENIO N® BI4277/2019.......co et 167
ConVENIo N% B96358/2019.......cciieiiiieiieie e 168
ConVENIo N 895620/2019......ccueiiieieiiie et 169
ANALISE DOS RESULTADOS........ooivieieeriieesierieestesessesissessesessessesessessssessesessenes 170
Anéalise dos prazos de concluséo do projeto basico — Dados Sudene............... 171
Anélise dos prazos de conclusao do projeto basico — Dados do Grupo de

(@010 0] 0= r=Tox- Lo HO TSROSO 173
Analise dos prazos de conclusédo do projeto basico — Dados dos

(O00] 0 1V1CT g =T | (2SO SUR PP 175
CONSIDERAC@ES FINAIS ..o 177
CONCLUSOES ..ottt 177
RECOMENDAC}C)ES PARA ESTUDOS FUTUROS ..., 186
REFERENCIAS ...ttt ssnas st 189
APENDICE A - MODELO DE TERMO DE ABERTURA DO

o (O N = I OSSR 201
APENDICE B - MODELO DE RELACAO DAS PARTES

INTERESSADAS ...ttt sttt sttt enenne e 202
APENDICE C - MODELO DE LISTA DE VERIFICACAO DA

QUALLIDADE ...ttt e ae e et e e nnaeas 203

APENDICE D - MODELO DE ACEITE DE PRODUTOS E SERVICOS....204
APENDICE E - INDICADORES PARA METODOLOGIAS DE
GERENCIAMENTO DE PROJETO.......ccciiiiiii 205



APENDICE F - ORIENTACOES PARA APLICACAO DA METODOLOGIA
PROPOSTA . 207



19

1 INTRODUCAO

O processo de projeto é estudado na literatura cientifica, porém com énfase para 0 s
empreendimentos de edificacdes da iniciativa privada ou mesmo para obras publicas, com foco
nas formas de contratacdo ou em suas deficiéncias e/ou integracdo com a etapa de construgdo
(FREIRE; ANDERY; BOMTEMPO, 2012).

Porém, o processo de projeto para execucdo de obras de engenharia em convénios
regidos pelo Decreto n® 6170/2007 e pela Portaria Interministerial (P1) n°® 424/2016 nao séo
frequentemente objeto de estudo.

Essa abordagem escassa do tema contrasta com a importancia e recorréncia desse
instrumento de transferéncia voluntaria da Unido, dado que todos os anos, milhdes de reais sdo
destinados a execucdo de obras de engenharia operacionalizadas por convénios, que se
constituem numa alternativa a que estados e municipios recorrem para ampliar a captacéo de
recursos para financiamento de investimentos (BIJOS, 2018).

Considerando os convénios firmados entre a Unido e Municipios no Brasil, segundo
dados do Portal Transferéncias Abertas, em 2019 foram assinados 1.045 convénios para a
execucdo de obras de engenharia, com valor global de aproximadamente 1,30 bilhdo de reais.
Em 2020, foram 443 convénios de obras, cujo valor global somou R$ 831, 6 milh6es (BRASIL,
2020).

Nesses convénios, a caracterizacdo da obra é feita na etapa de projeto basico (PB), que
pode constar como clausula suspensiva (CS) no instrumento — para 0s casos em que ndo foi
aprovado antes da celebragdo - sendo condicionante ao repasse das parcelas de recursos
financeiros, com prazo previamente estabelecido para sua conclusdo, que, se ultrapassado,
implicara na extin¢do da avenca (BRASIL, 2016).

Além de caracterizar tecnicamente a obra, 0 projeto basico antecede necessariamente a
licitacdo, orienta a execucdo e norteia a analise das prestacdes de contas técnicas (BRASIL,
2016). Nada obstante a importancia dessa etapa, segundo dados do Painel Transferéncias
Abertas (pesquisa em 19/01/2021), de 2017 a 2019, o tempo médio para superacao das clausulas
suspensivas em convénios — cujo principal componente em obras é o projeto basico - foi de 515
dias, o que denota bastante margem para a implementacao de melhorias.

Muianga, Granja e Ruiz (2015) pesquisaram e agruparam 0s principais fatores que
geravam distor¢fes nos custos e prazos em empreendimentos da construcéo civil, concluindo
que os fatores relativos ao gerenciamento eram 0s mais recorrentes. Nas obras publicas, essa

dificuldade é igualmente percebida, principalmente em paises em desenvolvimento (KAZAZ;
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ULUBEYLI; TUNCBILEKLI, 2012). Desse modo, o planejamento e adog¢do de uma
metodologia para o gerenciamento de um projeto sdo fundamentais para se evitar atrasos no
cronograma (GOLDRATT, 1998).

Embora disponha de referéncias e abordagens padronizadas, pelas suas peculiaridades,
o0s projetos demandam metodologia prépria para o seu gerenciamento, que seja adequada ao
seu porte e caracteristicas (MACCARI; TEIXEIRA, 2014; HIRAYAMA, 2016; LIMA et al.,
2017).

Como j& orientava Descartes em 1637 (DESCARTES, 2009), a proposicdao de um
método ndo deve se pautar pelo estabelecimento de regras rigidas e supostamente completas,
mas sim pela expectativa de ser Gtil em alguns casos, sem com isso ser prejudicial em nenhum
outro.

Nesse contexto, o estudo do processo de projeto em convénios e a aplicacdo de
metodologia de gerenciamento adaptada a etapa de projeto basico em empreendimentos da
construcdo civil de pequeno porte viabilizados por meio de convénios podem auxiliar no
aumento da eficiéncia na elaboracdo do projeto basico nesse tipo de instrumento e na reducédo

do tempo de sua aprovacao.

1.1 JUSTIFICATIVA

Segundo dados do Painel Transferéncias Abertas, em 2017, foram celebrados 3.306
convénios de obras entre a Unido e municipios brasileiros, com valor global de 2,8 bilhdes de
reais; em 2018, foram celebrados 1.802 convénios, cujo valor global acumulado somou de 2,4
bilhdes de reais; e, em 2019 foram assinados 1.045 convénios, com valor global de 1,3 bilh&o
de reais, 0 que ressalta a magnitude desse tipo de instrumento de transferéncia voluntaria
(LOPES; SETA; BATTESINI, 2019), que é definido pela Pl n® 424/2016 (BRASIL, 2016)

como sendo o;

Instrumento que disciplina a transferéncia de recursos financeiros de érgdos ou
entidades da Administracdo Pudblica Federal, direta ou indireta, para 6rgaos ou
entidades da Administracdo Publica Estadual, Distrital ou Municipal, direta ou
indireta, consércios publicos, ou ainda, entidades privadas sem fins lucrativos,
visando & execucdo de projeto ou atividade de interesse reciproco, em regime de
mUtua cooperagao.

Nada obstante a representatividade dos convénios na execucao de obras publicas e ainda
suas caracteristicas e peculiaridades, percebe-se uma menor exploracdo em literatura cientifica
do processo de projeto no &mbito dos convénios, o que reforca a necessidade de maiores estudos

e aprofundamento. Ha farta fonte de trabalhos que tratam do processo de projeto em
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empreendimentos da construc&o civil' e também pesquisas sobre os convénios decorrentes das
transferéncias voluntarias da Unido, entretanto estudos do processo de projeto em convénios
ndo sdo comumente encontrados. Em pesquisa ao Portal de Periddicos Capes, por exemplo, as
palavras-chave “convénios”, “transferéncias voluntarias” e “processo de projeto” — em
portugués ou em inglés - ndo retornam associadas.

Tratando especificamente da etapa de projeto basico em convénios, nota-se que, além
de afetar diversas atividades durante o andamento do instrumento, pode acarretar na extin¢ao
da avenca, caso conste como prerrogativa na clausula suspensiva e nao seja superada no tempo
estipulado, consoante determina o art. 24 da PI n® 424 (BRASIL, 2016): “Podera ser realizada
a celebracédo de instrumentos com previsdo de condicdo a ser cumprida pelo convenente, exceto
aquelas dispostas no art. 22 desta Portaria, e enquanto a condi¢do néo se verificar ndo tera efeito
a celebragdo pactuada.”

Com base em dados do Painel Transferéncias Abertas (pesquisa em 19/01/2021), de
2018 a 2019, os trés principais 6rgaos na destinacdo de recursos para celebracdo de convénios
com municipios, com vistas a execucdo de obras de engenharia, foram o Ministério do
Desenvolvimento Regional (MDR), o Ministério da Satde (MS) e o Ministério da Defesa

(MD), conforme aponta o Grafico 1.

Gréfico 1 - Recursos disponibilizados para convénios por 6rgéos (R$)

Ministerio Do Desenvaly ... 1526716281
Ministerio Da Saude 1.362.156.314
finisterio Da Defess 593335543
Minizterio Do Desenvaly.. 1128933917

Mimisterio Do Turismo 44681 925

Fonte: Painel Transferéncias Abertas (2021).

No MDR, foram celebrados 1.344 convénios de obras com municipios, nos 02 anos

citados, dos quais 1.319, isto é, 98%, apontaram a existéncia de clausulas suspensivas.

! Pode-se citar a dissertagio de mestrado do Prof.° Godofredo Augusto Campos Marques de 1979, lembrada por
Melhado (1994) pelo pioneirismo no estudo da organizacdo do processo de projeto, passando por importantes
trabalhos como tese de Picchi (1993), a publicacdo “Sistemas de gestdo da qualidade para empresas construtoras”
de Souzaet al. (1994), a tese de Melhado (1994), a tese de Novaes (1996), e diversos outros trabalhos posteriores
que estudaram o processo de projeto, abordando-o sob distintos vieses.
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Considerando os convénios que superaram as clausulas suspensivas, o tempo médio
para o seu atendimento foi de 391 dias, representando, na data da pesquisa, 35% do tempo total

do convénio, conforme ilustra o Grafico 2.

Gréfico 2 - Tempo com suspensiva x Vigéncia do convénio - MDR

Clausula
Suspensiva
35%

Fonte: O Autor (2020).

No Ministério da Saude, em 2018 e 2019, dos 795 convénios de obras celebrados com
municipios, em 100% dos casos houve registro de clausulas suspensivas, sendo que, na data da
pesquisa, 77 haviam cumprido os requisitos para retirada da CS, com tempo médio de 511 dias,
0 que representou 52% do tempo de vigéncia verificado, consoante ilustra o Grafico 3.

Grafico 3: Tempo com suspensiva x Vigéncia do convénio - MS

Clausula
Suspensiva

52%

Fonte: O Autor (2020).

No MD, para a execuc¢do de obras de engenharia por meio de convénios em municipios,
o tempo médio com clausulas suspensivas foi de 557 dias, nos anos de 2018 e 2019,

correspondendo a 46% da vigéncia média, conforme mostra o Grafico 4.
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Gréfico 4: Dias com suspensiva x Vigéncia do convénio - MD

Clausula
Suspensiva
46%

Fonte: O Autor (2020).

Sendo o projeto basico relevante condi¢do que compde a clausula suspensiva e diante
de elevada representatividade percentual evidenciada, tanto absoluta quanto relativa, acdes que
visem a reducéo do tempo de concluséo da etapa de PB contribuirdo para a respectiva reducéo
do tempo de retirada da CS e, por conseguinte, da vigéncia de convénios, além de agilizar a
entrega dos beneficios sociais aos cidadaos.

Possiveis hipoteses explicativas para o problema de atrasos na conclusdo do PB sdo:
baixo nivel de gerenciamento da etapa de projeto basico, conforme destaca Muniz (2019);
inexisténcia do uso formal de metodologias de gerenciamento, em virtude de possivel viséo
equivocada de que — dado o seu porte — o custo x beneficio do uso de metodologia formal ndo
é vantajoso, conforme aponta Hirayama (2016); e o desconhecimento do escopo do projeto
basico - consoante apontado por Muniz (2019) — neste caso, em convénios. A elaboracédo e a
adocdo de metodologia de gerenciamento adaptada as peculiaridades da etapa de PB em
convénios de obras podem contribuir para a minimizacao do problema, pois, segundo defende
Hirayama (2016), a aplicacdo de procedimentos que propiciem um gerenciamento minimo é
alternativa viavel para o incremento na gestdo de projetos e, por conseguinte, na aderéncia ao
planejamento e cumprimento de prazos.

A necessidade de adequacdo das metodologias de gerenciamento de projeto é defendida
por diversos autores, pesquisadores e gerentes de projeto, dos quais pode-se citar: Vargas
(2007), Kroll (2007), Buehring (2009), Freitas e Menezes (2011), Turner, Ledwith e Kelly
(2010), Whitaker (2014), Hirayama (2016), Elshout e Caravaggio (2017), entre outros.

Desse modo, este trabalho, no ambito das obras publicas operacionalizadas por

conveénios, propde uma metodologia adaptada para o gerenciamento da etapa de projeto basico
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em convénios de obras de pequeno porte, elaborada com dados da Superintendéncia do
Desenvolvimento do Nordeste — Sudene, e referenciando-se no guia PMBOK® (Project
Management Body of Knowledge), visando a reducdo do tempo de sua conclusdo/aprovacao,
com foco no gerenciamento das atividades que compdem a etapa, sem abordar os aspectos
técnicos e especificos de engenharia, que sdo de responsabilidade da equipe de projeto. Para
auxiliar no diagnostico e levantamento de caracteristicas do PB - que subsidiem a elaboragao
da metodologia de gerenciamento proposta - realizou-se um estudo exploratério, com
levantamento documental e estudo de caso em convénio ja finalizado para detalhamento do
processo de projeto em convénios. A metodologia proposta foi aplicada em convénios
acompanhados pela Sudene e seus resultados analisados e discutidos.

Os resultados deste trabalho podem contribuir para o esclarecimento do escopo do
processo de projeto em convénios de obras, auxiliando no seu gerenciamento, e para ampliar a
eficiéncia na elaboracdo, planejamento e apresentacdo dos projetos basicos, com potencial

impacto positivo na reducdo do tempo de concluséo da etapa de PB.
1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho é propor metodologia adaptada para o gerenciamento da
etapa de projeto basico em convénios — enquanto projeto no sentido amplo -, visando a reducgéo
do tempo de sua conclusdo. Esse objetivo geral ser alcangado a partir dos seguintes objetivos

especificos:

a) Detalhar o Processo de Projeto em convénios de obras, por meio de estudo
exploratério em convénio de obra finalizado de Instituicdo publica, desde a
concepcao até a conclusdo, com vistas a verificacdo da sua organizagao,
intervenientes principais e peculiaridades.

b) Levantar informacdes que possibilitem a classificacdo do porte da etapa de projeto
basico em convénios, a elaboracdo da metodologia de gerenciamento adaptada e o
estabelecimento de referéncias de comparagéo, para avaliacdo de resultados, com
base em dados de 44 convénios acompanhados por Instituicdo publica.

C) Desenvolver metodologia adaptada para o gerenciamento da etapa de projeto basico
em convénios de obras em Instituicdo publica e aplica-la a convénios, com posterior

analise dos resultados auferidos.
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1.3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo descreve a metodologia adotada na pesquisa e como se deu a delimitagédo
do processo de projeto em convénios de obras e a construcdo da metodologia adaptada para o

gerenciamento da etapa de projeto basico em convénios e sua aplicacéo.

1.3.1 Tipo da pesquisa

Tanto o processo de projeto de empreendimentos da construgéo civil, quanto o
gerenciamento de projetos em geral sdo abordados na literatura cientifica, entretanto o processo
de projeto em convénios de obras ndo tem recebido igual atencdo. Assim, na delimitagdo do
processo de projeto em convénios, a pesquisa é eminentemente exploratéria, dados os seus
objetivos e a quantidade escassa de estudo sobre o tema aplicado aos convénios, pois, segundo
defende Gil (2008), esse nivel de pesquisa € adequado a apresentacdo de uma visao geral,
especialmente com temas pouco explorados, visto que se pretende proporcionar a compreensao
e apresentacao de caracteristicas do objeto em estudo.

Na coleta dos dados para o estudo exploratdrio do processo de projeto, apresentado no
tépico 3.1, realizou-se levantamento documental - pelo potencial de apresentar informacdes
que possibilitem a compreensédo dos fatos relacionados ao tema (OLIVEIRA, 2007) - seguido
de um estudo de caso sobre o processo de projeto em convénio ja finalizado, com foco na
verificacdo da maneira como foi desenvolvido, desde a concepcdo até a sua conclusdo,
apresentando o detalhamento do fluxo verificado, a exposi¢do das agOes realizadas, questdes
relevantes, intervenientes principais, deteccao das principais falhas e caracteristicas do projeto
basico, com o fim de propor a¢cbes mitigadoras que possibilitem o incremento da eficiéncia na
gestdo e da aderéncia ao planejamento, bem como subsidiar a elaboracdo da metodologia de
gerenciamento da etapa de PB.

No levantamento das informagdes para a classificacdo do porte da etapa de projeto
basico em convénios - subsidio para a elaboracdo da metodologia de gerenciamento adaptada e
para o estabelecimento de referéncia de comparacdo - apresentado no topico 3.2, a pesquisa
foi descritiva, pois buscou-se caracterizar elementos, como o tempo médio de concluséo das
atividades de celebracdo e projeto basico, assim como, o custo médio verificado. As
informacgdes foram coletadas por meio de pesquisa documental padronizada a fontes
secundarias, que incluem os bancos de dados do Painel Transferéncias Abertas e a da

Plataforma +Brasil.
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Na proposicdo da metodologia adaptada para o gerenciamento do projeto basico em
convénios aplicado a Instituicdo publica de interesse, realizada no topico 3.3, utilizou-se uma
pesquisa-acao, dado o nivel de envolvimento do pesquisador, que apresentou estreita associacdo
com a proposicao de resolucéo de problemas coletivos, com vistas a gerar resultados relevantes
(GIL, 2008). Buscou-se ainda intervir cooperativamente no modo de se realizar ag0es relativas
ao gerenciamento da etapa de projeto basico, alterando-as e encorajando as pessoas envolvidas
a conhecer os problemas detectados e resolvé-los de modo participativo (TZORTZOPOULOS,
1999).

1.3.2 Estrutura do Trabalho

A estrutura do trabalho é apresentada em sintese na Figura 1. Inicialmente, € feita uma
fundamentacdo tedrica, por meio de revisdo da literatura, sobre o processo de projeto na
construcdo civil e o gerenciamento de projetos. No primeiro caso, busca-se identificar a
organizacdo e caracteristicas do processo de projeto, com base em estudos que incluem
empreendimentos privados e normativos aplicaveis a obras publicas, visando estabelecer
subsidios para o delineamento do processo de projeto em convénios, com destaque para a etapa
de Projeto Basico. No segundo, objetiva-se estudar o gerenciamento de projetos de modo a
aplicar os conhecimentos na elaboragdo da metodologia de gerenciamento adaptada a etapa de
PB, em convénios para a construcdo de obras de pequeno porte. Em seguida, o processo de
projeto em convénios foi detalhado, por meio de estudo exploratério, que envolveu
levantamento documental e estudo de caso. Com 0s objetivos principais de oferecer subsidios
para a classificacdo do porte da etapa de projeto basico, auxiliar na elaboracdo da metodologia
de gerenciamento adaptada e de se estabelecer uma referéncia de comparacao, foi realizado o
levantamento da situacdo da etapa de PB em convénios ja finalizados, por meio de pesquisa

documental a 44 convénios de obras em Instituicdo publica, e posterior analise dos dados.
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Figura 1 - Estrutura do Trabalho
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Fonte: O Autor (2020).
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Em seguida, foi elaborada a metodologia adaptada para o gerenciamento da etapa de PB
em conveénios de obras de pequeno porte, acompanhados por Instituicdo pablica, por meio de
processo de adaptacdo em 03 estagios - conforme detalhado no topico 2.2.4.2 - utilizando como
referéncia as orientagdes do guia PMBOK®, com definigdo dos processos que agregam valor
ao gerenciamento via a aplicacdo de principios do pensamento enxuto. Por fim, a metodologia
foi aplicada a 06 convénios acompanhados pela Institui¢cdo publica pesquisada, com posterior
analise dos resultados e consideracgdes finais, que compreendem as conclus@es e as sugestdes

para trabalhos futuros.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O trabalho foi estruturado em 05 capitulos. O primeiro introduz o tema, apresenta a
justificativa da pesquisa, sua relevancia, seus objetivos e a metodologia utilizada.

O segundo capitulo apresenta uma revisdo bibliografica que aborda o Processo de
Projeto na construcdo civil - baseada em estudos que incluem empreendimentos privados e
normativos aplicaveis a obras publicas - com destaque para a sua importancia, organizacao,
caracteristicas, influéncia dos prazos e caracteristicas do processo de projeto e da etapa de
projeto basico em convénios, de acordo com os regramentos pertinentes; e o Gerenciamento de
Projetos, com énfase para as principais referéncias, o guia PMBOK®, principios do pensamento
enxuto e a adaptacdo de metodologias para o gerenciamento de projetos.

O terceiro capitulo apresenta estudo exploratério sobre o Processo de Projeto em
convénios, com base em levantamento documental e em estudo de caso, bem como o
desenvolvimento de metodologia de gerenciamento adaptada a etapa de PB em convénios de
obras de pequeno porte, acompanhados por Instituicdo pablica.

O quarto capitulo descreve a aplicacdo da metodologia proposta em 06 convénios de
obras acompanhados por Instituicdo publica, apresentando e analisando os resultados auferidos,
levando-se em conta dados de convénios anteriores acompanhados pela Instituicdo publica;
dados de convénios do mesmo ano e com caracteristicas similares, mas que nao utilizaram a
metodologia; e resultados anteriores apresentados pelos convenentes que aplicaram a
metodologia proposta.

Por fim, o quinto capitulo apresenta as consideragGes finais, com as conclusfes e

recomendac0es de trabalhos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 O PROCESSO DO PROJETO NA CONSTRUCAO CIVIL

Neste tdpico, serdo discutidos aspectos relativos ao Processo de Projeto na construgdo
civil, com destaque para elementos que ressaltam a sua importancia; sua organizacdo, com base
em estudos que descrevem o processo de projeto em empreendimentos privados, normas da
ABNT e manuais para obras publicas, dividindo suas etapas em fases capazes de possibilitar a
compreensdo de sua estrutura; caracteristicas genéricas e aplicaveis a quaisquer processos de
projeto da construcéo civil; influéncia dos prazos no projeto e causas para atrasos constantes
na literatura, buscando compreender a esséncia do problema; as peculiaridade e determinagdes
da Pl n® 424/2016, quanto ao processo de projeto em convénios de obras; e o projeto basico em

convénios, com destaque para a sua defini¢do e caracteristicas.

2.1.1 A importéncia do projeto na Construcao Civil

Na construcdo civil, a materializacdo da ideia de construir inicia-se com a etapa de
projeto, que pode ser compreendido, portanto, como subsistema do empreendimento a construir
(BERTEZINI, 2006; CASTRO, 2011).

Melhado (1994) define o projeto de forma ampla como sendo a “atividade ou servigo
integrante do processo de construcao, responsavel pelo desenvolvimento, organizacao, registro
e transmissdo das caracteristicas fisicas e tecnologicas especificadas para uma obra, a serem
consideradas na fase de execuc¢ao”.

Para Romano (2003), a etapa de projeto € o momento em que, definida a melhor solucéo
técnica, sdo detalhados os componentes, apresentadas as informacdes, especificacoes,
memoriais e as representacdes graficas, contendo detalhes, que visam a definicdo da obra a
construir.

A NBR 16636-1 (ABNT, 2017) define o projeto como sendo a:

Representacdo do conjunto dos elementos conceituais, desenvolvida e elaborada por
profissional legalmente habilitado, necessaria & materializagdo de uma ideia, realizada
por meio de principios técnicos e cientificos, visando a consecugdo de um objetivo ou

meta, adequando-se aos recursos disponiveis, leis, regramentos locais e as alternativas
gue conduzam a viabilidade da decis&o.

Assim, o projeto na construgdo civil deve informar as caracteristicas e especificagdes

técnicas da obra, incorporar inovacGes tecnoldgicas e prevenir manifestacfes patoldgicas,

proporcionando qualidade, racionalidade, construtibilidade e usabilidade ao empreendimento,
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buscando a maxima eficiéncia, tanto no tempo, quanto nos custos finais (OLIVEIRA;
FABRICIO; MELHADO, 2004; MOGNHOL; MELHADO, 2019)

A importancia do projeto na construcdo civil pode ser claramente observada na
influéncia que exerce na mitigacdo de problemas patol6gicos. Romero e Ornstein (2003)
afirmam que, em alguns paises da Europa, 36% a 49% das patologias construtivas evidenciadas
durante o uso do imoével originam-se no projeto. No Brasil ndo é diferente; Aranha (1994)
mostra que a etapa de Planejamento/Projeto responde por aproximadamente 30% da origem das
patologias em estados do Norte do Brasil. Helene e Figueiredo (2003) destacam que a etapa de
projeto corresponde a 40% das origens das manifestagdes patoldgicas na Construgdo Civil.
Outros pesquisadores como Carmona Filho et al. e Oliveira Azevedo (1994), citados por Peres
(2001) apontam numeros inferiores, como 18% e 20,66%, respectivamente. Nada obstante a
variacao percentual observada, que depende do tipo de construcédo, da complexidade do projeto
e até dos dados analisados, Cupertino e Brandstetter (2015) citam trabalhos nacionais e
internacionais que apontam as falhas no projeto como o principal causador de manifestagdes
patoldgicas nas construgdes.

Por outro lado, conforme destaca Bertezini (2006), o projeto — quando bem executado
— pode proporcionar um incremento de qualidade na etapa de producéo.

Outro aspecto que denota a importancia do projeto na Construcao Civil € o seu potencial
de influenciar e reduzir os custos da obra (BRETAS, 2010). A Figura 2, que é uma tentativa
de mostrar o avanco do nivel de interferéncia e do custo acumulado num projeto ao longo do
tempo e com destaque para as fases especificas do empreendimento da construcdo civil,
evidencia que, enquanto o projeto estiver na fase de estudo de viabilidade, pode-se interferir
em diversos aspectos como solugdes técnicas, abrangéncia, padrdes de qualidade, com custo
relativamente baixo, se comparado com o total acumulado da construgdo. Considerado viavel,
evolui-se para a fase de concepcdo do projeto, para entdo, proceder-se com a sua efetiva
elaboracdo. Até entdo, 0 custo permanece comparativamente baixo e, agora, o poder de
influéncia cai sensivelmente. Iniciada a fase de execugdo do projeto, esse comportamento
acentua-se e o custo total acumulado sobe, com consequente e continua reducdo da influéncia,

a medida que o tempo de construcao avanca.



Figura 2: Avanco do nivel de influéncia e custo de um projeto na constru¢do civil
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Fonte: Hammarlund; Josephson (1992) apud Melhado, (1994).

patologia ja fossem detectados nessa etapa.

Figura 3: Lei de evolugdo dos custos (Lei de “Sitter”)
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Ainda sob a ética da influéncia nos custos vs. influéncia no processo, Sitter (1983)
propos a denominada ‘Lei de Sitter’, também conhecida como Lei dos Cinco, representada na
Figura 3, segundo a qual o custo com manutencao corretiva em estruturas corresponde a 125

vezes 0 valor da intervencdo na fase de projeto e concepcédo, caso 0s elementos causadores da
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Conquanto possua essa relevancia na determinacdo de aspectos importantes da
construcdo, o projeto representa dos menores custos das etapas integrantes do empreendimento,
muito embora, por vezes, seja visto como um custo e ndo como um investimento. (BERTEZINI,
2006; MEDEIROS, 2012).

A Figura 4 ilustra a ideia de que, quanto mais se investe na etapa de projeto, menores
serdo os custos de execucdo ao longo do tempo, visto que um projeto melhor desenvolvido
proporcionard menores deficiéncias e desperdicios e maiores desempenho, eficiéncia e
qualidade nas demais etapas da construgéo, entregando, por conseguinte, um produto de padrdo
superior (PERALTA, 2002).

Figura 4: Comparacéo entre a situacdo de maior investimento no projeto e préticas correntes
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Fonte: Barros e Melhado (1993) apud Melhado, (1994).

Huthwaite (1992) apud Sardenberg (2014) destaca que a etapa de projeto corresponde
a aproximadamente 5% do custo final do empreendimento, muito embora possa repercutir em
até 70% desse. Em consonancia com essa estimativa, no caso especifico de convénios, a Pl n°
424/2016 (BRASIL, 2016) estabelece que as despesas para elaboracdo do projeto bésico,
incluindo o licenciamento ambiental, podem ser custeadas com recursos do instrumento
pactuado, limitando-se a, no maximo, 5% do valor global, portanto, do valor do
empreendimento a construir, objeto da avenca.

O que se observa € uma convergéncia para a ideia de que quanto maior o investimento
no projeto - ndo s6 com custo e tempo ideais, mas também com um planejamento e
gerenciamento adequados - aspectos como qualidade, produtividade, cumprimento de prazos e

desempenho sdo afetados positivamente, refletindo em informag6es mais precisas, mitigacao
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de patologias da construcdo, reducdo de prazos e custos construtivos, dentre outros
(BERTEZINI, 2006; MOGNHOL; MELHADO, 2019).

Desse modo, nota-se que o projeto é parte integrante da construcao civil, responsavel
pelo registro e transferéncia das caracteristicas e especificacdes técnicas a etapa de execucéo,
bastante relevante na mitigacdo de manifestacGes patoldgicas, possui margem para grandes
interferéncias a baixo custo relativo, nada obstante represente parcela pequena, se comparado

ao custo total do empreendimento.

2.1.2 Organizacéao do processo de projeto

Neste topico, a organizacdo do Processo de Projeto serd abordada quanto as fases e
etapas que o compdem e quanto aos seus intervenientes principais. Foram consideradas
estruturas propostas na literatura cientifica e em normativos — na maior parte, para
empreendimentos imobiliarios.

Segundo o dicionario Aurélio, organizacdo é o ato ou efeito de organizar; estrutura.
Entendendo estrutura como a disposicao das partes de um todo, o conhecimento da organizagéo
e etapas do processo de projeto € fundamental para o seu correto gerenciamento. Desse modo,
sera apresentado um levantamento das visdes de pesquisadores do tema processo de projeto de
empreendimentos da construcdo civil, de forma a nortear o entendimento da sua estrutura.

Melhado (1994) considera que o projeto divide-se em etapas, em que a
discricionariedade na escolha das alternativas vai convergindo para um maior detalhamento das

solucdes. O autor subdivide o processo de projeto em seis etapas, conceitualmente progressivas:

e Idealizacdo do produto, que definira o programa de necessidades;

e Analise de viabilidade, em busca da solucéo definitiva;

e Formalizacdo, que culmina com elaboragédo do anteprojeto;

e Detalhamento, que resulta no projeto executivo e projeto para producéo.

e Planejamento e execuc¢do, que define as etapas de execucdo da obra; e

e Entrega, que finaliza o processo com o recebimento do produto pelo usuério,

inclusive com assisténcia técnica e melhoria continua.

De forma mais especifica, da anélise da Figura 5, pode-se detalhar o processo de projeto

nas seguintes etapas:

e Idealizacédo do produto;
e Estudo Preliminar;
e Anteprojeto;
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Projeto legal;

Projeto basico;

Projeto executivo;
Projeto para producao;
Producéo;

Entrega; e

Operacdo e manutencéo.

Figura 5: Processo de projeto e seus participantes
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Fonte: Melhado, (1994).

Tzortzopoulos (1999), propde uma subsivisdo do processo de projeto em sete etapas,
quais sejam:

Planejamento e concepc¢do do empreendimento;
Estudo preliminar;

Anteprojeto;

Projeto legal,

Projeto executivo;

Acompanhamento de obra; e,
Acompanhamento de uso.

Jobim et al. (1999) apud Fabricio (2002) propuseram a seguinte divisdo:
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Definicédo do tipo de empreendimento;
Estudo preliminar;

Anteprojeto;

Projeto arquitetonico;

Projetos complementares;

Validagéo dos projetos;

AlteracGes do projeto durante a producgéo;
Entrega do imovel; e

Avaliagdo durante o uso.

Fabricio (2002) lista, para projetos de edificagdes, o que considera 0s principais servi¢os

e atividades:

Concepcao do negdcio e desenvolvimento do programa;
Projetos do produto;

Orcamentacao;

Planejamento de obra;

Projeto “As Built”; e

Servigos associados.

Complementa-se as citacfes acima com o levantamento realizado por Bauermann
(2012) condensado no Quadro 1:

Quadro 1 - Etapas do processo de projeto

Referéncia Etapas do projeto

SANVIDO (1992)

(@) A ideia do edificio (b) Programa; (c) Estudo preliminar;
(d) Anteprojeto; (e) Projeto executivo; (f) Detalhamento (g)
Desenhos de venda; (h) Desenhos de fabricagéo e
montagem; (i) Desenhos As Built.

SOUZA et al. (1994) Projeto basico; (i) Projeto executivo; (j) Detalhes

(@) Levantamento de dados; (b) Programa de necessidades;
(c) Estudo de viabilidade; (d) Estudo preliminar; (e)
Anteprojeto; (f) Projeto legal; (g) Projeto pré-executivo; (h)

construtivos; (k) Caderno de especificacdes; (1)
Coordenacéo e gerenciamento de projetos; (m) Assisténcia
a execucdo; (n) Projeto As Built.

NOVAES (2001) andlise critica; (c) Anteprojeto produto/producéo;

(a) Estudo de viabilidade e concepc¢éo do produto; analise
critica;
(b) Estudo preliminar produto/producédo; compatibilizacéo;

compatibilizacdo; analise critica; (d) Detalhamento
produto/producdo; analise critica; (e) Producéo; e (f)
compatibilizacao.

Fonte: Bauermann (2002).

A Publicacdo IPR-726 (DNIT, 2006), que estabelece diretrizes para estudos e projetos

rodoviarios, divide, de modo geral, o processo do projeto nas seguintes fases:
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e Estudos de viabilidade;
e Projeto basico;

e Projeto executivo; e

e AsBuilt.

Especificamente para o projeto basico, a publicacdo estabelece as seguintes fases:

e Fase preliminar, que compreende, mas ndo se limita a coleta e analise de dados,
estudos de tréfego, geoldgicos, hidrolégicos, topogréficos, de tracado e
ambiental; e

e Fase de projeto basico, que inclui, mas ndo se limita a projetos geométrico, de
terraplenagem, de drenagem, de pavimentacdo, de obras de arte especiais - se

houver - de sinalizagédo, dentre outros.

A NBR 13351/1995, hoje cancelada, previa etapas muito proximas as das referéncias
bibliograficas a ela contemporaneas, quais sejam: levantamento, programa de necessidades,
estudo de viabilidade, estudo preliminar, anteprojeto, projeto legal, projeto basico e projeto para
execucao. Essa norma foi substituida pelas NBR 16636-1:2017 e NBR 16636-2:2017, que
preveem as seguintes etapas: levantamento de dados para arquitetura, levantamento das
informacdes técnicas especificas, programa de necessidades para arquitetura, estudo de
viabilidade de arquitetura, estudo preliminar arquitetonico, anteprojeto arquitetonico, projeto
para licenciamentos, estudo preliminar dos projetos complementares, anteprojetos
complementares, projeto executivo arquitetdnico, projetos executivos complementares, projeto
completo de edificacdo e documentacdo conforme construido. Além da separacdo entre 0s
projetos arquitetbnicos e complementares, a norma vigente retirou o projeto béasico e
acrescentou o As built.

Com base nessas informaces, que incluem o levantamento realizado por Bauermann
(2002) e as proposicdes de Melhado (1994) e Fabricio (2002), acrescidas pela IPR-726 (DNIT,
2006) e pela NBR 16636-2 (ABNT, 2017), o Quadro 2 condensa as etapas do processo de
projeto, dividindo-as em atividades preparatdrias, que envolve o planejamento e os estudos
técnicos preliminares; elaboracdo do projeto, que engloba os aspectos técnicos e especificos
relacionados ao objeto a construir; e acompanhamento e avaliacdes finais, que incluem a
observacao da execucdo da obra, analises, alteracGes e verificacdo dos resultados. Essa divisdo
esta em consonancia com a proposi¢do de Romano (2003), que - para modelo de referéncia no
Gerenciamento do Processo de Projeto Integrado de Edificag6es — divide o processo de projeto
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em 03 macrofases: pré-projetacdo, que compreende o planejamento do empreendimento;
projetacdo, que corresponde a elaboracdo dos projetos do produto-edificacdo e dos projetos
para a producao; e pos-projetacdo, que compreende 0 acompanhamento da construcao e do uso
da edificacdo (ROMANO, 2006).

Quadro 2: Etapas do processo de projeto por referéncia

Fases/Referéncias Atividades Elaboracdo do projeto Acompanhamento e

preparatorias avaliacBes finais

Sanvido (1992) i. A ideia do edificio; iv. Anteprojeto; x. Desenhos As built.

ii. Programa; v. Projeto executivo;
iii. Estudo preliminar. vi. Detalhamento;
vii. Desenhos de venda;
viii. Desenhos de fabricagao;
iX. Montagem.
Melhado (1994) i. Idealizacdo do produto; | iii. Anteprojeto; viii. Producéo;
ii. Estudo Preliminar. iv. Projeto legal; ix. Entrega;
v. Projeto basico; x.Operagédo e
vi. Projeto executivo; manutengdo
vii. Projeto para producéo.

Tzortzopoulos (1999) | i.Planejamento e iii. Anteprojeto; vi. Acompanhamento de
concepcéo do iv. Projeto legal; obra;
empreendimento; v. Projeto executivo; vii. Acompanhamento de

ii. Estudo preliminar. uso.
Jobim et al. (1999) i. Definicdo do tipo de iii. Anteprojeto; vii. Alteragdes do projeto
empreendimento; iv. Projeto arquitetdnico; durante a producgéo;
ii. Estudo preliminar. v. Projetos complementares; viii. Entrega do imdvel;
vi. Validagao dos projetos. ix. Avaliacdo durante o
uso.

Souza et al. (1994) i. Levantamento de v. Anteprojeto; xiii. Assisténcia a

dados; vi.Projeto legal; execucdo;
ii. Programa de vii. Projeto pré-executivo; xiv.Projeto As built.
necessidades; viii. Projeto basico;
iii. Estudo de viabilidade; ix. Projeto executivo;
iv. Estudo preliminar. x.Detalhes construtivos;
xi.Caderno de especificagoes;
xii. Coordenagao e
gerenciamento de projetos.

Novaes (2001) i. Estudo de viabilidade e | vi. Anteprojeto xii. Producdo;

concepcéo do produto; (Produto/produgdo); xiii. Projeto As Built;
ii. Andlise critica; vii. Compatibilizacéo; xiv. Avaliagdo pos-
iii. Estudo preliminar viii. Analise critica; ocupagédo;
(Produto/producéo); ix. Detalhamento xv. Atividades de
iv. Compatibilizacéo; (produto/producéo); Manutenc&o.
v. Anélise critica; x.Compatibilizag&o;
xi. Analise critica.

Fabricio (2002) i. Concepcdo do negdcio | ii. Projetos do produto; v. Projeto As built;

e desenvolvimento do  |iii. Orgamentacao; vi. Servicos associados.
programa. iv. Planejamento de obra.

IPR-726 (DNIT, 2006) | i.Estudos de viabilidade. | ii. Projeto basico; iv. As Built.

iii. Projeto executivo.
NBR 16636-2:2017 i. Levantamento de dados Vii. Anteprojeto arquitetdnico; xiii. Documentacéo
para arquitetura; liii. Projeto para licenciamentos; conforme construido.
ii. Levantamento das ix. Anteprojetos
informacdes técnicas complementares;
especificas; X.Projeto executivo
arquitetonico;
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iii. Programa de Xi. Projetos executivos
necessidades para complementares;
arquitetura; Xii. Projeto completo de

iv. Estudo de viabilidade edificacdo.

de arquitetura;

v. Estudo preliminar
arquitetdnico;

vi. Estudo preliminar dos
projetos
complementares.

Fonte: O Autor (2020).

O levantamento apresentado no Quadro 2 congrega estudos/normas que vao de 1992 até
20172, cujas subdivisdes possuem estrutura similar, variando na quantidade de etapas, nas suas
denominacdes e na abrangéncia. Por exemplo, Melhado (1994), Tzortzopoulos (1999), Jobim
et al. (1999), Souza et al. (1994), Novaes (2001) e Fabricio (2002) estendem a abrangéncia do
processo de projeto até ao acompanhamento da execucdo e avaliacdo da ocupacdo, enquanto
que Sanvido (1992), a IPR-726 (DNIT, 2006) e a NBR 16636-2:2017 vao até a fase de
elaboragdo do projeto, limitando o acompanhamento e as avaliagOes finais ao As Built, que
objetiva atualizar o projeto com as altera¢cdes que mostrem o que, de fato, foi construido.

As trés fases propostas no Quadro 2, conguanto refiram-se a empreendimentos de
edificacdes®, podem ser aplicadas a outros tipos de projetos na construcio civil, com as devidas
adequacdes na quantidade de etapas internas, nas suas denominacdes e na abrangéncia, e
servirdo de referéncia na identificacdo e detalhamento do processo de projetos em convénios
apresentado neste trabalho.

No ambito da organizacédo do processo de projeto, além das etapas que o compde, deve-
se atentar ainda aos seus intervenientes principais. Na Figura 6, vé-se uma tentativa de exprimir
graficamente o papel dos atores mais relevantes de um empreendimento, ao longo do processo
de projeto, cujas fungdes bésicas sdo apresentadas a seguir (MELHADO, 1998 apud
ROMANO, 2003).

e Empreendedor, que se responsabiliza pela geracdo do produto e atua
principalmente na fase de planejamento.

e Projetista, aqui entendido como a equipe de projeto, que se responsabiliza pela
sua elaboracéo.

e Construtor, aqui entendido como a equipe de construcdo, que exerce a funcéo
de executar o que fora projetado.

2 Nada obstante o ano de publicacio desta dissertacdo, o intervalo dos anos considerados refere-se ao periodo no
qual foram encontrados trabalhos relativos ao tema na pesquisa realizada neste estudo.

3 A maior parte dos trabalhos citados refere-se a projetos para empreendimentos de edificagdes, com excecio da
IPR-726 (DNIT, 2006), que trata dos projetos rodoviarios.
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e Usuério, que é o agente que usufrui do empreendimento e cujas necessidades
devem ser, a0 maximo, atendidas.

Figura 6: Intervenientes no Processo de Projeto
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Execugéo
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Projeto para Execucéo
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! | !
! | i | Tempo

Fonte: Romano (2003).

Diversos autores citam essa mesma divisao referente aos agentes principais do processo
de projeto, como Junior (2010), Bertezini (2006), Perez (2011), entre outros.

Deve-se considerar que a citacdo dos intervenientes principais do processo de projeto
foi feita de modo genérico e que, com o aumento da complexidade do projeto e dependendo da
sua tipologia, caracteristicas e de quanto mais profundamente se observa, amplia-se a
quantidade de especialistas envolvidos, como consultores, fornecedores, profissionais do
canteiro, coordenador, agéncias reguladoras, 6rgdos de aprovacao, etc. (BAUERMANN, 2002;
PERALTA, 2002; MEDEIROS, 2012).

Considerando todos esses intervenientes e a grande multidisciplinaridade evidenciada
no processo de construcéo civil, a necessidade de uma comunicagdo mais eficiente entre seus
participes € cada vez maior, pois esse fator € determinante no sucesso do projeto
(FONTENELLE, 2002; OTTER; EMMITT,2008)

Destaca-se ainda a necessidade do estabelecimento de metodologia de coordenagéo,
visto que, muitas das vezes, 0s envolvidos no projeto ndo trabalham juntos e possuem
expectativas e interesses distintos. (MEDEIRQOS, 2012).

Desse modo, pode-se dividir o processo de projeto nas fases de atividades preparatdrias,
elaboragéo do projeto e acompanhamento da execucéo e avaliagOes finais. Seus intervenientes
principais sdo 0 empreendedor, o projetista, 0 construtor e o usuério, porém nao se limitando a
esses. Por fim, o estabelecimento de comunicagdo eficiente e de uma metodologia com

coordenacdo é crucial na integracdo das etapas e seus intervenientes.
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2.1.3 Caracteristicas do processo de projeto

As caracteristicas do processo de projeto serdo abordadas neste topico no que se refere
aos aspectos que o classifica como um servigo; quanto ao seu carater multidisciplinar; quanto
a forma de sua integragdo, considerando-se a sua adequabilidade aos conceitos da Engenharia
Simultanea (ES); e as principais deficiéncias destacadas em trabalhos cientificos. A maior parte
dos estudos referem-se aos empreendimentos imobiliarios, contudo as caracteristicas elencadas
podem ser aplicadas aos demais tipos de empreendimentos, sejam eles privados ou publicos,

com as devidas adaptagoes.

2.1.3.1 O Processo de Projeto como servico

O processo de projeto na construgéo civil deve ser entendido sob dois conceitos: o
estatico, segundo o qual o projeto é visto como um produto (pecas graficas, memorial
descritivo, planilha orcamentaria, etc.), exigindo conhecimentos essencialmente técnicos que
caracterizem o produto final; e o dindmico, que direciona o sentido do projeto para a ideia de
processo, ampliando, portanto, sua abrangéncia, pois além dos elementos essencialmente
técnicos e especificos, hd também a necessidade de conhecimentos sobre gerenciamento e
eficacia operacional (MARQUES, 1979 apud MELHADO, 1994).

Para Melhado (1994), o conceito dindmico deixa evidente que o projeto €, na verdade,
um servico que engloba os aspectos técnicos, incluindo os documentos, mas que nao se resume
absolutamente a esses. Entendido, portanto, o projeto como um servico, o autor destaca as duas
dimensGes a ele relacionadas: o projeto como processo estratégico, que visa entregar o produto
final, considerando suas caracteristicas; e 0 projeto como processo operacional, que busca
eficiéncia e confiabilidade dos processos que geram o produto.

Ideias similares com nomenclaturas distintas sdo observadas na literatura sobre o tema.
Tzortzopoulos (1999), por exemplo, considera a divisdo do processo de projeto em dois padrdes
basicos: 0 processo criativo e 0 processo gerencial. No primeiro caso, destaca-se a acdo de
conceber intelectualmente as ideias do projeto, de forma organizada, integrada e coerente, com
o foco na criagdo de um produto. No segundo, a visdo € sistémica e envolve o gerenciamento
das etapas da realizacdo do projeto, incorporando o planejamento e controle de todo o processo.

Novaes (2001), discutindo os conceitos estatico e dinamico do processo de projeto,
destaca os vieses tecnologico — que remete as solugdes técnicas relacionadas aos detalhamentos
de cada atividade elaborada - e o gerencial, no qual as caracteristicas de processo sobressaem-
se, ficando evidentes as fases que o compdem, 0s seus participes e respectivas

responsabilidades.
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Bauermann (2002), na mesma senda, divide o processo de projeto em dois pontos de
vista: como atividade intelectual de criacdo e como atividade de gerenciar operacdes,
destacando que o equilibrio dessas duas visdes € essencial, bem como a interacao entre 0s seus
intervenientes e a sistematizacao das atividades e informacdes.

Fabricio (2002) discute o processo de projeto considerando o projeto do produto, que
envolve a caracterizacdo técnica do edificio, pela concepcdo e formulagdo das solucbes, bem
como o desenvolvimento tecnoldgico das opcGes selecionadas; e o projeto do processo ou para
a producao, que visa a indicacdo do modo como o projeto do produto deve ser transposto a obra.

Bertezini (2006) destaca que, conquanto os problemas técnicos e tecnoldgicos sejam
relevantes no desenvolvimento do processo de projeto, a consideracdo dos aspectos relativos a
sua gestdo é crucial para o sucesso do empreendimento.

Da leitura dos diversos autores citados, fica evidente que o processo de projeto na
construcao civil ndo pode ser visto apenas como uma atividade meramente técnica de gerar um
produto, mas sim, como um servico que engloba 0s aspectos técnicos e processuais, cujo

objetivo é entregar as maximas eficiéncia e confiabilidade.

2.1.3.2  Multidisciplinaridade do Processo de Projeto

Considerando o crescente nivel de especializacdo exigido em projetos de engenharia,
dependendo do tipo de obra, do porte, do nimero de intervenientes e da complexidade
envolvida, a equipe que participara do processo de projeto apresentara variagdes e devera ser
multidisciplinar, isto €, envolvera diversos especialistas que se responsabilizam por parcelas
pequenas do todo, em que uma determinada mudanca ou agdo em parte do projeto acaba por
afetar outras, exigindo da equipe coordenacdo e comunicacdo (BRETAS, 2010), conforme
ilustra a Figura 7, resultado da juncdo do modelo de Lush (1988) e Melhado (1994).



Figura 7: Arranjo das equipes de projeto
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Por esse motivo, ndo basta uma equipe multidisciplinar; é necessario que haja inter-

relacionamento e sincronia das atividades, para o que a figura do coordenador de projeto é

essencial, exigindo lideranca, capacidade de resolucédo de conflitos, além de experiéncia técnica

e gerencial (MELHADO, 1994).
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O modelo de gerenciamento tradicional, baseado numa gestédo sequencial do processo
de projeto, deve dar lugar a uma metodologia em que as etapas sdo realizadas de maneira
simultinea e colaborativa, com as informacdes tratadas de modo sistematizado
(FONTENELLE, 2002; FABRICIO, 2002).

A transicdo do modelo tradicional de gestdo sequencial para o modelo de equipe
multidisciplinar aponta para acOes realizadas simultaneamente, por profissionais de
especialidades diversas, de maneira incremental, em que a coordenacdo das tarefas é
fundamental.

No setor publico, além de o projeto envolver a atmosfera multidisciplinar tipica, o
coordenador do projeto opera, muitas vezes, com uma complexidade organizacional maior, que
envolve constantes conflitos devido aos diferentes objetivos e interesses de cada nivel de
decisdo, ambiente com interesses politicos e sob o escrutinio da midia, submissdo aos
regulamentos e regras administrativas, atuacdo de agéncias externas a organizagdo, equipe
limitada aos recursos humanos disponiveis - devido as protecdes aos servidores publicos — 0
que pode levar a dificuldades nas substituicdes e incorporacdo na equipe de adversarios
politicos e de individuos sem interesse no sucesso do projeto. Todos esses fatores exigem do
gestor ndo s6 o gerenciamento da equipe do projeto, mas também de todo esse complexo
ambiente mencionado (KERZNER, 2013)

O conhecimento da caracteristica multidisciplinar do processo de projeto explicita a
necessidade de se integrar, tanto as diversas areas do conhecimento, quanto os atores
envolvidos. Nao cabem agdes meramente sequenciais e desconexas, antes a coordenacéo das
atividades deve ser estimulada em todo o processo e a formacgédo de um capital intelectual é fator
diferencial na busca por beneficios intangiveis e aumento de eficiéncia (MARINHO et al.,
2015).

2.1.3.3  Engenharia simultanea - Integracdo no Processo de Projeto

Segundo Kerzner (2013), a Engenharia Simultanea surgiu no ano de 1990, pelo
reconhecimento da necessidade de técnicas para a reducdo do cronograma dos projetos,
definindo-a como sendo o processo de realizar o trabalho em paralelo, ao invés de realiza-lo
sequencialmente, com o objetivo de comprimir o cronograma dos projetos, sem contudo
incorrer em grandes riscos.

Huovila et al. (1997) mostram que ndo hd consenso na definicdo da Engenharia
Simultanea, porém neste trabalho destaca-se a conceituacéo proposta pelo Institute for Defense

Analyse (IDA), que, segundo os autores e Fabricio (2002), representa a sua primeira definicéo.
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Desse modo, em 1986 o IDA afirmou ser a ES um método sistematico para o projeto
concorrente e integrado de produtos e seus processos relacionados, incluindo a fabricacdo e
suporte, que visa conduzir os desenvolvedores, desde o inicio do processo, a considerarem todos
os elementos do ciclo de vida do produto - desde a concepgdo até o descarte — com foco na
qualidade, custo, cronograma e requisitos do cliente. Seus objetivos sdo a reducdo da duracédo
do projeto, aumento do valor agregado e reducao dos custos, o que é atingido diminuindo-se a
participacdo das atividades que ndo contribuem para o sucesso do projeto e, por outro lado,
ampliando-se aquelas que Ihe geram maior valor, como ilustra a Figura 8, ao apontar que as
iteracbes que geram retrabalho sdo evitadas na Engenharia Simultdnea (HUOVILA et al.,
1997).

Figura 8: IteragBes: Engenharia Tradicional vs. Simulténea
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Fonte: Huovila et al. (1997).

Os autores concluem que, apesar de ter surgido em outras areas, a ES é plenamente

aplicavel a construcdo civil, pois enfatiza aspectos como satisfagdo do cliente, abordagem de
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equipe, processos concorrentes, relagdes estratégicas com fornecedores e melhoria continua,
pontos apreciados no setor.

Fabricio (2002) afirma que a Engenharia Simultanea objetiva a minimizacao do tempo
de desenvolvimento dos projetos, com ampliagdo da competitividade; a introducdo de
inovacgdes tecnoldgicas que agreguem valor ao produto; e a ampliacdo da qualidade,
manufaturabilidade e eficiéncia dos processos; caracterizando-se pela énfase na concepgéo e
valorizacgéo do projeto, realizacdo em paralelo de varias atividades de projetos do produto e da
producdo, equipes de projeto multidisciplinares e coordenadas, utilizacdo da informatica e das
novas tecnologias de telecomunicagdo no desenvolvimento do projeto, e orientacdo para a
satisfacdo dos clientes e usuarios.

Romano (2003) defende que a ES tem o potencial de promover ganhos ao
gerenciamento do projeto, através do paralelismo de suas atividades e da interacdo precoce
entre 0s projetistas e interessados no projeto, o que resulta na diminui¢ao do tempo de execucao
e nos problemas de producao e uso.

Na figura 9, que compara a Engenharia Simultanea com a sequencial, percebe-se com
maior clareza que, pelo paralelismo das atividades e pela integracdo dos agentes do processo, €

possivel atingir-se significativa reducéo do prazo do projeto (MEDEIROS, 2012).

Figura 9: Engenharia Simultanea vs. Sequencial
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Fonte: Fabricio (2002).
Partindo do conceito e caracteristicas da ES, Fabricio (2002) propbe o conceito de
Projeto Simultaneo, aplicado a empreendimentos de edificagdes, mas com propostas que podem

ser extrapoladas para os mais diversos tipos de obras, com as devidas adequacdes. Segundo
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Fabricio e Melhado (1998), essa denominacdo surge para distinguir as possibilidades e
aplicacdes da ES em projetos da construcdo civil, que apresentam peculiaridades culturais e
estéticas que tornam inadequado o uso do termo Engenharia Simultanea. O projeto simultaneo
enfatiza a gestdo do processo de projeto e a “...busca pela colaboragao e paralelismo na atuagéo
dos agentes e na concepgao integrada das diferentes dimensdes do empreendimento”, com foco
no atendimento das expectativas das partes interessadas, pensando na fase de projeto, de forma
ampla e precoce, sobre os impactos das decisdes na eficiéncia da producdo e na qualidade do
produto, considerando a construtibilidade, habitabilidade, manutenibilidade e sustentabilidade,

com 0s seguintes elementos principais:

e Valorizacdo do papel do projeto e sua integracdo precoce a nivel
multidisciplinar;

e Transformacao cultural e valorizagdo das parcerias entre os agentes do projeto;

e Coordenagéo concorrente dos esfor¢os no processo de projeto; e

e Ultilizacdo das novas tecnologias de informatica e telecomunicacdes na gestdo

do processo de projeto.

Para que o processo de projeto siga o conceito do Projeto Simultaneo, as principais
caracteristicas da ES que devem ser aplicadas enquadram-se em trés vertentes: Gestdo da
Qualidade, na qual os processos e intervenientes visam atender as necessidades do cliente e se
responsabilizam pela qualidade dos produtos entregues; Estrutura Organizacional, na qual se
busca a integracéo entre departamentos e especialidades, com comunicacéo interativa e fluxo
de informagdes adequado, com vistas a viabilizar o desenvolvimento do produto e da producéo,
de forma conjunta e integrada; e Tecnologia da Informa¢do, com 0 uso dos recursos
tecnoldgicos disponiveis como catalisadores do processo e elementos para aumento de
eficiéncia (FABRICIO; MELHADO, 1998).

Atualmente, a implementacdo de um projeto simultaneo é bastante facilitada pelo uso
da tecnologia BIM (Building Information Modeling), dado o seu potencial de integrar e
compatibilizar as diversas areas envolvidas no processo de projeto (MENEZES et al., 2016;
ARMICHE, 2017).

Resumidamente, os objetivos principais da realizagdo de um Projeto Simultaneo séo
dois: reducdo de prazo e geracao de maior sinergia entre as partes interessadas, proporcionando
projetos mais robustos e de maiores produtividade e qualidade (FABRICIO; MELHADO,
1998).
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Nesse contexto, torna-se essencial a compatibilizacéo, entendida por Callegari (2007)
como o gerenciamento e integracao de projetos, visando o ajuste e a minimizacéo de conflitos,
para garantia da consisténcia e confiabilidade dos seus dados, simplificacdo da execucéo,
otimizacdo e deteccdo de falhas, para o que a comunicacdo €é relevante ferramenta
(SARDENBERG, 2014).

De todo o exposto, percebe-se que o principal foco da Engenharia Simultanea é a
reducdo de prazos e geracao de valor agregado com reducdo de custos, por meio da realizacao
integrada de tarefas simultaneamente, com o minimo de incertezas e desperdicios, planejamento
adequado de todas as fases, engajamento da equipe de projeto, comunicacdo eficiente,
automacdo de atividades, tratamento dos requisitos de projeto e fluxo de informacdes eficientes.

Destaca-se os desafios de se fomentar a mudanca cultural das organizacdes - visto que
muitos gestores de projetos insistem na aplicacdo de processos sequenciais ao inves da
simultaneidade integrada das acdes proposta pela Engenharia Simultdnea — e a integragéo
multidisciplinar entre os diversos projetistas (PERALTA, 2002; OLIVEIRA; STARLING;
ANDERY, 2015; SPERANDIO et al., 2018).

2.1.3.4  Deficiéncias do Processo de Projeto.

Conhecer as principais deficiéncias do processo de projeto pode auxiliar na mitigacao
de falhas e no seu planejamento adequado, de modo a se evitar erros ja identificados e
conhecidos.

Essas deficiéncias podem estar relacionadas a aspectos internos e/ou externos ao
projeto. Como exemplo de problemas externos, pode-se citar a posi¢do de Thuyet, Ogunlana e
Dey (2007), segundo os quais muitas incertezas vinculam-se a questfes legais, econémicas e
politicas, além da multiplicidade de atores envolvidos no processo. No ambito interno, os
autores destacam que as incertezas variam, conforme o nivel de planejamento e do projeto,
podendo ser de cunho gerencial ou técnico.

Melhado (1994), considera como as principais falhas do processo de projeto: a falta de
integracao da equipe, a auséncia de projeto da producéo, deficiéncia na padronizacao, auséncia
de coordenacdo e falhas de comunicagéo.

Fabricio (2002) destaca que a desarticulacdo € causa de muitos dos problemas do
processo de projeto, que acabam por repercutir na qualidade da obra. Cita ainda estudo de Cole
(1990), no qual sdo indicadas trés causas principais de falhas em projetos: deficiéncia do
programa de necessidades, deficiéncia no conhecimento técnico dos projetistas e deficiéncia no

planejamento do processo do projeto.
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Melhado et al. (2006), destacam deficiéncias do processo de projeto detectadas em
empresas incorporadoras e construtoras: falha na motivacdo e engajamento dos projetistas;
pouca e/ou tardia participacdo dos engenheiros de campo no processo de projeto, por
envolvimento em outras obras em andamento; projetos concluidos em atraso e nem sempre
seguidos em suas especificagdes técnicas durante a construcdo; dificuldades na vinculagédo entre
0S objetivos da gestdo da qualidade e da gestdo da execucéo; falhas na integragéo entre as
equipes de projeto e de execucdo, bem como ineficiéncia na transferéncia de informacdes; e
necessidade de grande quantidade de ajustes no projeto.

Medeiros (2012), por sua vez, cita pesquisa realizada pelo Instituto da Inddstria da
Construgdo Civil dos EUA, em 1965, que levantou as principais falhas que acometem os
projetos, com destaque para os problemas de comunicacao.

Leite et al. (2015), pesquisando empresas que trabalham com elaboracdo de projetos,
verificaram que os maiores problemas citados foram retrabalho em excesso, descumprimento
de prazos, mudanca do escopo, ma identificacdo das restricGes, ma compatibilizacdo dos
projetos e a perda de informacoes.

Oliveira, Starling e Andery (2015), estudando o processo de projetos de instalagdes
elétricas em empreendimentos hospitalares, verificaram os seguintes problemas, perfeitamente
extrapolaveis a outros tipos de aplicacOes: falta de programa de necessidades, problemas nos
valores de contratos, auséncia de especificacdes, falta de controle da multidisciplinaridade,
projetos sem aprovacao de 6rgdo reguladores, interferéncias extratécnicas e falta de marcos de
término do empreendimento.

Lima, Andery e Veiga (2016), analisando o processo de projeto em sistemas
hidrossanitarios prediais, destacam deficiéncias como: o envolvimento tardio dos projetistas na
concepcdo do projeto, a falta do As Built e de avaliacdes poOs-ocupacdo, falhas de
compatibilizagéo, retrabalho, fluxo de informacdes unidirecional e tardio, alteragcdes do escopo
e falhas de comunicacao.

Ceotto (2017) destaca que o baixo envolvimento da diretoria, com consequente
repeticdo de padrbes anteriores de solucdo técnicas ineficientes, sdo problemas de gestdo
recorrentes em projetos de engenharia, o que acarreta em falta de clareza nas alternativas
construtivas, coleta inadequada de informacgdes sobre 0s processos construtivos e mensuragao
incorreta do custo/beneficio dos processos utilizados.

Silva et al. (2019) elencam como principais causas de incertezas em projetos as

informacdes insuficientes ou ndo confiaveis, uso de tecnologias desconhecidas e sem resultados
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comprovados, dentre outros. Mognhol e Melhado (2019) afirmam que a falta de comunicagéo
entre os agentes envolvidos e auséncia de controle dos processos de projeto podem acarretar
em desperdicios em todas as etapas do empreendimento.

As deficiéncias elencadas referem-se, em sua maior parte, a processos de projeto de
empreendimentos imobiliarios - setor no qual concentra-se grande quantidade de trabalhos
sobre 0 tema - mas que podem ser considerados em outros tipos de aplica¢6es do processo de
projeto, no seu planejamento e na antecipacédo a problemas.

O Quadro 3 compila as principais falhas levantadas, considerando as opinides dos
pesquisadores citados e utilizando como critério de divisdo areas de conhecimento constantes
no PMBOK® (PMI, 2017).

Quadro 3: Principais deficiéncias dos projetos por area de conhecimento

Area do Conhecimento Deficiéncias

e Auséncia de coordenacdo (MELHADO, 1994);

Desarticulagdo (FABRICIO, 2002);

e Deficiéncia do programa de necessidades
(FABRICIO, 2002);

e Falha na integracdo entre equipes de projeto e de
execucdo (MELHADO et al, 2006);

e Ma identificacdo das restricdes (LEITE et al,
2015);

e Ma compatibilizacdo dos projetos (LEITE et al,
2015);

e Falta de programa de necessidades (OLIVEIRA,
STARLING; ANDERY, 2015);

e Projetos sem aprovacdo de oOrgdo reguladores
(OLIVEIRA; STARLING; ANDERY, 2015);

e Interferéncias extratécnicas (OLIVEIRA;
STARLING; ANDERY, 2015);

e Falta de marcos de término do empreendimento
(OLIVEIRA; STARLING; ANDERY, 2015);

e Falta de compatibilizacdo (LIMA; ANDERY;
VEIGA, 2016);

e Envolvimento tardio dos projetistas na concepgao
do projeto (LIMA;, ANDERY; VEIGA, 2016)

e Baixo envolvimento de diretores (CEOTTO,
2017);

e Coleta inadequada de informagdes sobre os
processos construtivos (CEOTTO, 2017);

e Auséncia de controle dos  Processos
(MOGNHOL; MELHADO, 2019).

e Falhas de comunicacdo e de distribuicdo de
informacdes (MELHADO, 1994; MELHADO et
al., 2006; LIMA; ANDERY; VEIGA, 2016);

e Problemas de comunica¢do (MEDEIRQS, 2012);

Integracdo

Comunicacdes




Perda de informacdes (LEITE et al, 2015);

Fluxo de informagdes unidirecional e tardio
(LIMA; ANDERY:; VEIGA, 2016);

Falta de clareza nas alternativas construtivas
(CEOTTO, 2017).

Falta de comunicagéo (MOGNHOL;
MELHADO, 2019);

Informacdo insuficiente e/ou ndo confidvel
(SILVA et al, 2019).

Escopo

Falta de padronizagdo (MELHADO, 1994);
Auséncia de projeto da producdo (MELHADO,
1994);

Mudancas do escopo (MEDEIROS, 2012; LEITE
et al, 2015; LIMA; ANDERY; VEIGA, 2016;
MOGNHOL; MELHADO, 2019);

Auséncia de especificagdes (OLIVEIRA;
STARLING; ANDERY, 2015);

Falta do As Built e de avaliacGes pos-ocupacao
(LIMA; ANDERY:; VEIGA, 2016);

Repeticdo de padrGes de solucdo técnicas
ineficientes (CEOTTO, 2017).

Qualidade

Inobservancia as especificacbes do projeto
(MELHADO et al, 2006);

Auséncia da preocupacdo adequada com a
qualidade do projeto e execugdo (MELHADO et
al, 2006);

Necessidade de grande quantidade de ajustes no
projeto (MELHADO et al, 2006);

Retrabalno em excesso (LEITE et al, 2015;
LIMA; ANDERY; VEIGA, 2016).

Partes Interessadas

Falta de integracdo da equipe (MELHADO,
1994);

Falha na motivacéo e engajamento dos projetistas
(MELHADO et al, 2006);

Pouca e/ou tardia participagao dos engenheiros de
campo no processo de projeto, por envolvimento
em outras obras em andamento (MELHADO et
al., 2006);

Falta de controle da multidisciplinaridade
(OLIVEIRA; STARLING; ANDERY, 2015).

Fonte: O Autor (2020).
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Com base nos trabalhos citados, nota-se que a falta de integracéo do processo de projeto

¢ importante causadora de falhas, assim como o gerenciamento deficiente das partes

interessadas, do escopo e das comunicacdes, com algumas incidéncias relacionadas a

problemas no gerenciamento da qualidade. Essas deficiéncias acabam por ocasionar atrasos e
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aumento de custos, razdo pela qual conhece-las é essencial para a adocdo das medidas

mitigadoras.

2.1.4 Influéncia e Causas de Descumprimento de Prazos

De acordo com Songer e Molenaar (1997), os critérios para a avaliacdo do sucesso em
empreendimentos publicos sdo: o atendimento ao orcamento, as expectativas do usuério e ao
prazo.

Silva et al. (2019) ressaltam o chamado ‘triangulo de ago’, que resume os critérios de
sucesso de um projeto em trés pontos principais: orcamento, cronograma e qualidade.

Sem detrimento dos demais, o tempo de duracdo de um projeto é dos critérios
elementares no seu gerenciamento, ndo s6 por ser fator determinante do seu sucesso, mas
também porque interfere em outros critérios muito importantes como o custo e o desempenho
(CSILLAG, 1999). Em relacdo ao custo, conforme se percebe na Figura 10, se o tempo de
execucao do projeto for curto demais, o seu custo tende a elevar-se, devido a maior demanda
de trabalho para sua execugéo. Se o tempo for adequado, o custo tende a baixar, atingindo o seu
valor étimo. Por outro lado, se o tempo do projeto for excessivamente longo, o0 custo tende a
subir novamente, por razdes como ineficiéncia e baixa produtividade. (VARGAS, 2005;
BRANDALISE, 2017).

Figura 10: Relacdo custo x tempo
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Em relacdo ao desempenho do projeto, consoante ilustra a Figura 11, se o tempo de
elaboracdo for muito curto, o desempenho tende a ser reduzido, pelo menor delineamento do
escopo e qualidade inferior. Se, contudo, o tempo for adequado, o desempenho tendo ao ponto
6timo, pelo equilibrio dos fatores determinantes. Por outro lado, no caso do tempo ser
excessivamente longo, o desempenho tende a reduzir, por razdes como ineficiéncia, falta de
motivagdo, dentre outros possiveis (VARGAS, 2005; BRANDALISE, 2017).

Figura 11: Relacdo custo x desempenho
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A gestdo do tempo do projeto vincula-se intrinsicamente a fatores como planejamento,
conhecimento das particularidades do projeto - no todo e de suas partes - quantidade de trabalho
e a produtividade dos agentes envolvidos. A duracao das atividades e do projeto como um todo
é representada por meio de um cronograma, cujas estimativas de tempo demandado podem ser
realizadas por dados historicos, estatisticos, simulagdes ou opinides especializadas (LIMMER,
2000).

Brandalise (2017) prople que, para 0 gerenciamento do tempo de projetos, sejam
seguidos 0s seguintes passos:

e Definicdo de atividades;

e Sequenciamento das atividades;

e Estimativa de recursos para as atividades;
e Estimativa da duracéo das atividades;

e Desenvolvimento do cronograma; e

e Controle do cronograma.
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Os dois primeiros passos podem ser realizados por meio da elaboragdo da Estrutura
Analitica de Projeto (EAP) - também conhecida como Estrutura Analitica de Particdo de
Projeto, Estrutura Analitica de Particdo, Estrutura de Elementos de Trabalho — que, segundo
Boiteux (1985) é a sintese estrutural do projeto e contribui para o gerenciamento do tempo,
pois o planejamento requerido para sua estruturagdo impde o conhecimento do escopo e do
tempo individualizado para realizac¢do das atividades internas ao processo, da mesma forma que
facilita a sua determinacéo, configurando-se num processo de retroalimentacao.

Né&o ha uma regra especifica para a elaboracdo da EAP, sendo necessario, contudo, que
a decomposicdo dos servicos em unidades menores deve comportar todos os trabalhos
constituintes do projeto, representando assim a totalidade do escopo (MATTQOS, 2010).

A EAP, exemplificada na Figura 12, subdivide o projeto em diversos niveis, que
objetivam possibilitar o conhecimento dos seus detalhes, indo até a definicdo dos pacotes de
trabalho, que corresponde a uma especificacdo precisa do que sera realizado, geralmente
culminando num produto acabado (LIMMER, 2000).

Figura 12: EAP até o pacote de trabalho
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Todas essas atividades devem ser realizadas, de modo a se evitar a ocorréncia de aditivos
nas obras, que acarretam em aumento de custo, perda de desempenho e atraso na entrega da
obra ao cliente — no caso de obras publicas, dos beneficios ao cidad&o.

Tratando especificamente dos fatores que geram descumprimento de prazos, o
planejamento deficitario e projetos basicos pouco precisos sdo recorrentes causas dos atrasos
constatados em obras publicas (BRASIL, 2001).



54

Muinga, Granja e Ruiz (2015) realizaram uma revisdo da literatura relacionada a desvios
de prazos e custos em empreendimentos da construcao civil, cujos resultados mostraram que a
categoria ‘Gerenciamento’ foi a mais relevante, influenciando as demais. Destacam ainda que
na categoria ‘Projeto e Documentagdo’, os fatores mais citados foram o0s erros e omissdes e a
qualidade deficitaria do projeto, sendo que as alteracBes e o aumento do escopo do
empreendimento sdo consequéncias de falhas no Processo de Projeto.

Agyekum-Mensah e Knight (2017) revisaram 24 estudos sobre as causas de atrasos na
construcdo civil, de 2000 a 2015, apontando que o planejamento inadequado, problemas
relacionados a financas e pagamentos, lentiddo na aprovacao e variagfes nos requisitos eram
0s mais recorrentes. Os autores realizaram ainda 41 entrevistas no Reino Unido sobre o tema,
concluindo em sintese que o planejamento insuficiente e problemas de gerenciamento foram
prevalentes.

Alvarenga (2019), analisando as causas de aditivos de prazo em obras publicas de
InstituicOes de Ensino, concluiu que os 03 principais fatores que justificavam as alteragfes de
prazo foram as inclusdes e/ou modificacdes de projeto, acréscimos de servigcos e condicdes
climaticas, destacando que o0 aspecto prazo de obras publicas apresenta grande margem para
melhorias, sendo bastante afetado por fatores relacionados aos projetos, pois quando bem
planejados e elaborados influenciam positivamente no cumprimento de prazos durante a
construcao.

Todos esses fatores, que geram descumprimento de prazos na construcdo civil,
relacionam-se intrinsecamente com o grau de maturidade constatado no gerenciamento do
processo.

Na construcdo civil especificamente, a reducdo de prazo, conquanto gere vantagens
competitivas, configura-se como desafio, pois o processo, além de demandar longos periodos
de tempo, estd sujeito a diversos imprevistos, sendo recomendado um planejamento que
considere a simultaneidade e paralelismo das a¢des (FABRICIO, 2002).

Como visto, a gestdo do tempo do projeto é crucial pois, além de influenciar noutros
fatores do projeto, é indicador de desempenho e sucesso, além de ser potencial agregador de
valor, principalmente quando executado num prazo que possibilite um adequado planejamento,
o0 conhecimento detalhado do escopo do projeto, a entrega da qualidade esperada e a
equalizacdo dos custos, ante aos recursos disponiveis. Demanda a definigdo e o sequenciamento
das atividades, a estimativa dos recursos e duracdo, e o desenvolvimento e controle do

cronograma, para o que a EAP é importante facilitador. Dentre as diversas causas de atrasos na
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construgédo civil, medidas que proporcionem a melhoria no seu gerenciamento tém grande

potencial para minimizar os desvios verificados.

2.15 O processo de projeto em convénios

A Constituicdo Brasileira de 1988, seguindo o principio da subsidiariedade, previu a
transferéncia a estados e municipios dos recursos provenientes de arrecadacao propria e das
esferas superiores, considerando que as receitas oriundas da arrecadacdo propria ndo seriam
suficientes para suprir as necessidades locais crescentes (AFONSO; ARAUJO, 2000).

As modalidades de descentralizacdo de recursos praticadas no Brasil sdo cinco, a saber:
as transferéncias constitucionais, as transferéncias legais, as transferéncias diretas ao cidadao,
transferéncias diretas ao SUS e transferéncias voluntarias (MOUTINHO; KNIESS, 2017).

Dentre as modalidades de transferéncias voluntarias aos estados e municipios, enquadra-
se 0 convénio (LOPES; SETA; BATTESINI, 2019), que, segundo a PI n® 424/2016 (BRASIL,
2016) é o instrumento que disciplina a transferéncia de recursos financeiros de 6rgdos ou
entidades da administracdo publica federal para 6rgdos ou entidades da administracdo publica
estadual, distrital ou municipal, consorcios publicos, ou entidades privadas sem fins lucrativos,
para a execucdo de objeto de interesse reciproco.

O processo de projeto em convénios possui certas peculiaridades e caracteristicas, e €
delineado pela legislagdo de regéncia, especialmente a Pl n® 424/2016, compreendendo as
seguintes orientaces:

e A proposta de trabalho é a peca processual inicial, que deve contemplar a
descricdo do objeto, a justificativa, a indicacdo do publico alvo, a estimativa dos
recursos do concedente e contrapartida e as informacdes relativas a capacidade
técnica e gerencial do proponente. Assim, a idealizagdo da obra a construir €
realizada na proposta e plano de trabalho, que ja deve apresentar sua descricao,
o local de construcdo, além de estimativas de custo e prazo (art. 1°, 8 1°, inciso
XXI1X, da P1 n° 424/2016).

e Devem ser realizados estudos técnicos preliminares, como forma de embasar a
elaboracdo do projeto basico, conforme aponta o art. 1°, § 1°, inciso XXVII, da
Pl n° 424/2016.

e Deve ser elaborado o projeto basico de engenharia (abordado com mais detalhes
no tdpico 2.1.6), que, além dos documentos técnicos de praxe, deve conter 0s

seguintes elementos adicionais:
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o Plano de Sustentabilidade: planejamento da gestdo da operacdo e
manutencéo da obra (art. 21°, § 13, da PI n°® 424/2016).

o Comprovacdo do cumprimento dos requisitos de acessibilidade, de
acordo com a Instrugdo Normativa n° 02, de 09/10/2017 (art. 21°, § 14,
da P1 n°424/2016).

o Comprovacdo de Licenciamento Ambiental, que pode ser enviado junto
com o projeto béasico (art. 23°, § 6, da Pl n® 424/2016), caso conste em
clausula suspensiva. E,

o Comprovacao da dominialidade publica da &rea de intervencéo, que pode
ser enviado junto com o projeto basico (art. 23°, § 6), caso conste em
clausula suspensiva.

e Durante a execucdo da obra, conforme o art. 1°, § 1°, inciso XV, além do capitulo
IV da Pl n® 424/2016, deve ser realizada a fiscalizacdo da execucdo da obra,
prestacdes de contas parciais, 0s ajustes no projeto (se necessario) e as visitas in
loco. E,

e O acompanhamento do uso no processo de projeto em convénio é feito por
equipe habilitada do convenente, que deve atentar ao plano de sustentabilidade
(art. 21°, § 13, da P1 n® 424/2016).

Na etapa de construcdo, compete ao engenheiro designado pelo municipio a fiscaliza¢éo
direta da obra (art. 1°, 8 1°, inciso XV, da Pl n°® 424/2016), inclusive a realiza¢do de medicdes
do avanco da execucdo e registros fotograficos, e ao engenheiro da concedente o
acompanhamento da execucdo e a analise de prestagdes de contas (art. 6°, inciso I, letra a, da
Pl n° 424/2016). Nesse acompanhamento, estdo previstas visitas in loco (art. 1°, § 1°, inciso
XXXVIII, da Pl n° 424/2016) que devem ser realizadas em determinados marcos especificos
da execucéo, que variam de acordo com o valor da obra (art. 54°, inciso I, letras a - g, da PI n°
424/2016).

O processo de projeto em convénios submete-se a diversas determinagdes da PI n°
424/2016 e para ser bem sucedido, é crucial o conhecimento do seu escopo e um planejamento

e controles adequados.

2.1.6 O projeto béasico em convénios

O projeto basico é parte integrante do Processo de Projeto - notadamente em obras
publicas — sendo bastante estudado na literatura cientifica e difundido na legislacdo e
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normativos brasileiros (BARBOSA, 2019). Segundo o Tribunal de Contas da Unido, é o
elemento mais importante na execu¢do de uma obra publica, visto que falhas na sua elaboracéo
podem dificultar o atingimento dos resultados planejados pela Administracdo (TCU, 2014).

No ambito das licitagdes publicas, o Decreto-Lei n° 2.300/1986 (BRASIL, 1986) — hoje
revogado — definia Projeto Basico como sendo “o conjunto de elementos que defina a obra ou
servico, ou o complexo de obras ou servigos objeto da licitacdo e que possibilite a estimativa
de seu custo final e prazo de execugdo”. O Projeto Executivo era definido como sendo “o
conjunto dos elementos necessarios e suficientes a execu¢do completa da obra”.

A Resolugdo n° 361/1991, do Conselho Federal de Engenharia, Arquitetura e
Agronomia - Confea, visando incrementar a definicdo do PB, dada no Decreto-Lei n°
2.300/1986, definiu que as caracteristicas basicas e desempenho almejado em um
empreendimento devem ser perfeitamente definidos no projeto basico, possibilitando a
estimativa de seu custo e prazo de execucdo (CONFEA, 1991). Segundo a Resolucdo, o PB
caracteriza-se por desenvolver a alternativa escolhida como viavel; fornecer visdo global da
obra, identificando seus elementos de forma precisa; especificar o desempenho da obra; incluir
solucdes técnicas baseadas em memorias de calculo, buscando minimizar reformulacbes
durante a execucéo; especificar os tipos de servicos, materiais e equipamentos necessarios a
execucdo da obra; definir quantidades e custos, com precisdo adequada que limite o erro no
calculo do custo global da obra a mais ou menos 15%; auxiliar o plano de gestdo da obra;
considerar métodos construtivos compativeis com o tipo de obra; e detalhar programas
ambientais, de modo a garantir sua compatibilidade com o tipo de obra e interesses regionais
(CONFEA, 1991).

A Lei n° 8.666/1993 (BRASIL, 1993), alterou a defini¢do de projeto basico, no ambito
das licitacBes, acrescentado a necessidade dos estudos técnicos preliminares para o0 seu
embasamento, a exigéncia da demonstracao de viabilidade técnica, do tratamento do impacto
ambiental e da definicdo dos métodos de execucao, conforme se Ié abaixo:

Conjunto de elementos necessarios e suficientes, com nivel de precisdo adequado,
para caracterizar a obra ou servi¢co, ou complexo de obras ou servi¢os objeto da
licitacdo, elaborado com base nas indicacfes dos estudos técnicos preliminares, que
assegurem a viabilidade técnica e o adequado tratamento do impacto ambiental do
empreendimento, e que possibilite a avaliagdo do custo da obra e a definicdo dos
métodos e do prazo de execucdo, devendo conter os seguintes elementos:

a) desenvolvimento da solucédo escolhida de forma a fornecer visdo global da obra e
identificar todos os seus elementos constitutivos com clareza;

b) solugdes técnicas globais e localizadas, suficientemente detalhadas, de forma a

minimizar a necessidade de reformulacdo ou de variantes durante as fases de
elaboracéo do projeto executivo e de realizagdo das obras e montagem;
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c) identificacdo dos tipos de servigos a executar e de materiais e equipamentos a
incorporar a obra, bem como suas especificacGes que assegurem os melhores
resultados para o empreendimento, sem frustrar o carater competitivo para a sua
execucao;

d) informagBes que possibilitem o estudo e a deducdo de métodos construtivos,
instalacdes provisdrias e condigdes organizacionais para a obra, sem frustrar o carater
competitivo para a sua execucao;

e) subsidios para montagem do plano de licitacéo e gestdo da obra, compreendendo a
sua programacao, a estratégia de suprimentos, as normas de fiscalizacdo e outros
dados necessarios em cada caso;

f) orcamento detalhado do custo global da obra, fundamentado em quantitativos de
servicos e fornecimentos propriamente avaliados;

A NBR 13.351/1995 — atualmente cancelada — definiu o PB, no &mbito dos projetos de
edificacbes, como a etapa opcional, responsavel pela concepgdo e representagdo das
informacdes técnicas da edificacdo, ainda ndo completas e definitivas, mas necessarias e
suficientes a realizacdo da licitacdo para contratacdo dos servi¢os de obra correspondentes
(ABNT, 1995). O caréater opcional destacado no normativo parece indicar que, se o Projeto
Executivo j& estiver finalizado, o PB passa a ser dispensavel, visto que suas informagdes ndo
sdo completas e definitivas, por definicdo. Pode sugerir outrossim gue essa etapa técnica €
especialmente indicada para projetos de edifica¢des, cuja contratacdo do construtor dé-se por
meio de certame licitatorio. E relevante destacar que as normas NBR 16636-1:2017 e NBR
16636-2:2017, que substituiram a NBR 13.351/1995, ndo mencionam o projeto basico entre as
etapas do processo de projeto em empreendimentos de edificagdes, 0 que ressalta a distingéo
feita entre os empreendimentos privados e publicos.

A Orientagdo Técnica n° 001/2006, do Instituto Brasileiro de Auditoria de Obras
Publicas — Ibraop, visando uniformizar o entendimento da definigdo do projeto basico constante
na Lei n° 8.666/1993, definiu o PB como sendo o:

Conjunto de desenhos, memoriais descritivos, especificacdes técnicas, orcamento,
cronograma e demais elementos técnicos necessarios e suficientes a precisa
caracterizacdo da obra a ser executado, atendendo as Normas Técnicas e a legislagéo
vigente, elaborado com base em estudos anteriores que assegurem a viabilidade e o
adequado tratamento ambiental do empreendimento.

Na visdo do Ibraop, o projeto basico deve ser elaborado por profissional habilitado, com
registro da ART correspondente, e estabelecer todas as informac6es técnicas necessarias para
evitar alteragfes nas solugdes selecionadas, durante a elaboragdo do projeto executivo e
execucdo das obras, devendo conter: Desenho, Memorial Descritivo, Especificacdo Técnica,
Orcamento e Cronograma Fisico-Financeiro, que devem compatibilizar-se com a natureza,
porte e complexidade da obra (IBRAOP, 2006).

A Decisdo Normativa n® 106/2015, do Confea, considerando as defini¢fes de PB, tanto
da Lei n° 8.666/1993, quanto da Orientacdo Técnica n° 001/2006 do lbraop, definiu que o
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projeto basico consiste “nos principais contetidos e elementos técnicos correntes aplicaveis as
obras e servicos, sem restringir as constantes evolucdes e impactos da ciéncia, da tecnologia,
da inovacdo, do empreendedorismo e do conhecimento e desenvolvimento do empreendimento
social e humano”, diferenciando-0 do projeto executivo, que inclui as informacdes técnicas
necessarias e suficientes para a execucao completa da obra ou servico de engenharia (CONFEA,
2015; BARBOSA, 2019), complementando o PB (MUNIZ, 2019), sem contudo altera-lo
essencialmente. N&o se trata de um novo projeto, antes o projeto executivo pode ser entendido
como o projeto basico acrescido dos detalhes executivos (BRAUNERT, 2014 apud JUNIOR,
2018).

A PI n®424/2016 (BRASIL, 2016), no &mbito das transferéncias de recursos da Unido
mediante convénios e contratos de repasse, utiliza-se da definicdo do projeto basico trazida na
Lei n° 8.666/1993, replicando-a, com algumas pequenas alteragdes na redagédo, que implicam
na sua adaptacdo ao contexto dos referidos instrumentos de transferéncia voluntaria, conforme

se Vé:

Conjunto de elementos necessarios e suficientes, com nivel de precisdo adequado,
para caracterizar a obra ou servico de engenharia, ou complexo de obras ou servigos
de engenharia, elaborados com base nas indicagdes dos estudos técnicos preliminares,
gue assegurem a viabilidade técnica e o adequado tratamento do impacto ambiental
do empreendimento, e que possibilite a avaliacdo do custo da obra ou servigo de
engenharia e a definicdo dos métodos e do prazo de execucao;

Por fim, a Lei n°® 14.133/2021, de 01/04/2021, revogou a Lei n° 8.666/1993, e assim
definiu o PB:

Conjunto de elementos necessarios e suficientes, com nivel de precisdo adequado para
definir e dimensionar a obra ou 0 servico, ou o complexo de obras ou de servicos
objeto da licitacdo, elaborado com base nas indicacdes dos estudos técnicos
preliminares, que assegure a viabilidade técnica e o adequado tratamento do impacto
ambiental do empreendimento e que possibilite a avalia¢cdo do custo da obra e a
definigdo dos métodos e do prazo de execugdo, devendo conter os seguintes
elementos:

a) levantamentos topograficos e cadastrais, sondagens e ensaios geotécnicos, ensaios
e andlises laboratoriais, estudos socioambientais e demais dados e levantamentos
necessarios para execugdo da solugdo escolhida;

b) solucdes técnicas globais e localizadas, suficientemente detalhadas, de forma a
evitar, por ocasido da elaboragdo do projeto executivo e da realizagdo das obras e
montagem, a necessidade de reformulagdes ou variantes quanto a qualidade, ao prego
e ao prazo inicialmente definidos;

¢) identificagdo dos tipos de servicos a executar e dos materiais e equipamentos a
incorporar a obra, bem como das suas especificagdes, de modo a assegurar 0s
melhores resultados para o empreendimento e a seguranga executiva na utilizaco do
objeto, para os fins a que se destina, considerados os riscos e 0s perigos identificaveis,
sem frustrar o carater competitivo para a sua execucao;

d) informag6es que possibilitem o estudo e a definicdo de métodos construtivos, de
instalagdes provisorias e de condigdes organizacionais para a obra, sem frustrar o
carater competitivo para a sua execugdo;
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e) subsidios para montagem do plano de licitacdo e gestdo da obra, compreendidos a
sua programacao, a estratégia de suprimentos, as normas de fiscalizacdo e outros
dados necessarios em cada caso;

f) orcamento detalhado do custo global da obra, fundamentado em quantitativos de
servicos e fornecimentos propriamente avaliados, obrigatorio exclusivamente para 0s
regimes de execugdo previstos nos incisos I, 11, 111, IV e VII do caput do art. 46 desta
Lei;

Em relacdo a definicéo trazida pela Lei 8.666/1993, houve avanco na especificacdo do
que se pretende com a expressao ‘caracterizacdo’, que, na nova defini¢ao, foi substituida pela
orientacédo de que PB deve possibilitar a definicdo e o dimensionamento da obra ou do servigo
de engenharia. Houve alteracGes também nos elementos do projeto bésico cobrados na
legislacdo, com destaque para a substituicdo da exigéncia de que o PB deve possibilitar o
“desenvolvimento da solugdo escolhida de forma a fornecer visdo global da obra e identificar
todos os seus elementos constitutivos com clareza” pela orientagcdo de que, agora, deve-se
realizar “levantamentos topograficos e cadastrais, sondagens e ensaios geotécnicos, ensaios €
andlises laboratoriais, estudos socioambientais e demais dados e levantamentos necessarios
para execugdo da solucdo escolhida”, portanto, abandonando uma exigéncia genérica por uma
cobranca mais especifica e clara.

Foi destacado que o projeto béasico deve indicar solucBes técnicas suficientemente
detalhadas, de modo a evitar (ndo minimizar, como trazia a Lei n°® 8.666/1993) reformulac6es
posteriores que acarretem em alteracfes de qualidade, preco e prazo inicialmente definidos. A
definicdo da Lei n° 8.666/1993 seguia na mesma senda, porém mencionava que o foco estava
na minimizacdo das reformulacGes, sem especificar - como € feito agora — quais aspectos do
projeto essas alteragdes ndo deveriam afetar.

Acrescentou-se ainda — no que se refere a identificacdo dos tipos de servicos a executar
e dos materiais e equipamentos a incorporar a obra — que o PB deve garantir a seguranca
executiva na utilizacdo do objeto, considerando os riscos e 0s perigos identificaveis, denotando
a necessidade de avaliagéo dos riscos do projeto.

Cada um dos 06 elementos do PB, mencionados na Lei n® 14.133/2021 e anteriormente
transcritos, possui objetivos especificos. A alinea a) objetiva garantir que, para a solucéo técnica
escolhida, estejam disponiveis os dados e informacdes preliminares necessarias a sua
viabilizacdo. A alinea b) visa evitar alteracdes no decorrer do empreendimento que venham a
transfigurar a solucdo técnica escolhida e o projeto elaborado, com foco na manutencdo da
qualidade, custo e prazo inicialmente estabelecidos. A alinea c) busca garantir que todos 0s
servigos, materiais e equipamentos necessarios a execucdo da obra sejam identificados e

delineados, para o atingimento dos resultados, garantia da execucdo e mitigagdo dos riscos,


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/L14133.htm#art46i
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/L14133.htm#art46i
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mantendo a competitividade de certame licitatorio. A alinea d) colima a disponibilizacdo de
informacdes corretas e precisas que subsidiem a elaboracdo de propostas, de forma a tornar o
procedimento licitatério competitivo (ALTOUNIAN, 2009). A alinea e) objetiva proporcionar
aos responsaveis pela conducgdo da licitacdo os elementos necessarios a definicdo do edital e
regras para contratacdo (ALTOUNIAN, 2009). Por fim, a alinea f) visa possibilitar a
Administracdo a verificacdo da adequacdo das propostas dos licitantes, de modo que seja
selecionada aquela que for a mais vantajosa para a administragdo, com foco na observancia da
viabilidade do empreendimento e da adequacao orcamentaria (ALTOUNIAN, 2009).

De todas as definigdes trazidas — desde o Decreto-Lei n® 2.300/1986, passando pelas
suas atualizacdes e normatizacGes, até a publicagdo da Lei n® 14.133/2021 — percebe-se que a
ideia por tras da definicdo do PB € que esse seja um elemento técnico necessario e suficiente
para: a caracterizacdo da obra ou servi¢o de engenharia, a definicdo da viabilidade técnica, o
tratamento do impacto ambiental e a avaliacdo de custo, prazo e método de execucao da obra.
O PB ndo necessita indicar as informacdes referentes a execugdo do empreendimento, que
deverdo constar necessariamente em projeto executivo. Quanto ao nivel de precisdo, pode-se
aludir ao percentual previsto na Resolugdo n°® 361/1991, do Confea, que estimou uma tolerancia
no célculo do custo global da obra de mais ou menos 15%.

O PB faz parte do processo de planejamento da Administracdo Pablica para a execugédo
de obra ou servico de engenharia — da licitacdo até a entrega do objeto — precedendo o projeto
executivo e a execucdo da obra em si, com 0 objetivo de proporcionar eficiéncia ao gasto
publico e possibilitar a exata compreensdo da obra e dos servicos de engenharia pelas partes
interessadas, evitando o desperdicio de recursos publicos e atentando as exigéncias juridicas e
técnicas, sob pena de anular todo o procedimento licitatorio (KAUR, 2017).

Braunert (2014) apud Junior (2018) destaca que a importancia do PB evidencia-se nas
seguintes caracteristicas: determinacdo dos limites a que ficardo adstritos os que desejarem
contratar com o poder publico; definicdo dos servicos que compdem o empreendimento;
elaboracdo da estimativa do custo e prazo de execucdo; elaboracdo do plano de gestdo do
empreendimento; demonstracdo da viabilidade técnica e econémica do empreendimento;
promoc¢do do estudo e avaliacdo do impacto ambiental; escolha e definicdo dos métodos
construtivos compativeis e adequados a execucdo do empreendimento; entre outros.

Em convénios, o projeto bésico, além dos documentos técnicos de praxe, deve incluir o
Plano de Sustentabilidade, a Comprovacdo do cumprimento dos requisitos de acessibilidade,

de acordo com a Instru¢cdo Normativa n° 02, de 09/10/2017, a Comprovacéo de Licenciamento
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Ambiental (caso essa pendéncia conste em clausula suspensiva) e a Comprovacdo da
dominialidade puablica da area de intervencdo (caso essa pendéncia conste em clausula
suspensiva) (BRASIL, 2016).

O PB deve ser suficientemente detalhado para a realizacao da licitagdo - cuja elaboracao
fica a cargo do convenente - que 0 envia a concedente para analise e aprovacao, possuindo as
seguintes caracteristicas/peculiaridades, no &mbito dos convénios, consoante orientagdes da Pl
n® 424/2016 (BRASIL, 2016):

e Pode constar como clausula suspensiva ao instrumento (art. 21°, “caput”), com
prazo devidamente estabelecido (30 de novembro do ano posterior ao da
assinatura do convénio, segundo o art. 24° 8 1), que se descumprido, pode
acarretar na extincédo da avenca (art. 21°, § 7, inciso II).

e Para ser aprovado, demanda visita de campo preliminar, realizada pela
concedente (art. 1°, inciso XXXVII, da Pl n® 424/2016).

e E operacionalizado e analisado em sistema on-line, a Plataforma +Brasil (art. 4°,
“caput”), que possui acesso livre disponivel ao publico em geral.

e A elaboracdo do projeto basico e as despesas com o licenciamento ambiental
poderdo ser custeadas com recursos do proprio convénios, desde que limitado a
5% do valor global do instrumento (art. 21°, § 8).

e N&o ha previsdo da elaboracdo do projeto executivo, no &mbito do convénio, o
que deve ser observado pelo convenente na realizacdo da licitacdo, visto que a
P1 n®424/2016 (BRASIL, 2016) atribui-lhe essa responsabilidade (art. 7°, inciso
V).

Desse modo, a P1 n® 424/2016, na defini¢do do Projeto Basico no &mbito dos convénios,
utiliza-se da sua conceituacdo para fins de licitacdo, asseverando que deve caracterizar a obra
ou servico de engenharia, com todos os elementos e fatores que os influenciem, baseando-se
em estudos técnicos preliminares, que proporcionem um adequado tratamento ambiental,
atentando para a correta avaliagdo do custo - com maior precisdo -, prazo e métodos de
execucdo. Deve ser suficiente para a elaboracdo da licitacdo, porém ndo necessariamente deve
definir os detalhes executivos, que serdo informados e complementados na peca técnica
posterior, a saber: o projeto executivo. Pelo grau de detalhamento e funcdo que a legislagéo e
normativos exigem do PB, fica evidente que 0 termo ‘basico’ ndo quer significar que o projeto
seja simples, mas sim, basilar, fundamental, primordial ou essencial, revelando-se como
importante etapa para a consecucao da obra de engenharia (CAMPELO; CAVALCANTE, 2013
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apud VITO, 2016). Por reproduzir a defini¢do da Lei n° 8.666/1993 — substituida pela Lei n°
14.133/2021 — a conceituacdo do PB na Pl n° 424/2016 deve ser atualizada, de modo a alinhar-

se com as novas especificacdes trazidas na Lei de Licitagdes.

2.1.7 Consideracoes Finais

O projeto na construgdo civil deve ser compreendido como parte integrante do
empreendimento a construir, e sua importancia releva-se por registrar e transferir os aspectos
técnicos e procedimentais a etapa de execucdo da obra, com crucial influéncia na mitigacao de
manifestacdes patoldgicas, definicdo de solucdes técnicas, custo e qualidade, representando,
todavia, parcela relativamente pequena do custo total do empreendimento.

O processo de projeto na construgdo civil, considerando diversos estudos na &rea -
principalmente voltados aos empreendimentos imobiliarios, mas cujas caracteristicas podem
ser aplicadas aos demais tipos de empreendimentos - pode ser dividido em trés fases distintas:
atividades preparatdrias; elaboracdo do projeto; e acompanhamento da execucédo e avaliagdes
finais, divididas em etapas que variam nas suas denominacdes e abrangéncia. Possui 04
intervenientes principais, a saber, o empreendedor, o projetista, o construtor e o usuario, nao se
restringindo a esses, 0 que revela a necessidade de coordenacdo integrada e eficiente das
diversas etapas e de seus agentes.

Deve ser encarado, ndo como um mero produto estatico, mas como um servigo
dindmico, que compreende 0s aspectos técnicos e gerenciais em todo o processo, e que
demanda, portanto, além do conhecimento técnico, informacfes sobre gerenciamento dos
processos e producédo. Vinculado a essa caracteristica, 0 processo de projeto € multidisciplinar,
ao envolver diversas especialidades, que devem ser coordenadas, considerando-se o0
paralelismo das agbes — preconizada na engenharia simultanea - fugindo de um paradigma
sequencial, antes priorizando uma integracdo precoce das diversas areas de conhecimento
envolvidas, a consideracdo de todo o ciclo de vida do processo, eliminagéo de incertezas e de
atividades desnecessarias, incorporacdo de tecnologias existentes e emergentes, com 0S
objetivos principais de reduzir prazos, custos e, consequentemente, gerar valor agregado.

Dentre as possiveis deficiéncias do processo de projeto mencionadas em trabalhos
cientificos, destacam-se as falhas na integracéo do processo, na comunicacdo deficitaria, falhas
guanto ao conhecimento e definicdo do escopo, qualidade insuficiente, e partes interessadas
despreparadas, desmotivas e mal coordenadas. Essas deficiéncias devem ser conhecidas,
antecipadas e suas solucGes planejadas precocemente a fim de que, pela minimizagéo do erro,

atinja-se a maxima eficiéncia possivel na entrega de qualidade, prazo e custos do produto final.
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Além do conhecimento e mitigagdo das falhas mais recorrentes, o planejamento da
qualidade do processo de projeto demanda um efetivo controle do processo e uma sistematica
acao de melhoria continua, visando a satisfacdo do cliente, a reducdo de custos, diminuicdo de
retrabalho, cumprimento de prazos, aumento da satisfacdo dos clientes e interessados, dentre
outros.

Especificamente sobre o cumprimento de prazos, é relevante destacar sua influéncia no
desempenho e custo final do empreendimento, o que mostra a importancia do sequenciamento
das atividades, estimativa dos recursos e duracdo, bem como o desenvolvimento e controle do
cronograma, para o que a EAP é importante ferramenta.

Considerando-se 0 processo de projeto na construgdo civil em geral, no caso dos
convénios acrescentam-se algumas peculiaridades decorrentes do seu carater publico e
vinculados a legislacdes especificas. Compreende a idealizacdo do produto- realizada nas fases
de proposta e plano de trabalho — o estudo técnico preliminar; a elaboracdo do projeto bésico,
que deve ser suficiente para subsidiar a licitacdo e execugédo da obra; e 0 acompanhamento e
avaliacOes finais, realizados mediante a fiscalizagdo da obra pelo convenente, bem como pelas
visitas de acompanhamento da concedente, além das prestacdes de contas do convenente a
concedente. Entregue a obra, o plano de sustentabilidade deve ser aplicado, com as devidas
avaliacBes e melhorias que se fizerem necessarias.

O projeto basico, como parte integrante do processo de projeto em convénios, deve
caracterizar tecnicamente a obra ou servico de engenharia, baseando-se em estudos técnicos
preliminares, proporcionar um adequado tratamento ambiental, atentando para a correta
avaliacdo do custo, prazo e métodos de execucdo, e 0 seu correto gerenciamento pode trazer
beneficios para todo o empreendimento. O PB diferencia-se do projeto executivo, pois esse
deve complementé-lo, indicando todas as informac6es técnicas necessarias a execucao da obra

— de acordo com as normas técnicas pertinentes.

2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos de maneira espontanea e intuitiva sempre ocorreu. Até
meados da década de 50, ele era realizado, na maioria dos casos, de forma empirica, baseado
principalmente na intuicdo e experiéncia dos responsaveis pelo projeto. Entretanto, com o
passar dos anos, a cobranga por melhor desempenho na execucao e gestéo de projetos tornou-
se um diferencial e elemento indissociavel do cotidiano do setor, fazendo com que a busca por

melhores praticas, adquiridas com o aprendizado e experiéncias acumuladas de diversos
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especialistas, se tornasse indispensavel como elemento de melhoria no gerenciamento das ac6es
de um projeto (CODAS, 1987).

Importantes contribuicdes para gerenciamento de projetos formal foram dadas pelo
Engenheiro francés Henri Foyal (1841-1925) e o Engenheiro americano Henry Gantt (1861 —
1919), considerados os precursores do gerenciamento de projetos moderno (SEYMOUR,;
HUSSEIN, 2014).

A era moderna do gerenciamento de projetos inicia-se em virtude das demandas geradas
na Il Guerra Mundial pelo aperfeicoamento de suas técnicas, com o desenvolvimento de
métodos especificos para otimizar o controle das a¢6es, neste caso, com o uso do CPM (Critical
Path Method), utilizado em desenvolvimentos industriais, e 0 PERT (Program Evolution and
Review Technique), usado em desenvolvimentos militares relativos a corrida espacial, das quais
decorreu a téecnica denominada PERT-CPM, que é uma combinacdo de ambas (CODAS, 1987).

A NBR ISO 21500/2012 entende o gerenciamento de projetos como a aplicacdo de
métodos, ferramentas, técnicas e competéncias para um projeto, que inclui a integracdo de
varias fases do seu ciclo de vida, realizado por meio de processos (ABNT, 2012).

Kerzner (2013) define gerenciamento de projetos como o planejamento, organizacéo,
direcdo e controle de recursos da organizacdo para 0 cumprimento de objetivo de prazo
relativamente curto, estabelecido para concluir metas e objetivos especificos.

Para o guia PMBOK® (PMI, 2017), o gerenciamento de projetos ¢ “a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir 0s
seus requisitos”.

O gerenciamento de projetos, conquanto bem realizado ndo garanta o sucesso do
projeto, quando mal executado geralmente resulta em seu fracasso (SOMMERVILLE, 2004),
razdo pela qual torna-se essencial, pois, além de atenuar as chances de insucesso, aumenta a
probabilidade de bons resultados, possibilitando ainda a identificacdo de erros, controle de
custos, prazos e processos (ROCHA, 2015).

Todas as definicOes apresentadas convergem para a ideia de que o gerenciamento de
projetos consiste no uso de conhecimentos que visam a execucao de um projeto, entendido por
Kerzner (2002), como “um empreendimento com objetivo identificavel, que consome recursos
e opera sob pressoes de prazos, custos e qualidade”.

A NBR ISO 21500/2012 define projeto como “um conjunto Unico de processos que
consiste em atividades coordenadas e controladas com datas de inicio e fim, empreendidas para
atingir os objetivos do projeto (ABNT, 2012).
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O guia PMBOK afirma que o projeto ¢ “um esfor¢o temporario para criar um produto,
servigo ou resultado unico” (PMI, 2017). Temporario significa que cada projeto tem inicio e
término definidos. Unico significa que o produto, servico ou resultado possui caracteristicas-
chave especificas (PMI, 2017).

Segundo depreende-se das defini¢des, o conceito de projeto é amplo e engloba quaisquer
produtos, servigos ou resultados exclusivos, condicionados no tempo, e que visam atingir
objetivos especificos.

Atualmente, dispde-se de uma grande quantidade de referéncias sobre o gerenciamento
de projetos, sendo que os primeiros guias de conhecimento, como o ICB, IPMA, PRINCE, e
outros, sdo considerados como pertencentes a abordagem tradicional do gerenciamento de
projetos, em contraponto ao surgimento de novas abordagens, denominadas ageis, que visam
adequar o gerenciamento a situacdes em que o ambiente € dindmico, sujeito a incertezas e
mudancas (CONFORTO, 2009; EDER et al., 2012; EDER et al., 2015; GONCALVES, et al.,
2020).

O denominado gerenciamento agil surgiu em 2001, a partir o Manifesto Agil, voltado
ao desenvolvimento de softwares, que propunha melhorar o desempenho de projetos, por meio
da aplicacdo de principios e valores que possibilitassem a entrega de produtos e servigos em
ambiente instaveis, e, desde entdo, vem sendo aplicado a projetos com caracteristicas
inovadores e dindmicas. Na literatura, estdo associados a abordagem &gil os métodos Flexible,
Scrum, XP - Extreme Programming, e outros (CONFORTO, 2009).

A abordagem agil recebe criticas pelo maior grau de informalidade, enquanto que a
abordagem tradicional é criticada pela menor flexibilidade e a grande geracdo de documentos
(HIRAYAMA, 2016). Essa é indicada para projetos e ambientes estaveis, conservadores e
hierarquizados, enquanto aquela é recomendada quando héa instabilidade de requisitos e
ambientes de projeto e organizacional dindmicos, turbulentos, desafiadores, incertos, com
mudancas constantes e inovadores (CONFORTO, 2009; EDER et al., 2012; MELO, 2016;
HIRAYAMA, 2016; GONCALVES, et al., 2020).

Neste trabalho, foi considerada a abordagem tradicional, dada a estabilidade de
requisitos e regras inerentes aos convénios publicos regidos pela Pl n® 424/2016. Serdo tratados
ainda os principios do pensamento enxuto, pois, segundo Melo (2016), podem reforcar o
processo de gerenciamento tradicional, melhorando o desempenho de projetos na Construgéo.
Os principios do pensamento enxuto podem contribuir no refinamento de metodologias de

gerenciamento, com foco no incremento de sua eficiéncia (HORMAN; KENLEY, 1996).



67

Do exposto, pode-se entender o gerenciamento de projetos como a aplicagao de recursos
disponiveis, como métodos, ferramentas, processos, técnicas, habilidades, competéncias e
conhecimentos, com o objetivo de cumprir requisitos relativos as atividades de um projeto. O
projeto, por sua vez, pode ser definido como um produto ou servico especificos, cujo objetivo
é identificavel, e que deve possuir inicio e fim. A abordagem tradicional é recomendada para
projetos e ambientes organizacionais, nos quais ha estabilidade de requisitos, que é caso do
contexto dos conveénios tratados neste trabalho, podendo ser complementada pelos principios

do pensamento enxuto.

2.2.1 Referéncias para o Gerenciamento de Projetos

H& diversas referéncias disponiveis sobre gerenciamento de projetos tradicional.
Evidentemente, nenhum guia de conhecimento para gestdo de projetos € completo, variando
em diversos aspectos, tais como focos principais, dimensdo do projeto, expectativas de
resultados, aprofundamento, nivel de flexibilidade, e outros.

Dentre as referéncias de gerenciamento mais difundidas, o PMBOK® (PMI), o
Competence Baseline (ICB - IPMA) e Projects In Controlled Environments (PRINCE2) séo
frequentemente citados (PATAH; CARVALHO, 2012; YAKOVLEVA, 2014; BRIOSO, 2015;
VUKOMANOVIC; YOUNG; HUYNINK, 2016; SANTOS; SANTOS; SHIBAO, 2017;
BISHOP, 2018; FIGUEIRA, 2020), razdo pela qual seréo abordadas resumidamente a seguir.

2.2.1.1 PMBOK® (PMI)
O Project Management Institute (PMI) foi fundado em 1969 na Pensilvania (EUA), e

atua em 185 paises, divulgando suas técnicas em gerenciamento de projetos, mundialmente
reconhecidas, utilizadas em governos, industrias, empresas e outras organizacdes ao redor do
mundo. Foi a primeira organizagdo, cujo programa de certificacdo foi reconhecido pela
International Organization for Standardization (ISO) 9001 (LUIZ et al., 2017).

O PMI publicou a primeira versao do guia PMBOK® - seu principal documento - em
1996 (SILVA; SILVA, 2020) e desde entdo tornou-se um dos principais padrées de
gerenciamento de projeto em todo o mundo.

O PMBOK® ndo é uma metodologia, mas sim um guia que descreve as diretrizes a
serem observadas na atividade de gerenciamento, sendo principalmente recomendado para
projetos que envolvem o desenvolvimento de um produto fim.

Foi aprovado como norma padrao nos EUA pelo American National Standards Institute

(ANSI), e conta com 5 grupos de processos, 10 areas de conhecimento e 49 processos e €
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considerado por muitos pesquisadores como a principal referéncia em gerenciamento de projeto
no mundo (MANGELLI, 2013; PINTO, VASCONCELOS; LEZANA, 2014; SPUDEIT;
FERENHOF, 2017; LUIZ et al. 2017; VARAJAO et al., 2017).

Além das orientagdes sobre o gerenciamento do projeto, o guia também traz descricoes
sobre as habilidades do gerente de projetos, com base no Tridngulo de Talentos do PMI, que
enfatiza as habilidades técnicas, capacidade de lideranca e inteligéncia de negdcio (PMI, 2017).

O PMBOK® caracteriza-se por ser descritivo, ndo prescritivo; baseado em processos,
ndo no produto; com foco nos requisitos do cliente, englobando inclusive competéncias
interpessoais (PARRA et al., 2015; SANTOS; SANTOS; SHIBAO, 2017).

2.2.1.2  Competence Baseline (IPMA)

A International Project Management Association (IPMA) é uma organizacao sem fins
lucrativos, que surgiu em Viena em 1965, sendo reconhecida com um padréo europeu, hoje
com sede na Holanda, mas presente em 60 paises (BUSHUYEV; WAGNER, 2014).

Seu mais antigo documento de referéncia é o IPMA Competence Baseline (ICB), cuja
primeira verséo foi publicada em 1998, sendo um referencial de competéncias indicado para
guem busca um método de gerenciamento de projetos direcionado aos aspectos humanos, pois
visa levar o gerente e a equipe de projeto a desenvolverem as competéncias requeridas na gestao
(PATAH; CARVALHO, 2012). Em sua 42 vers&o, apresenta 29 elementos, distribuidos em 3
competéncias: pessoas, que trata das competéncias pessoais e interpessoais necessarias a
participacdo ou lideranca de projetos; pratica, que aborda os métodos, ferramentas e técnicas
para gerenciar um projeto com sucesso; e perspectiva, que trata dos métodos, ferramentas e
técnicas, com 0s quais as pessoas interagem com o0 meio e as justificativas que levam 0s
individuos e organizacgdes a iniciar e manter projetos; assim divididos: pessoas (10 elementos),
pratica (14 elementos) e perspectiva (5 elementos). Para cada elemento de competéncia sdo
apresentadas a definicdo, propdsito, descricdo e lista de conhecimentos e habilidades gerais
requeridas (IPMA, 2015; VUKOMANOVIC; YOUNG; HUYNINK, 2016).

O ICB nédo € um manual de gerenciamento de projetos. Seu foco esta nas competéncias
do gerente de projeto e tem a vantagem de considerar as varia¢es culturais de cada pais
(SANTOS; SANTOS; SHIBAO, 2017).

Em 2015, o IPMA lancou novos referenciais, com destaque para o Organisational
Competence Baseline (OCB), que busca avaliar as competéncias das organiza¢des que excutam
projetos, e o para o Project Excellence Baseline (PCB), cujo principal proposito € descrever um

conceito de exceléncia no gerenciamento de projetos e programas, contando com 03 &reas e 09



69

critérios, aplicaveis a qualquer tipo de projeto (IPMA, 2016). O PCB é n&o prescritivo e foi
elaborado para prover orientacdes quanto a avaliagdo de um projeto ou programa, e cujo

elemento central € um modelo de exceléncia de projeto.

2.2.1.3  Projects In Controlled Environments (PRINCEZ2)

O PRINCEZ2 é uma evolucédo da metodologia PROMPT (Project Resource Organisation
Management Planning Technique), criada em 1975 pela Simpact Systems Ltd, e do seu
substituto, o método PRINCE (Project In Controled Environment) langcado em 1989 pela CCTA
(Central Computer and Telecommunications Agency) originalmente para gerenciamento de
projetos de Tecnologia da Informacédo — T1 (FIGUEIRA, 2020).

Sendo a segunda edic¢do do PRINCE, o PRINCEZ2 foi langado em 1996 (LEWINSON,
2011) para ser utilizado como padrdo do governo briténico, refinado através das experiéncias
acumuladas por diversos especialistas da area, apresenta bastante flexibilidade e é de boa
aceitacdo no mundo, notadamente no Reino Unido, onde é adotado por forca de lei (ANGELO;
LUKOSEVICIUS, 2016).

O PRINCE?2 foi desenvolvido inicialmente para a area de tecnologia da informacéo,
sendo posteriormente ampliado para aplicagdo em qualquer tipo de projeto, com foco na
melhoria do seu desenvolvimento e no aumento das chances de sucesso, (PATAH;
CARVALHO, 2012; SANTOS; SANTOS; SHIBAO, 2017).

A metodologia PRINCE2 dispde de um manual que especifica seus processos,
componentes e técnicas, contemplando 7 principios, 7 temas, 7 processos (BISHOP, 2018). Os
principios constituem-se a base do método e devem ser aplicados necessariamente; os temas
referem-se a aspectos do gerenciamento abordados continuamente no ciclo de vida do projeto;
e 0s processos assemelham-se as areas de conhecimento usadas no PMBOK® (FIGUEIRA,
2020).

Seu foco esta no produto, ndo englobando as competéncias interpessoais, apresentando
os documentos que devem ser preenchidos em todo o projeto, com orientacdes para a equipe de
projeto relativas a realizacdo do gerenciamento, com destaque para a qualidade e o
planejamento (SANTOS; SANTOS; SHIBAO, 2017).

2.2.1.4  ConsideracGes sobre as referéncias de gerenciamento
Entre as referéncias apresentadas h& similaridades e distingdes. Por exemplo, o
PMBOK® mostra as informacfes necessarias e a sequéncia de uso, com destaque para o

planejamento e controle dos processos, enquanto o PRINCE2 considera o denominado


https://en.wikipedia.org/wiki/Central_Computer_and_Telecommunications_Agency
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bussiness case, recomendando sua criagdo preliminarmente, aléem de prover orientagdes sobre
como usar as informacdes relativas ao gerenciamento (BRIOSO, 2015; SANTOS; SANTOS;
SHIBAO, 2017). O ICB-IPMA busca precipuamente desenvolver as competéncias do gestor.

As trés referéncias podem ser usadas para qualquer tipo de projeto, apesar de que 0
PRINCE?2 aplica-se bem a gestdo de projetos de sistemas de informacdo, dado que foi
inicialmente desenvolvido para esse fim (PATAH; CARVALHO, 2012; SANTOS; SANTOS;
SHIBAO, 2017).

O PMBOK® descreve-se como um guia, O PRINCE2 é considerado uma metodologia
(FIGUEIRA, 2020) e o ICB-IPMA classifica-se como um referencial de competéncias, com o
destaque de que desenvolveu o NCB (Nacional Competence Baseline), preocupando-se com as
peculiaridades locais (PATAH; CARVALHO, 2012), o que ndo foi visto nas demais
referéncias.

Como visto, distinguem-se também pela estrutura. O PMBOK® possui 5 grupos de
processos, 10 areas de conhecimento e 49 processos. O ICB — IPMA, 29 elementos, divididos
em 3 competéncias. O PRINCE2 apresenta 7 principios, 7 temas, 7 processos e 40 atividades.
Carvalho (2017) destaca que o PMBOK® baseia-se em processos, ferramentas e técnicas,
enguanto que o PRINCEZ2, em principios, processo temas e adequacao do projeto. Além disso,
aponta que o primeiro orienta o que fazer, diferentemente do segundo, que diz como fazer,
concluindo que as duas referéncias podem coexistir e se complementarem.

Segundo Oliveira (2007), a maior parte dos autores brasileiros segue as recomendacdes
do PMI, o que pode ser explicado pelo que afirmam Junior e Wille (2003), segundo 0s quais 0
guia PMBOK® do Project Management Institute (PMI®) € genérico e aplicavel, portanto, a
qualquer tipo de projeto, com as devidas adaptagdes aos casos especificos. Carvalho (2017)
destaca igualmente que 0 PMBOK® é mais utilizado no Brasil.

Silva et al. (2019) consultou 596 profissionais que lidam com gerenciamento de projetos
e concluiu que o guia PMBOK® é a principal referéncia para os participantes, quando se trata
de gerenciamento de riscos, sendo citado por 61,6% destes. Isto é verdade também no Brasil,
segundo Santos, Santos e Shibao (2017). Yakovleva (2014) aponta a grande aceitacdo do
PRINCE2, mas destaca que 0o PMBOK® é frequentemente utilizado devido a sua simplicidade
e universalidade.

Apesar de 0o PMBOK® ser um dos mais completos e abrangentes guias de conhecimento
sobre o gerenciamento de projetos (PEREIRA, 2016), ndo se deve esquecer que ele ndo é ponto

convergente das referéncias de gerenciamento, mas, de fato, ainda é o padrdo dominante no
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mundo (CONFORTO, 2009; EDER et al., 2012; MANGELLI, 2013; PINTO et al., 2014,
SPUDEIT; FERENHOF, 2017; LUIZ et al. 2017; VARAJAO et al., 2017) e considerado um
excelente guia para o setor da construcao civil (UDHAYAKUMAR; KARTHIKEY AN, 2016).

Assim, considerando a maior familiaridade, aplicabilidade e referéncias locais relativas
ao guia, bem como a estabilidade de requisitos e do ambiente organizacional inerentes ao

servico publico, 0 PMBOK® sera utilizado como referéncia neste trabalho.

2.2.2 Guia PMBOK - 62 edicéo

Em 2017, foi publicada a 62 edicdo do PMBOK® e uma das mudangas implementadas
foi a inclusdo de uma subse¢do denominada ‘Consideracdes para Ambientes Adaptativos e a
descricdo das abordagens agil, adaptativa, iterativa e hibrida, no que se refere aos grupos de
processos de gerenciamento de projetos.

Como dito, 0 PMBOK né&o € uma metodologia, mas um guia para o desenvolvimento
de procedimentos proprios, metodologias, politicas, regras, ferramentas, técnicas e fases do
ciclo de vida, necessarios para a pratica do gerenciamento de projetos (HIRAYAMA, 2016;
PMI, 2017).

O guia é dividido em 05 Grupos de Processos, a saber: Iniciacdo, Planejamento,

Execucéo, Controle e Enceramento, consoante ilustra a Figura 13.

Figura 13: Grupo de Processos de gerenciamento

PLANEJAMENTO
Processos de
FINALIZACAO

Processos q‘e
INICIALIZACAO Processos de
EXECUCAO

Processos de CONTROLE
Fonte: MPR/PR (2018).

Os Processos sdo categorizados em 10 areas de conhecimento, abaixo mencionadas,

divididas em 49 processos, conforme visto no Quadro 4.

Gerenciamento da Integracao do Projeto;
Gerenciamento do Escopo do Projeto;
Gerenciamento do Cronograma do Projeto;
Gerenciamento dos Custos do Projeto;
Gerenciamento da Qualidade do Projeto;



e Gerenciamento de Recursos do Projeto;
e Gerenciamento de Comunicacdes do Projeto;
e Gerenciamento de Riscos do Projeto;
e Gerenciamento de Aquisi¢des do Projeto;
e Gerenciamento das Partes interessadas do Projeto

Quadro 4: Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Grupos de processos de gerenciamento de projetos
Area_s de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
conhecimento processos de processos de processos de E:gﬁﬁzsf;n?smo R processos de
Iniciagao planejamento execucao encerramento

controle

Gerenciamento
da integragéo do
projeto

4.1 Desenvolver
0 Termo de
Abertura do
Projeto

4.2 Desenvolver o
Plano de
Gerenciamento do
Projeto

4.3 Orientar e
Gerenciar o
Trabalho do
Projeto

4.5 Monitorar e
Controlar o
Trabalho do Projeto

4.4 Gerenciar 0
Conhecimento do
Projeto

4.6 Realizar o
Controle Integrado
de Mudangas

4.7 Encerrar o
Projeto ou Fase

Gerenciamento
do escopo do
projeto

5.1 Planejar o
Gerenciamento do
Escopo

5.2 Coletar os
Requisitos

5.3 Definir o
Escopo

5.4 Criar a EAP

5.5 Validar o
Escopo

5.6 Controlar o
Escopo

Gerenciamento
do cronograma
do projeto

6.1 Planejar o
Gerenciamento do
Cronograma

6.2 Definir as
Atividades

6.3 Sequenciar as
Atividades

6.4 Estimar as
Duragdes das
Atividades

6.5 Desenvolver o
Cronograma

6.6 Controlar o
Cronograma

Gerenciamento
dos custos do
projeto

7.1 Planejar o
Gerenciamento dos
Custos

7.2 Estimar os
Custos

7.3 Determinar o
Orcamento

7.4 Controlar os
Custos

Gerenciamento
da qualidade do

8.1 Planejar o
Gerenciamento da

8.2 Gerenciar a

8.3 Controlar a

projeto Qualidade Qualidade Qualidade
9.1 Planejar o .
Gerenciamento dos 9R'3 Adquirir
ecursos

Gerenciamento
dos recursos do
projeto

Recursos

9.2 Estimar os
Recursos das
Atividades

9.4 Desenvolver a
Equipe

9.5 Gerenciar a
Equipe

9.6 Controlar os
Recursos
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Gerenciamento
das comunicagoes
do projeto

10.1 Planejar o
Gerenciamento das
Comunicacdes

10.2 Gerenciar as
Comunicagdes

10.3 Monitorar as
Comunicagdes

Gerenciamento
dos riscos do
projeto

1.1 Planejar o
Gerenciamento dos
Riscos

11.2 Identificar os
Riscos

11.3 Realizar a
Anélise Qualitativa
dos Riscos

11.4 Realizar a
Andlise
Quantitativa dos
Riscos

11.5 Planejar as
Respostas aos
Riscos

11.6 Implementar
Respostas aos
Riscos

11.7 Monitorar 0s
Riscos

Gerenciamento
das aquisicdes do
projeto

12.1 Planejar o
Gerenciamento das
Aquisi¢des

12.2 Conduzir as
Aquisi¢des

12.3 Controlar as
Aquisi¢des

Gerenciamento
das partes
interessadas do
projeto

13.1 Identificar
as Partes
Interessadas

13.2 Planejar o
Engajamento das
Partes Interessadas

13.3 Gerenciar o
Engajamento das
Partes
Interessadas

13.4 Monitorar o
Engajamento das
Partes Interessadas

Fonte: PMI (2017).
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Por ser um guia e ndo uma metodologia, o0 proprio PMBOK® reconhece a necessidade

de adaptacdo de suas recomendacdes, pois 0s conhecimentos apresentados sdo boas préticas,
gue nem sempre devem ser aplicadas integralmente e uniformemente em todos os projetos.

As metodologias adaptadas podem ser elaboradas com base nas orientagdes do guia, por
especialistas da organizagéo, adquiridas prontas de fornecedores, associa¢des profissionais ou
agéncias governamentais (PMI, 2017).

Assim, como cada projeto é Unico, 0o PMBOK® - 62 edicdo afirma que a adaptacdo é
necessaria e deve ser feita pela selecdo de processos, entradas, ferramentas, técnicas e saidas,
adequados ao projeto a gerenciar, e essa metodologia deve ser monitorada e readaptada — se
necessario — a medida que o projeto muda.

2.2.3 Pensamento Enxuto - Principios

A origem da denominada producéo enxuta surgiu no Japdo em meados dos anos 1950,
aplicada principalmente no Sistema de Produgdo Toyota, buscando a eliminagdo de
desperdicios, com agregacdo de valor (KOSKELA, 1992). Através da publicacdo Application

of the new production philosophy to construction, Koskela (1992) avaliou a aplicabilidade da
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mentalidade enxuta na Industria da Construcdo Civil, impulsionando uma série de pesquisas
futuras sobre a Construcdo Enxuta (CASAGRANDE, 2017).

O pensamento ou conceito enxuto pode ser entendido como um método sistematico para
identificar e eliminar elementos que ndo adicionam valor ao processo, tendo como
consequéncia a busca pela perfeicdo e o foco no cliente, sendo indicado — assim como as
abordagens tradicionais de gerenciamento de projetos — para ambientes estaveis, onde a
eficiéncia de escala pode ser maximizada, na busca pela perfeicdo, o que pode acarretar em
deficiéncias como susceptibilidade a mudancas e baixa flexibilidade (ANDERSSON;
ERIKSSON; TORSTENSSON, 2006), mas que, segundo Ballard e Tommelein (2012), se
adequa bem a projetos de alta complexidade.

O pensamento enxuto enfatiza o planejamento e a documentacdo (HIRAYAMA, 2016)
e pode utilizar como ferramentas o Sistema Kanban, Kaisen, Autonomacéo, Setup Rapido,
dentre outras (GIANNINI, 2006).

Sdo cinco os principios enxutos (SLACK, 1998; MACHADO, 2006; HIRAYAMA,
2016; MELO, 2016):

e Principio do Valor: O valor € definido pelo cliente ou beneficiario e pode ser
entendido pelos vieses do quanto o bem ou produto é estimado pelo consumidor;
importancia de algo, arbitrada ou estabelecida, pressupondo ac¢des proativas na
determinacdo do que é valioso num produto; ou aprego que se tem a um bem ou
servico, considerando sua real utilidade para um dado propésito (MACHADO,
2016). Slack (1998) aponta que Qualidade, Preco e Prazo sdo valores recorrentes
na perspectiva do cliente, esclarecendo que existem outras perspectivas de valor
advindas de investidores e empregados, além de fornecedores, comunidade e
outros.

e Principio do Fluxo do Valor: E necessario entender o fluxo vigente de valor,
desde o inicio da producéo até a entrega ao cliente, proporcionando uma visdo
holistica do processo, que possibilite a identificacdo das Atividades de Criagdo
de Valor (ACV); Atividades Necessarias mas que Ndo Criam Valor (ANNCV);
e as Atividades que ndo Criam Valor (ANCV), a fim de se eliminar aquelas que
ndo agregam valor ao processo (MACHADO, 2006).

e Principio do Fluxo: Especificado o que gera valor e retiradas as atividades que
ndo geram valor, segue-se o0 estabelecimento de fluxo adequado as atividades

que agregam valor ao produto, sem a criacdo de estoques e com tempo de
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processamento otimizado. A aplicacdo desse principio pode implicar em um
desafio, pois exige mudanca de mentalidade, por afetar a estrutura da
organizacdo (HIRAYAMA, 2016; GENTIL, 2017).

e Principio da Producdo Puxada: Esse principio estatui que a producdo deve ser
demandada pelo cliente e ndo contrario, o que acarreta na reducdo de estoques,
devendo nortear todo o fluxo de valor, isto é, s6 se deve produzir algo, quando
demandado, 0 que exige o gerenciamento dindmico dos suprimentos da
producdo (MACHADO, 2006; GENTIL, 2017).

e Principio da Perfei¢do: Quinto e ultimo principio, a perfei¢do é o estado futuro
do fluxo de valor ap6s a eliminacdo dos desperdicios. Implica na busca de um
aperfeicoamento continuo, em que todas as atividades do processo geram valor
para o cliente, exigindo o comprometimento de toda a organizacdo (SLACK,
1998).

Inicialmente, os principios do pensamento enxuto foram utilizados em sistemas de
producdo automobilisticas e manufaturas, mas podem ser aplicados inclusive em operacdes de
servicos, apesar das limitagGes e a necessidade de adaptagdes (AHLSTROM, 2004; APTE;
GOH, 2004). Assim, foram expandidos e aplicados a diversas areas, incluindo as construcdes
civis, com a denominada Lean Construction e posteriormente estendidos ao Projeto, no que
ficou conhecido como Lean Design, levando-se em conta sua aplicabilidade a todas as etapas
de um empreendimento (LEITE, 2014). Se considerado o aspecto do gerenciamento do projeto,
tem sido usado o termo Lean Design Management, entendido por Emmitt, Sander e
Christoffersen (2005) como o gerenciamento do projeto que enfatiza o cliente, o usuéario e o0s
acionistas, ao tempo que reduz desperdicios em toda a perspectiva do projeto. Para Jgrgensen
(2006), uma questdo importante do gerenciamento de um projeto enxuto é ampliar as iteraces
positivas do processo, enquanto retira as negativas, que ndo contribuem para solugdes.

Os principios do pensamento enxuto podem ser aplicados para o desenvolvimento e
aprimoramento de metodologias de gerenciamento, como recurso na selecdo de processos, com
vistas a uma producdo com qualidade, a baixos custo e tempo, o que releva mais uma das
diversas aplicagcdes do conceito (HORMAN; KENLEY, 1996; HIRAYAMA, 2016)

Do exposto, nota-se que 0 pensamento enxuto visa precipuamente a redugdo de
desperdicios, com agregacgdo de valor, cujo foco estd no cliente e na perfei¢cdo, embasando-se

em 05 principios que sdo utilizados nas mais diversas areas, incluindo o gerenciamento do
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projeto na Construcdo Civil, e pode auxiliar na melhoria de referéncias de gerenciamento de

projetos.

2.2.4 Adaptacéo de metodologias de gerenciamento de projetos

A adaptacdo de metodologias de gerenciamento de projetos é necessaria quando ha
incompatibilidades entre as orientacdes da metodologia e o projeto a gerenciar. Nesse caso,
deve-se verificar o porte do projeto, pois o uso de referéncias completas pode se tornar inviavel,
dado que a burocracia gerada tende a ser maior que o trabalho necessario para a propria
execucao do projeto e, portanto, os possiveis beneficios auferidos ndo sdo compensatorios.

Os sinais de que uma dada metodologia ndo esta devidamente adequada ao projeto sdo:
a equipe ndo a utiliza ou a modifica; a metodologia apresenta um processo por mera obrigacéo;
e a metodologia tem apenas uma abordagem para projetos de diferentes tamanhos e
complexidade (WHITAKER, 2014).

Baena (2009) e Lopes (2013) destacam que as técnicas para 0 gerenciamento de
projetos, conquanto tragam beneficios e sejam bastante utilizadas nos grandes projetos, tendem
a ser ignoradas quando se trata de pequenos projetos, pois imagina-se que os beneficios ndo
compensarao 0s Custos.

O que se observa na pratica é que 0s pequenos projetos ndo recebem o devido
reconhecimento pelas organizagdes, sendo normalmente iniciados sem o planejamento
adequado, ou mesmo utilizando estratégias informais baseada em individuos, que, acabam por
submeter essas organizacOes a vulnerabilidades, ampliando o risco associado a ocorréncia de
eventos ndo previstos e/ou a mudanca estrutural, como reducdo de pessoal, alteracdo de
gestores, dentre outras. (MEDEIRQS, 2012; HIRAYAMA, 2016).

Em projetos de pequeno porte, procedimentos muito complexos tornariam o
gerenciamento inviavel, pois o gerente de projetos gastaria mais tempo emitindo documentos,
com burocracia excessiva, do que coordenando as equipes, 0 que inviabiliza sua aplicacédo
(BUEHRING, 2009; TURNER; LEDWITH; KELLY, 2010; FREITAS; MENEZES, 2011;
HIRAYAMA, 2016).

Desse modo, deve-se buscar a utilizacdo de metodologia de gerenciamento adaptada as
particularidades da organizacdo e do projeto, pois utilizar uma metodologia, mesmo que
simplificada, aumenta as chances de sucesso do projeto e é sinal de maturidade organizacional
(WHITAKER, 2012; HIRAYAMA, 2016).

Neste trabalho, a etapa de projeto bésico sera classificada quanto ao seu porte, de modo

a se verificar a necessidade de adaptac6es na metodologia usada para o seu gerenciamento, pois,
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como mostra Baena (2009) e Bishop (2018), com a variacdo do porte do projeto, hd também a
necessidade de adequa¢do nos processos utilizados no seu gerenciamento.

Em seguida, serd apresentado o processo para adaptacdo de metodologias de
gerenciamento, baseado na publicacdo Implementing Organizational Project Management
(PMI, 2014), apresentado por Whitaker (2014) e utilizada por Hirayama (2016).

Serdo discutidas ainda algumas metodologias adaptadas para o gerenciamento de
projetos constantes na literatura sobre o tema, de modo a se verificar similaridades e diferencas,
bem como subsidiar o desenvolvimento da metodologia adaptada para o gerenciamento da etapa

de projeto basico em convénios de obras, proposta neste trabalho.

2.2.4.1 Classificagdo do porte do projeto

A classificacdo do porte de um projeto varia com as caracteristicas da organizagéo, do
seu portfolio e programas especificos. Diferenciar os grandes dos pequenos projetos é relevante
na definicdo de quais processos utilizar na metodologia de gerenciamento.

A dificuldade da classificacao do porte do projeto esta no estabelecimento de parametros
que possibilitem a distingdo dos projetos. Por exemplo, Collins, Parrish e Gibson Jr. (2017)
afirmam ndo haver consenso na literatura para a definicdo de pequeno projeto. Os autores
apresentam a conclusdo emitida na publicacdo Manual for Special Project Management, do
Construction Industry Institute (CIl), em 1991, que assevera a impossibilidade de se definir
taxativamente o conceito de pequenos projetos, dadas suas caracteristicas largamente variaveis.
Kroll (2007) concorda com essa afirmagdo e ressalta que um projeto pode ser pequeno para
uma organizagao, ao passo que pode ser grande para outra, dependendo dessas organizagoes.

Contudo, segundo Hwang, Zhao e Toh (2014), é possivel identificar certas
caracteristicas que distinguem os pequenos e grandes projetos. Conjuminando alguns estudos
apontados pelos autores, verifica-se que as principais métricas para a classificagdo do porte de
um projeto sdo o custo, prazo, complexidade e grau de organizacdo do gerenciamento de
projetos.

Para Laporte, Chevalier e Maurice (2013), utilizando como referéncia a série de normas
ISO/IEC 29110 - Engenharia de Software — perfis de ciclo de vida para micro-organizacgoes
(VSEs — Very Small Entities), os projetos variam em escala e podem ser classificados em 03
categorias, a saber, pequenos, médios e grandes, dependendo de aspectos como a duracéo,
tamanho, interdisciplinaridade (nimero de areas de conhecimento envolvidas) e valores de

engenharia, conforme detalhado no Quadro 5.
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Meétricas Pequenos projetos Projetos Médios Grandes Projetos
Duragdo (més) D<?2 2<D<8 D>8
Tamanho da E<4 4<E<8 E>6
Equipe

(pessoas)

Disciplinas 1 >=1 >1
envolvidas

Valores de | 5.000 <V <70.000 | 50.000 <V < 350.000 V> 350.000
Engenharia

(Canadiam

ddlar)

Fonte: Laporte, Chevalier e Maurice (2013).

Hirayama (2016) afirma que os critérios gerais para classificar o porte de um projeto
s8o a sua duragdo, o custo e o tamanho da equipe.

Turner, Ledwith e Kelly (2009) afirmam que projetos de pequenas e médias empresas
normalmente séo internos, possuem equipe reduzida, objetivos claros e concorrem com outras
atividades cotidianas da empresa, isto €, ndo ocupam posicdo de destaque, sendo, portanto,
menos burocréticos.

Para Elshout e Caravaggio (2017), os pequenos projetos sao caracterizados pela curta
duracdo (até um ano), caracteristicas pessoais multipropdsito que levam a flexibilidade na
comunicagdo e na estrutura do sistema, custo limitado, gerenciamento simultaneo de varias
atividades e controles mais simples.

Lopes (2013) ressalta que a adocdo de uma metodologia para a classificagdo do porte
do projeto evita equivocos no tipo de gerenciamento utilizado. A autora, baseada em pesquisa
realizada por Baena (2009) — do qual foram utilizados trabalhos de Campbell (1998), Parth
(1998), Thorn e Dixon (2004), Rincon (2006), Rowe (2006) e Anyosa (2008) - apresentou
resumo de metodologias para classificacdo do porte de projetos, reproduzidas no Quadro 6, que
foi complementado a partir de trabalhos de Dunston e Reed (2000), Liang (2005) — do qual
foram utilizadas publicacdes da CIl (1991), Griffith e Headley (1998) e CII (2001) — Passos
(2008), Whitaker (2012), Fanning (2014) e Elshout e Caravaggio (2017), com destaque para 0s
parametros que definem um projeto pequeno. Apresenta-se trabalhos, de 1991 a 20174, que
podem contribuir para o entendimento das principais métricas utilizadas na classificacdo do

porte de um projeto.

4 Nada obstante o ano de publicagio desta dissertagéo, o intervalo dos anos considerados refere-se ao periodo no
qual foram encontrados trabalhos relativos ao tema na pesquisa realizada neste estudo.



Quadro 6: Propostas de classificagdo do porte do projeto presentes na literatura

Autor

Proposta

CII (1991)

A definicdo do porte do projeto depende de: - Custo de $2K a $3.5M
para engenharia e $100K a $25M para construcdo; Duracdo de 1 a 15
meses para projetos de engenharia, 1 a 14 meses para construcéo e 2 a
30 meses para empresas de Engenharia, Gestdo de compras e Construgéo
-Tamanho da empresa; -Tipo de trabalho; -Volume de trabalho corrente;
-Metodologia de gerenciamento

CAMPBELL
(1998)

Identificacdo dos projetos pequenos deve incluir: - Um Unico objetivo; -
Uma Unica instancia de decisdo; - O escopo e o objetivo sdo facilmente
definidos; - O financiamento ja estd garantido; - A maior parte do
trabalho sera feita por uma Unica pessoa e; - A duragdo devera ser
pequena (um més).

GRIFFITH;
HEADLEY (1998)

Pequenos projetos caracterizam-se por: -Custo limitado; -Curta duracdo,
variando de 1 a 3 meses; - Baixa complexidade; - Informagdes prévias
limitadas-Pouca documentacéo formal; -Ambiente dinamico.

PARTH (1998)

Identifica os projetos pequenos utilizando dois indicadores: - O impacto
do projeto nos resultados da empresa; - A dedicacdo dos recursos ao
projeto.

DUNSTON; REED
(2000)

Os pequenos projetos apresentam as seguintes caracteristicas: -Rotina
de trabalho repetitiva; -Processo de execucdo simples; -Projetos de
manutencdo; -Renovac@es, remodelagens ou adaptacdes; -Custo < $ 1
milhdo.

Cll (2001)

Os pequenos projetos apresentam as seguintes caracteristicas: -Equipe
reduzida; - Poucos controles formais; -Maior contingéncia; -Alta
padronizacdo; -Uso de Checklists.

THORN; DIXON
(2004)

Software de tomada de decisdo (Expert Choice) baseado no método
chamado de Processo de Analise Hierarquica (Analytic Hierarchy
Process - AHP) do Dr. Thomas Saaty, baseado em sete objetivos chaves:
prioridade, duragdo, complexidade, risco, recursos, estratégia e
financeiro.

LIANG (2005)

- Custo instalado entre $100K e $5M; - Duragdo menor ou igual a 14
meses; - Até 100.000 horas de trabalho local; - O projeto ndo requer
tempo integral de recursos de gerenciamento de projetos ou uma
porcentagem significativa de recursos da companhia; - Algum nivel de
complexidade; - Qualquer tipo de projeto, incluindo projetos de
manutencao e despesa.

RINCON (2006)

Conceito “T-Shirt Size” ou Tamanho de Camiseta, que pode ser Grande,
Médio ou Pequeno. - Projetos Grandes: estimativas de trabalho superior
a 120 horas (projetos);

- Projetos Médios: estimativas de trabalho de 40 a 120 horas
(miniprojetos); - Projetos Pequenos: possuem estimativas de 8 a 40
horas de trabalho (microprojetos).

ROWE (2006)

- E de pequena duraco, tipicamente menos que 6 meses, e usualmente
tempo parcial (part-time) em horas de esforco; - Equipe com até 10
membros; - Envolve um nimero pequeno de areas de habilidade; - Tem
um Unico objetivo e uma solugdo prontamente realizavel; - Tem uma
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definicdo estreita de escopo; - Afeta uma Unica unidade de negécio e
tem um dnico responsavel pelas decisdes; - Tem acesso as informac6es
do projeto e ndo exigira solugdes automatizadas das fontes externas do
projeto; - Utilizacdo do gerente do projeto como fonte primaria de
lideranca e decisOes; - Ndo tem implicacbes politicas com respeito a
continuar ou ndo continuar; - Produz entregas diretas com pouca
interdependéncia entre areas de conhecimento; - Custa menos que
US$75,000 e tem financiamento disponivel.

ANYOSA (2008)

Classifica os projetos pelo seu nivel de complexidade: bésica, moderada
e extrema a partir da analise de diversas questdes para cada uma das
nove areas de conhecimento do Guia PMBOK®. Para cada questdo
deve-se dar uma nota de 1 (muito baixa) a 5 (muito alta) para sua
complexidade. O nivel de complexidade do projeto é obtido entdo pela
média dos pontos obtidos nas nove areas, classificando os projetos de
acordo com sua pontuacdo: complexidade baixa < 2.5, média < 3.5 e alta
>=3.5.

PASSOS (2008)

Classificagdo dos projetos em Baixo, Médio e Alto estabelecendo-se
critérios detalhados para cada uma das seguintes caracteristicas do
projeto: - Duracdo; - Pressdo por prazos; - Custos; - Incerteza
tecnoldgica; - Instabilidade do escopo; - Escopo do gerenciamento; -
Riscos; - Valor para 0 negdcio (riscos de negdcios); - Nivel de mudancas
organizacionais. Ver parametros no Quadro 7.

BAENA (2009)

Séao definidas caracteristicas a serem avaliadas com relacéo ao projeto,
e para cada uma, atribuidos dois valores: (a) peso que a organizacéo
atribui a cada caracteristica do projeto (deve totalizar 100%) e (b) peso
referente a sua importancia frente ao projeto, sendo considerados trés
niveis: baixa (2pt), média (5pt) e alta (10pt). A empresa entdo deve
definir as faixas pontuagdo para cada porte de projeto, e também podem
suprimir ou acrescentar caracteristicas de maneira que a métrica reflita
sua maneira de identificar, priorizar e realizar projetos. As
caracteristicas consideradas no modelo proposto sdo: - Importancia
estratégica; - Prioridade; - Nivel de mudanca organizacional que o
projeto pode incitar; - Tamanho do orcamento; - Tamanho do escopo; -
Tamanho da equipe (Recursos Humanos); - Tempo de execucdo
(duragdo); - Inflexibilidade do cronograma; - Complexidade da solugéo;
- Riscos; - Opinido de um Especialista.

WHITAKER
(2012)

S&do propostas as seguintes métricas para a sele¢do dos processos a
utilizar na metodologia adaptadas: -Tamanho do projeto e da
organizacdo; -Complexidade; -Cultura da equipe e da organizagéo; -
Duragéo do projeto; -Restri¢des internas e externas.

FANNING (2014)

A classificacdo do porte do projeto € feita em trés Niveis:

-Nivel 1: custo do projeto<$100.000; equipe de projeto <2 membros em
tempo integral; prazo < 6 meses; existéncia de exemplos similares ao
projeto; baixo risco.

-Nivel 2: $100.000 < custo <$ 300.000; 2 < equipe de projeto < 3
membros em tempo integral; 6 < prazo < 12 meses; escopo e impacto
abrange um departamento; risco moderado.
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-Nivel 3: custo do projeto > $100.000; equipe de projeto > 3 membros
em tempo integral; prazo > 12 meses; escopo e impacto amplo; baixo
risco.

ELSHOUT;
CARAVAGGIO
(2017)

As caracteristicas dos projetos pequenos incluem: -Curta duragdo,
menor que 1 ano; -Equipe multidisciplinar e maior flexibilidade de
comunicacao e fluxo de trabalho; -Custo limitado a R$ 50 milhdes; -
Equipe gerencia varios projetos simultaneamente; -Controles do projeto
mais simples.

Fonte: Dunston e Reed (2000); Liang (2005); Passos (2008); Baena (2009); Whitaker (2012); Lopes (2013);

Fanning (2014); Elshout e Caravaggio (2017).
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Verifica-se que ha propostas, cujas métricas sdo pouco objetivas e/ou sem parametros

bem delimitados, o que acaba por dificultar a aplicacdo. Por outro lado, alguma flexibilidade é

desejavel, a fim de que o gestor de projetos possa aplicar as meétricas conforme as

particularidades de cada organizagéo e projeto, notadamente nos parametros propostos, que

podem variar no decorrer do tempo e dependendo do contexto em que se aplica.

Quadro 7: Classificacdo do Porte de Projeto segundo Passos (2008)

Caracteristicas

Classificacdo

Baixo

Médio

Alto

Duracgéo

< 6 meses

6-18 meses

>18 meses

Pressdo por Prazos

Reducéo do prazo <
5%

Reducéo do prazo:
5-20%

Redugéo do prazo >
20%

Custos < R$ 1.000.000,00 | De 1 a 10 milhdes | >R$ 10.000.000,00
de reais

Incerteza Tecnologia Tecnologia ndo | Tecnologia

Tecnoldgica dominada dominada desconhecida

Instabilidade do | Mudancas < 5% Mudangas: 5-20% | Mudangas > 20%

Escopo

Escopo do | Até 03 | De 03 a 09 Mais de 09

Gerenciamento departamentos ou | departamentos ou departamentos ou
empresas empresas empresas

organizacionais

Riscos Alteracdes no custo, | Alteracbes no Alteracdes no
prazo ou qualidade | custo, prazo ou custo, prazo ou
<5% qualidade: 5-20% | qualidade > 20%

Valor para 0 | Baixo Médio Alto

negocio (Riscos de

negocio)

Nivel de mudancas | Baixo Médio Alto

Fonte: Passos (2008).

Collins, Parrish e Gibson Jr. (2017), por meio de questionarios, procuraram entender,

dentre outros aspectos, quais métricas dever-se-ia utilizar na distin¢do do porte de projetos. A

maioria dos respondentes concordaram com 3 meétricas principais: o custo total instalado, a

duracéo da construcdo e as decisdes de financiamento. Métricas opcionais poderiam ser: esforgo
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de engenharia, impacto das operacdes, disponibilidade de pessoal, nimero da equipe central e
experiéncia com o tipo de projeto. Houve desacordo claro em relacdo a 6 meétricas:
regulamentacdes e licenca ambiental, risco para a reputacao, visibilidade para o gerenciamento
do proprietario, experiéncia da equipe, composicao da equipe principal e as partes interessadas
impactadas.

Deve-se ter atengdo para a devida distincdo entre consequéncia de um projeto pequeno
e métrica de definicdo. Por exemplo, um projeto pode néo ter visibilidade para a alta gestéo
porque é pequeno e ser classificado como pequeno porque nao tem visibilidade.

De acordo com as referéncias citadas neste trabalho, as métricas mencionadas como
potenciais indicadores do porte do projeto sdo apresentadas no Quadro 8.

Quadro 8: Métricas para classificacdo do porte de projetos — frequéncia de citagdo

Meétrica Qtd. Citagbes |Referéncias
1-2-3-5-6-7-8-12-13-14-15-17-18-19-

Duracgéo 16 20-21

Custo 14 1-2-3-5-6-8-10-12-13-15-17-18-20-21

Complexidade 10 2-7-8-10-12-13-15-16-18-19

Tamanho da equipe 9 2-3-4-7-11-15-18-20-21

Financiamento 7 7-9-11-12-15-17-20

Metodologia de

gerenciamento 7 5-6-8-10-11-12-18

Prioridade 6 4-5-12-13-17-18

Abrangéncia 5 4-5-7-15-19

Risco 4 12-17-18-21

Tipo de projeto 4 6-10-13-20

NUmero/tipos de

documentacao 3 5-8-11

Obijetivos 3 4-7-15

Impacto do projeto 3 9-20-21

Volume de trabalho 2 6-20

Interdisciplinaridade 2 2-15

Informagdes sobre o projeto 2 8-15

Mudancas 2 17-18

Tamanho da organizacao 1 6

Nivel de pressao 1 17

Tecnologia envolvida 1 17

Opinido de especialista 1 18

Fonte: O Autor (2020).

Cadigo Referéncia
1 Hwang, Zhao e Toh (2014)
2 Laporte, Chevalier e Maurice (2013)
3 Hirayama (2016)
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4 Turner, Ledwith e Kelly (2009)
5 Elshout e Caravaggio (2017)

6 Cll (1991)

7 Campbell (1998)

8 Griffith e Headley (1998)

9 Parth (1998)

10 Dunston e Reed (2000)

11 ClIl (2001)

12 Thorn e Dixon (2004)

13 Liang (2005)

14 Rincon (2006)

15 Rowe (2006)

16 Anyosa (2008)

17 Passos (2008)

18 Baena (2009)

19 Whitaker (2012)

20 Collins, Parrish e Gibson Jr. (2017)
21 Fanning (2014)

Fonte: O Autor (2020).

Percebe-se que muitas das métricas citadas correlacionam-se. Por exemplo, o impacto
de um projeto podera definir seu nivel de prioridade para a organiza¢do. O volume de trabalho
influird na duragéo do projeto, e assim por diante. Deve-se ter atencdo também a métricas que
se enquadram em efeito redundante, pois um dado projeto pode ter baixa prioridade porque é
considerado pequeno e ndo o contrario. No caso da métrica que avalia o Custo, o uso dos
parametros sugeridos deve considerar a necessidade de corre¢cdo monetéria.

O Grafico 5 destaca que a frequéncia de citagdo das métricas, com base no Quadro 8.



84

Gréfico 5: Citagdo das métricas para classificacdo do porte de projetos
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Fonte: O Autor (2020).

Nota-se que, em suma, considerando os estudos apresentados, as principais métricas
utilizadas para a classificagcdo do porte de um projeto séo a duracdo, o custo, a complexidade,
o tamanho da equipe, a forma de financiamento e a metodologia de gerenciamento.

Nada obstante, a selecdo de métricas para a classificacdo do porte de um projeto deve
considerar aquelas que sdo mais relevantes para a organizagéo e para o tipo de projeto (BAENA,
2009).

2.2.4.2  Processo para adaptacdo da metodologia de gerenciamento

O PMBOK® (PMI, 2017) deixa claro que o seu intuito ndo é apresentar uma
metodologia — definida como “um sistema de praticas, técnicas, procedimentos e regras usadas
por aqueles que trabalham numa disciplina” — mas sim, uma recomendacao de referéncias para
adaptacdo. Esclarece ainda que, por apresentarem boas praticas no campo do gerenciamento de
projetos, sua aplicacdo ndo necessariamente deve ser rigidamente seguida para todos os tipos
de projetos e que “a adaptacdo € necessaria porque cada projeto € inico”.

Segundo Vargas (2007) e Hirayama (2016), deve-se buscar um ponto de equilibrio entre
a formalidade e praticidade para que 0 gerenciamento seja “facil, pratico e direto”.

Uma alternativa ao uso de metodologias prontas, mas que ndo se alinham as
particularidades do projeto, é desenvolver uma metodologia adaptada a organizagdo, que seja

flexivel a ajustes e mudancas necessarias, com resultados mais adequados e duradouros (PMI,
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2014). Nessa adaptacao, deve-se determinar quais processos serdo utilizados, além do grau de
rigor de cada um deles, considerando a adequabilidade (WHITAKER, 2012).

O autor apresenta uma descricdo geral para o desenvolvimento de uma metodologia de
gerenciamento adaptada em 03 (trés) estagios, com base no capitulo 5 da publicacdo
Implementing Organizational Project Management do PMI (HIRAYAMA, 2016), conforme

mostrado no Quadro 9.

Quadro 9: Processo para adaptacdo de metodologias de gerenciamento

Estagio Area Passos Descrigdo

Identificar e descrever os tipos
de projetos da organizacdo. As
1. ldentificar os informagdes incluem aspectos

tipos de projetos | como tamanho, complexidade,
duragdo e outros aspectos

relevantes.
Identificar e coletar todas as
2. ldentificar informacdes disponiveis, como
entradas modelos, softwares, processos,

manuais e outros relevantes.
Identificar e documentar as
3. ldentificar restricGes a metodologia, como
restricdes limitacdes financeiras,
regulacdes e outras relevantes.
Avaliacdo Identificar as fontes de
informacdes e guias
disponiveis, tais como normas,
Estagio 1 - guias, métodos e metodologias
Adaptacao proprietarias existentes,
inicial metodologias utilizadas na area
de atuacdo, associagbes de
profissionais de gerenciamento
de projetos, comunidades de
profissionais de gerenciamento
de  projetos, consultores,
profissionais da area de
gerenciamento de  projetos,
usuarios de metodologias e
partes interessadas.
Elaborar a metodologia
iterativamente com o auxilio de
profissionais e da equipe para
documentar 0s recursos, tais
quais fluxogramas, guias do
usuério, modelos normatizados,
e outros relevantes. Para ter uma
visdo ampla, sugere-se que seja

4. Identificar os
recursos:

5. Desenvolver e
Desenvolvimento documentar a
metodologia




feito um fluxograma por meio
do ciclo PDCA (Plan-Do-
Check-Act) ou dos 05 (cinco)
grupos de processos do guia

PMBOK®.
A saida do processo é a
metodologia documentada,

6. Saida detectavel e  devidamente

adaptada para a organizacao.

Para promover a conduta de
melhoria continua, a
organizacdo  deve  aplicar
recursos, tais como auditorias,
incluindo o método de
adaptacdo as  necessidades
especificas do projeto.

7. Conduta de
melhoria
continua:

Para garantir que os beneficios
esperados com a metodologias
estdo sendo entregues, faz-se
necessario estabelecer
indicadores no inicio do projeto,
para que entdo se possa
comparar 0S resultados
auferidos com os projetados.

8. Monitoramento
dos Indicadores
de desempenho

Melhorias

A metodologia adaptada deve
ser aplicavel a cada tipo de
projeto individualmente. Se os

0. Aplicagdo  do | projetos da organizagdo forem

procedimento
para cada um dos
diferentes tipos

muito similares, as chances de
alteracbes sdo minimas; por
outro lado, se houver grandes

de projetos variagbes, a metodologias
precisara ser escalavel e flexivel
o suficiente para que se adapte a

todos tipos de projetos.

Estagio 2 -
Adaptacao
pré-projeto

O segundo estagio reconhece que a metodologia deve ser adaptavel ndo
somente a tipos de projetos, mas também aos projetos individualmente.
Para isso, deve-se selecionar os processos, ferramentas e modelos mais
apropriados ao projeto a gerenciar, por meio de um refinamento da
metodologia de referéncia desenvolvida. A ideia central € que a adaptacédo
deve levar em conta também o proposito desejado. Whitaker (2014)
sugere a classificacdo dos projetos em muito simples, simples, médios e
complexos, conforme matriz mostrada na figura 16.

Estagio 3 -
Adaptacao
intra-
projeto

O terceiro estagio avalia iterativamente a adaptacao em todo o ciclo de
vida, checando se a metodologia ainda é apropriada ao projeto, devendo-
se registrar as licdes aprendidas.

Fonte: Adaptado de Whitaker (2014).
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Em linhas gerais, o primeiro estagio — que € dividido em 03 areas, nas quais sao
distribuidos 09 passos - objetiva desenvolver a metodologia adaptada a organizacdo. O segundo
procura refinar a metodologia, aplicando-a aos projetos individuas. O terceiro estagio busca
registrar as li¢des aprendidas e realizar os ajustes necessarios.

No Estagio 1, a &rea de Avaliacao objetiva a verificacdo do nivel vigente de maturidade
no gerenciamento de projetos da Organizacdo, bem como auxilia na definicdo das metas a
alcancar.

Na identificacdo dos tipos de projetos, deve-se buscar o0 maximo de informacdes
possivel e diferenciar as areas de atuacdo da Organizagao, como construcdo civil, agronegécio,
informética, entre outras, e ainda as divisdes internas em cada &rea; o risco associado a cada
projeto; variagbes de complexidade, tamanho, duracdo e urgéncia; necessidade do uso de
tecnologias especificas; envolvimento de agéncias regulatorias, e outras pertinentes (PMI,
2014).

As Entradas para o desenvolvimento da metodologia de gerenciamento adaptada
incluem processos organizacionais pré-existentes, modelos, softwares, manuais, mapeamento
do fluxograma, e demais materiais de apoio disponiveis. Incluem ainda os fatores do ambiente
organizacional, como estrutura de negocios, objetivos e metas estratégicas, aspectos culturais
internos, conhecimentos coletivos adquiridos pela equipe - perspectivas individuais e lacunas
conhecidas - e contexto organizacional, que possam influenciar no procedimento de adaptacao
(PMI, 2014; WHITAKER, 2014).

Restri¢cBes sdo circunstancias ou limites que devem ser necessariamente observados,
como determinacdes legais, aspectos ambientais, culturais e geograficos, normas de seguranca,
limitagOes financeiras, entre outras.

Sdo Recursos as fontes de informacdo que possam auxiliar no desenvolvimento da
metodologia de gerenciamento adaptada, tais como: metodologia de gerenciamento pré-
existente, que possa ser aproveitada e/ou modificada; referéncias, guias, normas e outras
publicacOes relativas ao gerenciamento de projetos; metodologias externas usadas por
industrias similares; profissionais e consultores da area; e partes interessadas do projeto
(WHITAKER, 2014).

A area de Desenvolvimento incorpora o procedimento de elaboracdo e documentacao

da metodologia e ¢ finalizada com a entrega da metodologia de gerenciamento adaptada.
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No Desenvolvimento e Documentacdo da Metodologia, sdo consideradas as Entradas,
as Restricdes e 0s Recursos, podendo-se fazer uso de equipe multidisciplinar, que inclui as
partes interessadas da organizacdo (PMI, 2014)

Deve-se focar precipuamente nos aspectos importantes, levando-se em conta o porte da
Organizacdo, o tamanho, tipos, duracdo e complexidade dos projetos executados, a cultura
organizacional e da equipe de projeto, bem como o nivel de maturidade no gerenciamento de
projetos (WHITAKER, 2014).

Recomenda-se realizar a esquematizacao do ciclo de vida do projeto; o mapeamento das
etapas necessarias, para 0 que um fluxograma com responsabilidades pode auxiliar; a
identificacdo das &reas de negdcios que sdo afetadas por cada etapa do ciclo de vida; a
determinacdo das mudancas necessarias ao negocio existente ou ao processo do projeto; a
revisdo dos Grupos de Processos por Area de Conhecimento e determinacéo de quais processos
de gerenciamento sdo necessarios a cada fase do projeto; a documentacdao de cada processo,
com relagdo a forma como se adequam aos procedimentos, normas e requerimentos existentes
na Organizacdo; elaboracdo de modelos ou checklists necessarios que documentem as etapas
para a Organizacdo e respectiva Industria; e a documentacdo da metodologia de gerenciamento
adaptada a Organizacao, com a devida consideracao da flexibilidade requerida (PMI, 2014).

Em relagéo a Saida do processo, deve-se garantir a ampla divulgacdo dos elementos da
nova metodologia, com vistas a sua utiliza¢do, com o devido acompanhamento do desempenho
e, Se necessario, a realizacdo de ajustes (WHITAKER, 2014).

A éarea de Melhoria inclui 03 passos: Conduta de melhoria continua, Indicadores de
desempenho e Aplicacdo do procedimento para cada um dos diferentes tipos de projeto.

A Conduta de Melhoria Continua se pauta no fato de que as Organiza¢Ges
constantemente mudam seus ambientes e evoluem com o passar do tempo (PMI, 2014). O
comprometimento com a melhoria continua é sinal de maturidade organizacional no
gerenciamento de projetos e deve envolver auditorias periodicas para verificagdo da forma
como a metodologia tem sido aplicada, com potencial de aumentar o nivel de sucesso dos
projetos e de identificar oportunidades de evolucdo (WHITAKER, 2014; HIRAYAMA, 2016).

Os indicadores de desempenho devem ser estabelecidos no inicio do projeto e
compreendem uma série de métricas - conforme exemplifica 0 Apéndice E - capazes de avaliar
a eficacia, influéncia e maturidade da metodologia de gerenciamento de projetos e do
desempenho do projeto gerenciado (PMlI, 2014).
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Evidentemente, a definicdo de Indicadores de Desempenho deve estar alinhada a area
de atuagdo da Organizagdo, seus objetivos e metas, e ao tipo de projeto gerenciado,
considerando-se as peculiaridades do contexto em que a metodologia de gerenciamento
adaptada esta sendo empregada.

A Aplicagdo do Procedimento para cada um dos Diferentes Tipos de Projetos é o passo
final do Estagio 1 — Adaptagdo Inicial, e prevé a particularizacdo da metodologia de
gerenciamento adaptada a cada tipo de projeto da Organizacao.

Whitaker (2014) destaca que a adaptacdo pode envolver o desenvolvimento de
metodologias distintas para uso nos diferentes projetos da Organizacéo, dependendo do grau de
variagcdo entre eles. Por essa razdo, propde uma matriz de selecdo de metodologias de
gerenciamento, cujo exemplo é mostrado na Figura 14, para a definicdo de metodologias
adequadas aos diferentes niveis de projetos gerenciados. Cada projeto da Organizacdo é
classificado sob dois critérios basicos: o valor e a complexidade do projeto, resultando em 04
diferentes niveis de metodologias. Ndo sdo propostos parametros especificos, pois essa

definicdo deve ser feita pela Organizacao, analisando a gama de projetos gerenciados.

Figura 14: Matriz de selecdo de metodologia de gerenciamento

e

METODOLOGIA
COMPLEXA

Valor do Projeto

Complexidade do Projeto

Fonte: Adaptado de Whitaker (2014).
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Apo6s a Adaptacao Inicial, o procedimento prevé a Adaptacdo Pré-Projeto do Estéagio 2,
conforme especificado no Quadro 9, que é realizada antes do inicio de um projeto para
determinar quais processos e elementos da metodologia de gerenciamento devem ser utilizados
no projeto especifico a gerenciar.

Por fim, o Estagio 3 — Adaptagdo Intra-Projeto visa verificar a adequabilidade da
metodologia de gerenciamento adaptada, durante todo o ciclo de vida, conforme descrito no
Quadro 9, em busca da maxima eficiéncia e registro das licGes aprendidas.

A Figura 15 retrata resumidamente o processo descrito, por meio de um diagrama

simples que destaca as entradas, restri¢cdes, recursos e saidas, apds a aplicacdo do processo de

adaptacéo.
Figura 15: Processo de Adaptacdo de metodologia de gerenciamento
RESTRICOES
Regulagdes
Meio Ambiente
Politicas
Tecnologicas
Econdémicas
Socials
PROCESSO DE .
ENTRADAS ADAPTAGAO SAIDAS
Resultados de Pesquisas Metodologia nova ou revisada
Ativos organizacionais existentes Modelos novos ou revisados
-Metodologia documentada Processos de Negocio novos ou
-Mofj_elos RECURSOS revisados
-Poliicas
-Procedimentos
Base de Conhecimento Guia PMBOK®
Estrutura e Gontexto Organizacional Outras normas ou guias
Tipos de Projetos reconhecidos
Técnicas
Humanos
Financeiros

Fonte: Adaptado de PMI (2014).

2.2.4.3 Propostas de metodologias adaptadas para gerenciamento

As OrganizagOes tém percebido que o uso de metodologias de gerenciamento, mesmo
que adaptadas e flexiveis, podem contribuir para o aumento da competitividade (HIRAYAMA,
2016).
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Vérias sdo as propostas de metodologias adaptadas para o gerenciamento de projetos
constantes na literatura, principalmente nos casos de projetos de pequeno e médio porte. Lopes
(2013), com base em estudo desenvolvido por Baena (2009), apresentou um resumo de
propostas de adaptacdo de metodologias para gestao de pequenos projetos, citando proposicoes
de Thorn e Dixon (2004), Campbell (1998), Larson (2004), Buehring (2009) e incluiu a
proposta de Baena (2009). Hirayama (2016), por sua vez, reproduz compilagéo de Lopes (2013)
e cita adicionalmente a proposta de Teixeira (2000). O Quadro 10 reproduz os trabalhos de
Baena (2009), Lopes (2013) e Hirayama (2016), com o acréscimo da proposta de Fanning
(2014), dos apontamentos de Avileis Jr. (2015) e das propostas de Rocha (2015) e Hirayama
(2016).

Quadro 10: Propostas de metodologias de gerenciamento adaptadas

Autor Proposta
Campbell (1998) - A | -Definir:
proposta foca na &rea de e Propdsito, escopo, objetivos, premissas e riscos.
desenvolvimento de e Concepcdo da solugdo (documentada)
softwares -Projetar (design):

e Plano: lista e estimativa das tarefas, atribuicdo de
recursos e cronograma.
e Aprovacdo: comprometimento dos recursos e da direcéo
com o cronograma.
e Projeto detalhado da solug&o.
-Entregar:
Desenvolvimento e testes.
Implantacéo e aceitaco.
Treinamento.
Revisdo final.
Notificacdo aos usuarios.
-LicBes aprendidas
Teixeira (2000) - Proposta | Denominada de 5E + 3P, esta metodologia utiliza 5 (cinco)
de aplicacdo em projetos | evidéncias, que visam a comprovacao do planejamento realizado:
de softwares. e Relatdrio de requisitos.
e Estrutura de divisdo do trabalho, também denominada de
Estrutura Analitica de Projeto (EAP).
e Relatorio de custos.
e Cronograma.
e Lista de riscos mais importantes.
Para minimizar os riscos, escolheu-se 3 (trés) principios:
Modelo de processo em V simplificado.
Prot6tipo, quando possivel.
Antecipar no cronograma a resolucdo dos riscos, o que,
segundo Hirayama (2016), significa que se deve
gerenciar os riscos desde o inicio do projeto.




Larson (2004) - Aplicacéo
em pequenos projetos em
geral.

A metodologia engloba cinco passos bésicos, derivados do
PMBOK®:

e Autorizagdo do Projeto.

e Definicéo de Escopo.

e Cronograma e estimativas (segundo a proposta, inclui a
construcdo EAP para a definicdo das tarefas do
cronograma.

e Execucdo/Acompanhamento da situacdo (status).

e Fechamento do projeto

Thorn e Dixon (2004) -
Aplicacdo em projetos em
geral.

O gerenciamento de projeto simplificado proposto compreende 0s
seguintes passos:

e Atribuicdo de um gerente de projetos, que selecione
apenas 0s processos adequados ao tamanho e a
complexidade do projeto.

e Relatérios e orcamento sdo feitos, porém com maior
simplicidade.

e Gerenciamento de risco e da qualidade sdo mais
limitados.

e Deve-se gastar menos esforgo, contudo com bom
controle do projeto.

Buehring (2009) -
Aplicagdo em pequenos
projetos em geral, porém
com foco na entrega do
projeto com o minimo de
documentagdo.

Ha referéncias aos

projetos 4ageis e ao
desenvolvimento de
softwares.

Buehring (2020) propGe o foco na entrega do projeto, a aplicagcdo
de boas praticas e a observancia aos seguintes passos:

e Defini¢do de Objetivos e Escopo.

e Definicdo das Entregas do Projeto.

e Planejamento do Projeto (inclui a definicdo das
atividades, estimativa de prazos, pessoal e recursos
necessarios e a atribuicdo de responsabilidades.
Comunicacdo.

Acompanhamento e relatorios de progresso.
Gerenciamento de Mudancas.
e Gerenciamento de Riscos.

Baena (2009) - Aplicacéo
em projetos em geral.

Baena (2009), conjuminando o ciclo PDCA com alguns dos
processos do guia PMBOK®, propés metodologia, com o0s
seguintes passos:
-Planejar:
e Definir o Escopo.
Definir a Equipe do Projeto.
Definir as AquisicGes.
Definir a Qualidade.
Elaborar o Orgamento.
Desenvolver o Cronograma.
e Analisar os Riscos
-Executar:
e Orientar e Gerenciar a Execucdo do Projeto.
-Verificar e Agir:
e  Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto.
e Reportar o Desempenho
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Fanning (2014) - Setor
publico nos  Estados
Unidos da América.

Minima documentac&o:
e Atualizacdo do Status.
Apontamento das necessidades.
Lista de partes interessadas.
Elaboracdo de EAP.
Pedido de compras.
LicGes aprendidas.
Relatérios escritos quinzenais.
e Apresentacfes de iniciacdo e encerramento do projeto.

O projeto deve ser executado e reportado ao patrocinador em
apresentacdes breves.

Avileis Junior (2015) -
Aplicacéo em projetos em
geral.

Apés pesquisa do nivel de maturidade dos processos de
gerenciamento de projetos em empresas de gerenciamento de
projetos, chegou-se aos seguintes processos principais:

e Desenvolvimento do Cronograma;

e [Estimativa de Custos;

e Avaliacdo dos resultados de fase ou do projeto por meio

da verificacdo de processos e atividades;

O autor ainda ressalta 0s seguintes processos, que considera
importantes:

e Gerenciamento dos riscos;

e Criacdo da Estrutura Analitica de Projeto (EAP); e

e Gerenciamento das Comunicacdes.

Rocha (2015) — Aplicacéo
em projetos de pequenas
empresas construtoras de
empreendimentos.

Com base nas respostas de questionarios aplicados a pequenas
construtoras de empreendimentos, com o fim de caracterizar a
gestdo de projetos e a aplicabilidade do guia PMBOK® nessas
empresas, foram propostas as seguintes diretrizes:

e Gerenciamento do Escopo do projeto (inclui a elaboragéo
da EAP).
Gerenciamento do Risco.
Planejamento das reclamacdes.
Planejamento da qualidade.
Elaboragdo do Cronograma Fisico.
Elaboracdo do Orgamento.
Gerenciamento dos Recursos do projeto.
Cadastro de funcionarios.
Cadastro de fornecedores/ prestadores de servigo.
Formalizacéo da comunicacéo.
Documento de autorizacgdo de inicio de obra.
Gerenciamentos dos contratos para prestacdo de servico.
Documento de enceramento do projeto.
e Elaboracdo de relatorio gerencial final.

Hirayama  (2016) -
Aplicacdo na fabricacdo
de dispositivos industriais.

Metodologia baseada no PMBOK do PMI e dividida em 5 fases:
-Iniciacao:

e Termo de abertura de projeto (TAP);

e Relacionar partes interessadas.
-Planejamento:
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e Definir Cronograma.

e Relatdrio de Custos.
-Execugdo:

e Executar as atividades programadas.
-Monitoramento e Controle:

e Atualizar as atividades do cronograma.
-Encerramento:

e Emissdo do aceite final e registro de licGes aprendidas
Fonte: Baena (2009); Lopes (2013); Fanning (2014); Avileis Jr. (2015); Rocha (2015); Hirayama (2016).

O levantamento conta com trabalhos de 1998 a 2017° e possibilita a verificacdo de
diversas contribuicdes propositivas de metodologias de gerenciamento.

A proposta de Campbell (1998) é bastante especifica em algumas orientacdes, podendo
levar a dificuldades na aplicacdo em outros tipos de projetos.

Teixeira (2000) afirma que o método proposto busca introduzir burocracia suficiente
apenas para superar as desvantagens da informalidade, com o objetivo de ampliar as chances
de sucesso, minimizando os riscos, com controle de custos, prazo e funcionalidades.

A proposta de Larson (2004) é préatica e simples, mas pode levar a problemas,
principalmente na execucdo e controle, pois ha apenas um processo para cada um desses grupos.
Baena (2009) destaca que a proposta inclui os processos fundamentais de defini¢do do escopo
e elaboracdo de cronograma, ao tempo que considera a autorizacao para inicio e o fechamento
dispensaveis, dada a agilidade requerida nesse tipo de projeto.

A sugestdo de Thorn e Dixon (2004) é bastante genérica nas orientagdes e peca por
deixar o gerente de projetos muito livre para escolher os processos que serdo aplicados, o que
leva a uma flexibilizacdo excessiva.

Em relacéo a proposta de Buehring (2009), Baena (2009) e Lopes (2013), consideram
que ha simplificacdo excessiva do planejamento e auséncia de abordagens das aquisicdes,
orcamentacgéo e qualidade.

Lopes (2013) afirma que a metodologia de Baena (2009) € simples e aplicavel a
maioria das areas de atuacdo, entendendo que € um bom direcionador, Util para profissionais
pouco familiarizados com processos gerenciais.

A proposta de Fanning (2014) é bastante simplificada e incorpora orientacbes e

processos, que podem apresentar dificuldades na aplicagcdo em determinados tipos de projetos.

> Nada obstante o ano de publicacéo desta dissertacio, o intervalo dos anos considerados refere-se ao periodo no
qual foram encontrados trabalhos relativos ao tema na pesquisa realizada neste estudo e considerando-se o
trabalho de Perrone (2017), que apresentou metodologia idéntica a de Baena (2009), com foco no gerenciamento
de projetos em geral.
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Na proposta de Avileis Junior (2015), os trés primeiros processos citados foram os que
mais se destacaram. Os trés seguintes, apesar da importancia ter sido reconhecida pelo autor,
foram mal posicionados na pesquisa, o que levou a conclusdo de que o grau de maturidade das
empresas pesquisadas deixou a desejar nesses aspectos.

Considerando a aplicabilidade das diretrizes propostas por Rocha (2015), verifica-se
que 0s passos sdo bastante direcionados ao setor de construgdo de empreendimentos,
dificultando a extrapolacéo para outros tipos de projetos.

A metodologia de Hirayama (2016) é simples e aplicavel a maioria das areas de atuacao,
com a vantagem de dividir seus processos, considerando 0s grupos de processos do guia
PMBOK®.

A metodologia apresentada por Perrone (2017) é estruturalmente idéntica a de Baena
(2009) e, portanto, possui as mesmas caracteristicas apontadas em relacdo a essa proposta.

O Quadro 11 apresenta - dos trabalhos abordados — aqueles, cujos processos propostos
podem ser distribuidos nos Grupos de Processos do PMBOK®, considerando a maior

adequabilidade entre a intencdo do autor e as definicdes constantes no guia.

Quadro 11: Propostas de metodologias de gerenciamento de projetos adaptadas divididas por grupos de processos

Autor Iniciacdo Planejamento Execucéo Monitoramento | Encerramento
e Controle
Larson -Autorizacdo | -Definicéo de | -Execucéo -Acompanhamento | -Fechamento do
(2004) do Projeto. Escopo. da situacéo (status). | projeto
-Cronograma e
estimativas
(segundo a

proposta, inclui a
construcdo EAP
para a definicdo
das tarefas do

cronograma
Buehring | -Definicdo das | -Definigdo de | -Gerenciamento | -Gerenciamento
(2009) Entregas do | Objetivos e | das de Mudangas.
Projeto. Escopo. Comunicacgdes. | -Acompanhamento
-Planejamento do | -Gerenciamento | e relatdrios de
Projeto (inclui a | de Riscos. progresso.
definicdo das
atividades,
estimativa de
prazos, pessoal e
recursos

necessarios e a
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atribuicao de
responsabilidades.
Baena -Definir 0 | -Orientar e | -Monitorar e
(2009) Escopo. Gerenciar a | Controlar 0
-Definir a Equipe | Execucao do | Trabalho do
do Projeto. Projeto. Projeto.
-Definir as -Reportar 0
Aquisigdes. Desempenho
-Definir a
Qualidade.
-Elaborar 0
Orcamento.
-Desenvolver o
Cronograma.
-Analisar 0sS
Riscos
Fanning -Apresentagdo | -Apontamento das | -LicOes -Atualizacdo  do | -Apresentacédo
(2014) de iniciacdo do | necessidades. aprendidas. Status. de encerramento
projeto. -Elaboragdo  de —Rel_atérios do projeto.
-Lista das EAP.‘ escritos
-Pedido de guinzenais.
partes compras.
interessadas.
Avileis -Desenvolvimento Gerenciamento  |-Avaliagdo dos
Junior do Cronograma; dos riscos; resultados de fase
(2015) -Estimativa de rGerenciamento |ou do projeto por
Custos; das meio da verificagdo
-Criagdo da [ComunicagBes. |de processos e
Estrutura Analitica atividades;
de Projeto (EAP); e
Rocha Documento de -Gerenciamento do |-Gerenciamento -Elaboracdo de
(2015) autorizacdo de [Escopo do projeto do Risco. relatorio
inicio de obra.  (inclui a elaboracdo -Gerenciamento gerencial final.
da EAP). dos Recursos do -Documento  de

-Planejamento das
reclamacoes.

-Planejamento  da
qualidade.
-Elaboracéo do
Cronograma Fisico.
-Elaboracéo do
Orcamento.
-Cadastro de
funcionarios.
-Cadastro de
fornecedores/
prestadores de

Servigo.

projeto.
-Gerenciamentos

dos contratos para
prestacdo de
Servigo.

enceramento do
projeto.
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-Formalizacdo da
comunicacao.
Hirayama [Termo de | -Definir -Executar as | -Atualizar as | -Emissdo do
(2016) abertura de | Cronograma. atividades atividades do | aceite final e
projeto (TAP). | -Relatério de programadas. cronograma. registro de li¢des
-Selecionar Custos. aprendidas
partes
interessadas

Fonte: Baena (2009); Lopes (2013); Fanning (2014); Avileis Jr. (2015); Rocha (2015); Hirayama (2016).

Do levantamento realizado, apenas Baena (2009) e Avileis Jr. (2015) ndo propuseram
processos formais para a iniciagdo e encerramento, enquanto que Buehring (2009) nao apontou
processo para 0 encerramento. Essas metodologias ganham em agilidade, ndo sendo
recomendadas, porém, para 0s casos em que a formalizacdo do inicio e fim do projeto for
relevante.

N&o foram localizados processos formais de controle e monitoramento em Rocha
(2015), sugerindo que essa acdo sera realizada tacitamente, mas que pode acarretar em
problemas no caso de projetos em que o0 acompanhamento seja relevante.

Nota-se que 0s grupos de processos nao considerados em algumas metodologias foram
incorporados noutros grupos, o que sugere uma flexibilizacdo excessiva, cuja auséncia de
formalizacdo pode acarretar em falta de clareza para o gestor e equipe, notadamente em projetos
com estabilidade de requisitos e ambiente, bem como com estrutura hierarquica rigida.

Apenas Larson (2004), Fanning (2014) e Hirayama (2016) apresentaram processos em
todos os grupos de processos, com a distingdo de que a proposta de Larson (2014) é menos
elaborada que as metodologias de Fanning (2014) e Hirayama (2016).

O conhecimento de outras metodologias adaptadas contribui para a definicdo e
elaboracdo de novas metodologias ou mesmo a aplicacdo integral, dependendo do tipo de

projeto a gerenciar.

2.2.5 Consideracoes Finais

O gerenciamento de projetos, mesmo que intuitiva e empiricamente, é observado ha
bastante tempo, apesar de que, de modo organizado e formal, remonta aos anos 1950,
notadamente com os métodos CPM e PERT, e pode ser entendido como a aplicacdo dos
recursos disponiveis, com o fim de cumprir requisitos relativos as atividades de um projeto,
que, por sua vez, pode ser definido de forma ampla como um produto ou servigo Unicos, cujo

objetivo é identificavel, e que caracteriza-se pela temporalidade.
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As primeiras referéncias de gerenciamento de projetos compdem a chamada abordagem
tradicional, que é indicada para projetos e ambientes estaveis, enquanto a abordagem agil é
recomendada quando ha instabilidade de requisitos e nos ambientes de projeto e organizacional.

Dentre as diversas referéncias tradicionais para 0 gerenciamento de projetos,
recorrentemente pode-se mencionar o PMBOK® do PMI, 0 Competence Baseline do IPMA e
0 PRINCEZ2, que apresentam diversas similaridades e distingdes entre si, variando quanto ao
foco principal, definicdo de seus manuais, direcionamento e estrutura proposta.

O PMBOK® foi escolhido para maior aprofundamento, por aspectos como maior
familiaridade e referéncias locais relativas ao guia — o que facilita o seu uso - bem como por ser
considerado por muitos autores o padrdo dominante no mundo.

Posto isso, 0 guia PMBOK® - 62 edicdo - é composto basicamente por 05 Grupos de
Processos: Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Controle e Enceramento, que englobam 10
Areas de Conhecimento: Integracdo, Escopo, Cronograma, Custos, Qualidade, Recursos,
ComunicagOes, Riscos, Aquisicdes e Partes Interessadas, que, ao todo, compreendem 49
processos. A 6° edicdo ressalta a necessidade da adaptacdo de suas boas praticas, afinal todo
projeto € unico.

O pensamento enxuto, nessa esteira, destaca-se pela disseminacédo e sucesso, aplicado
nas mais diversas areas, visando a redugédo de desperdicios, com agregacgdo de valor, e foco no
cliente e na perfei¢do, embasando-se em 5 principios, que podem auxiliar do aprimoramento de
referéncias de gerenciamento de projetos.

A adaptacdo de referéncias sobre gerenciamento de projetos — destacada no guia
PMBOK® - deve observar o porte do projeto a gerenciar. Desse modo, as principais métricas
para classificagcdo do porte de um projeto, considerando trabalhos que abordam o tema, séo:
duracdo, o custo, a complexidade, o tamanho da equipe, a forma de financiamento e a
metodologia de gerenciamento, inobstante deva-se sempre atentar para aquelas que sdo mais
aplicaveis a organizacao e ao tipo de projeto.

Do mesmo modo, escolha da metodologia de gerenciamento deve ser adaptada as
particularidades da organizacgéo e do projeto, pois isso aumenta as chances de sucesso, além de
ser indicador de maturidade organizacional.

Na adaptacdo da metodologia de gerenciamento, este trabalho considerou a o Processo
de Adaptacdo em 03 estagios, apresentado por Whitaker (2014), com base na publicagdo
Implementing Organizational Project Management do PMI. O primeiro estagio visa

desenvolver a metodologia adaptada a organizacdo, o segundo objetiva refinar a metodologia,
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aplicando-a aos projetos individualmente, enquanto o terceiro estagio busca registrar as li¢coes
aprendidas e realizar os ajustes necessarios.

Como cada projeto € Unico e o0 seu gerenciamento deve considerar essa caracteristica,
as metodologias de gerenciamento adaptadas constantes em alguns trabalhos cientificos,
mostram que recorrentemente ha pontos positivos e negativos, que devem ser constantemente
melhorados e adequados ao projeto, acompanhando-o inclusive em suas alteragoes.

Muitas dessas metodologias utilizam a ideia apresentada no PMBOK® para seus
Grupos de Processos, visando formalizar o inicio e o encerramento do projeto, proporcionar o
planejamento e viabilizar sua execu¢do, além do acompanhamento por um monitoramento e
controle adequados. Os processos selecionados em cada grupo de processos devem relacionar-

se intrinsecamente com o tipo de projeto e 0s seus objetivos.
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3 ESTUDO EXPLORATORIO E ELABORACAO DA METODOLOGIA
ADAPTADA
3.1 ESTUDO EXPLORATORIO

Apresenta-se um estudo exploratério do processo de projeto em convénios para a
execucdo de obras de engenharia, com suas caracteristicas e peculiaridades de execucao,
mediante levantamento documental e estudo de caso em obra publica executada por meio de
convénio. Sdo apresentados o historico documental, a linha do tempo e questdes relevantes. Os
resultados deste estudo possibilitaram o detalhamento do processo de projeto em convénios e
forneceram subsidios para a classificacdo do porte do projeto e para o procedimento de
adaptacdo da metodologia de gerenciamento da etapa de projeto basico — pela verificacdo de
caracteristicas do PB. Ao final, sdo sugeridas aces que podem contribuir para o aumento da
eficiéncia no desenvolvimento do processo de projeto em convénios de obras.

Seguindo o planejamento do trabalho, concluida a fundamentacéo tedrica, passa-se ao
detalhamento do processo de projeto em convénios, considerando a pesquisa documental, o
estudo de caso e a identificacdo do processo de projeto em convénio, no caso estudado,

consoante mostra a Figura 16 (ver também a Figura 1).

Figura 16: Estrutura do Trabalho — Detalhamento do Processo de Projeto

4 4 A 4

Pesquisa bibliogrdfica sobre Pesquisa Documental em Pesquisa Documental em Classificagdo do porte do
os temas relacionados ao convénios estudados convénios estudados projeto
trabalho, que auxiliem na

caracterizacao do Processo

de Projeto em convénios e

™ Estudo de caso em convénios Adaptacdo da metodologia
na elaboracdo da

. de Instituigdo Piblica Tratamento dos Dados — de gerenciamento e andlise
metodologia de sratmen

gerenciamento adaptada.

—

%

| |
| x |
4

Fonte: O Autor (2020).

Para a caracterizagcdo do processo de projeto, foram consideradas as informag6es do
levantamento documental, do estudo de caso e os conceitos da fundamentagéo teorica sobre o

tema, aplicaveis ao caso.
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A seguir, apresentam-se 0s passos e informac6es verificadas no estudo exploratorio, que
visam esclarecer o procedimento realizado no estudo e auxiliar na sua reproducdo em possiveis

trabalhos similares posteriores.

e Escolha do convénio a ser estudado:
o O convénio deve ter como objeto obra de engenharia, estar concluido e com as
informacdes pertinentes disponibilizadas.
e Caracterizagdo do Empreendimento:
o Informagdes e caracteristicas gerais do convénio e do empreendimento.
e Levantamento Documental:
o Etapas desde a concepcdo do produto até a entrega da obra, com prazo de
execucdo de cada etapa e intervalos entre elas.
o Proposta e Plano de Trabalho:
= Data de inicio e fim da etapa, consideradas desde o envio da proposta e
PT até a aprovacdo de ambos.
= Valor estimado da obra.
= Tempo previsto no Cronograma estimado do convénio.
= Qutras informagdes consideradas relevantes.
o Projeto Bésico:
= Data de inicio e fim da etapa, consideradas desde a aprovacao do Plano
de Trabalho até a aprovacao do PB, evidenciada no parecer técnico de
engenharia.
= Valor do orgamento aprovado.
= Documentos técnicos que compdem o PB e suas caracteristicas gerais.
= Qutras informacdes consideradas relevantes.
o Licitagdo:
= Data de inicio e fim da etapa, consideradas desde a publicacdo do aviso
da licitacdo até a publicacdo de sua homologacao.
= Valor da proposta do licitante vencedor.
= Qutras informacdes consideradas relevantes.
o Execucdo da Obra:
= Repasse de Recursos - Quantidade e tempo utilizado.
= MedicOes de Servigos Executados — Quantidade, valores e tempo
utilizado.
= PrestacGes de Contas — Quantidade, valores e tempo utilizado.
= Visitas de Acompanhamento da Concedente - Marcos percentuais em
relacdo a execucdo dos servigos previstos no Plano de Trabalho.
e Estudo de Caso:
o Caracteristicas do Processo de Projeto estudado, abordando-se questdes tratadas
na revisdo bibliografica e peculiaridades verificadas.
o Elaboracdo de Linha do Tempo das etapas verificadas.
o Caracteristicas das etapas verificadas.
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Intervenientes do Processo de Projeto, com suas fungbes e caracteristicas
observadas.

Avaliacdo dos resultados das estimativas realizadas na proposta e PT, do
aprovado no PB e o que, de fato, foi verificado durante a execucdo da obra,
guanto aos custos e aos prazos.

Verificacdo do uso de metodologia de gerenciamento.

Tempo decorrido entre a aprovacdo do PB e a retirada das clausulas suspensivas,
com vistas a avaliar o uso desse evento como indicador daquele.

e Detalhamento do Processo de Projeto estudado:

o

o O

0 O O O

@)
©)

Estrutura das etapas do PP, com base na organizacdo verificada na revisao
bibliogréfica.

Resumo dos Intervenientes principais do PP estudado.

Apresentacdo das funcdes do PP estudado e os respectivos documentos
correlatos.

Pontos positivos do PP estudado.

Falhas verificadas.

Acdes/correcdes sugeridas para melhoria do PP estudado.

Similaridades do PP estudado com as caracteristicas constatadas na literatura
cientifica, com destaque para os empreendimentos de edificacBes da iniciativa
privada, como as incorporagfes imobiliarias, pela maior concentragdo de
trabalhos no tema.

Distingdes e peculiaridades verificadas no PP estudado.

Consideracdes finais.

3.11 Coleta de Dados

A coleta dos dados foi realizada no processo administrativo disponibilizado pela

Coordenacdo de Convénios e Instrumentos Congéneres da Sudene e na Plataforma +Brasil —

especificamente nos documentos elencados no Quadro 12 - bem como dados e informacdes

coletados por meio do acompanhamento direto do andamento do convénio, reunides presenciais

em visitas de campo e comunicag0es por e-mails.

Quadro 12: Fontes de dados para o levantamento documental e estudo de caso.

Fontes dos Dados Acéo/Objetivo

Extrato da Proposta e do Plano | Compor o fluxo do processo de projeto pelas informacdes relativas a

de Trabalho concepcdo e planejamento do empreendimento

Contrato do Convénio Coletar informagdes relativas as condigdes na celebragdo do
conveénio, vigéncia e clausulas suspensivas impostas

Projeto Bésico de Engenharia Verificar os elementos técnicos que comp8em o PB em convénios,
incluindo os estudos técnicos preliminares

Procedimento Licitatério Contribuir com o fluxo do processo de projeto pelas informacgdes

relativas a contratagdo do construtor

Listagem de

Concedente

Repasses da | Levantar como se deu a distribui¢do dos recursos financeiros para a
execucao da obra

Boletins de Medicéao Contribuir com o fluxo do processo de projeto pelas informacgdes

relativas ao andamento da execugéo da obra
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Relatérios e Anexos da | Compreender como se deram as prestacdes de contas do convenente

Prestacdo de Contas e a sua andlise pela concedente

Relatdrios de Vistorias In Loco | Coletar informagdes sobre as vistorias de campo e 0s momentos de
realizag&o.

Pareceres Técnicos de | Compreender os requisitos analisados pela concedente no que se

Engenharia refere ao processo de projeto em convénios

Fonte: O Autor (2020).

O empreendimento selecionado para estudo foi a recuperacdo da ponte no distrito de
Jodo Amaro, municipio de lagu/BA, localizada sobre o rio Paraguacu. A obra foi escolhida por
ter sido objeto de convénio firmado entre a Superintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste
- Sudene (concedente) e o municipio de lagu/BA (convenente), e também pelo fato de o
pesquisador ter acompanhado o seu processo de projeto durante todo o ciclo de vida - desde o
envio da proposta até a vistoria de 100% de execugdo — totalizando 2 anos e 8 meses.

As informacBes podem ser acessadas livremente pelo publico em geral, no site da

Plataforma +Brasil, através de consulta mediante o niUmero do convénio.
3.1.2 Caracterizagdo do Empreendimento

O empreendimento € a recuperacdo da ponte no distrito de Jodo Amaro, no municipio
de lagu/BA — obra realizada no convénio n® 847036/2017 - com aproximadamente 187 metros
de comprimento e 3,10 metros de largura, localizada as margens do Rio Paraguacu na Chapada
Diamantina. Antes da intervengdo, a ponte necessitava de recuperagdo dos blocos de alvenaria
da infraestrutura, bem como da substituicdo da meso e superestrutura completas, visto o estado
avancado de deterioracdo, conforme mostra a Figura 17, que ilustra a situacdo da ponte antes
da recuperacdo. Apds a execucdo da obra, verifica-se o estrado em concreto armado, meso e

superestrutura metalicas, com a infraestrutura preexistente, recuperada e adaptada a ponte.

Figura 17: Ponte sobre o Rio Paraguacu em lagu/BA antes da recuperagéo

R )
R " 9 B 5
Fonte: Relatério de Visita Preliminar (2017).

A recuperacdo da ponte no distrito de Jodo Amaro em lacu/BA proporcionou melhoria

na infraestrutura de acesso aos municipios de Itaberaba/BA e Boa Vista do Tupim/BA,
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facilitando o escoamento da producdo agricola, das ceramicas locais, bem como da producéo
de bovinos e caprinos, promovendo a dinamizacdo de economia local e, garantindo a geracédo

de emprego e renda. A Figura 18 mostra a ponte depois da intervencéo.

Figura 18: Ponte sob

re o Rio Paraguacu em lacu/BA depois da recuperacao
b -

Fonte: O Autor (2020).

O convénio foi firmado entre a Sudene e o0 municipio de lagu/BA, executado ao custo

de R$ 1.448.040,50, com vigéncia total de 634 dias, aproximadamente 1 ano e 9 meses.

3.1.3 Levantamento Documental

O levantamento documental foi realizado a partir de dados obtidos no processo
administrativo do convénio - disponibilizado ao pesquisador pelo Coordenacdo de Convénios
e Instrumentos Congéneres da Sudene - e no site da Plataforma +Brasil, com o objetivo de
levantar informac0es sobre o processo de projeto do convénio considerado. A seguir os fatos
foram historiados e as etapas/atividades registradas no Quadro 13, com destaque para as datas
de inicio e/ou término, o tempo gasto em cada evento, o tempo até o proximo evento e o valor
correspondente. As etapas/atividades foram destacadas em cores distintas que representam
eventos correlatos e vinculados a linha do tempo das Figuras 19 e 20. Essas informacdes podem
auxiliar na verificacdo do andamento e das varia¢des de custo e prazo durante 0 processo.

Quadro 13: Tempo decorrido para cada etapa/atividade do convénio 847036/2017

Tempo até | Prdxima
# Altziflai‘gZ{je ir?i?:::I Data final -g;';foo aproxima | Etapa/ | Valor (R$)
atividade Atividade
Proposta/
Plano de 14/06/2017 | 23/08/2017 | 70 dias 0 2 1.510.000,00
Trabalho
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13 | 22PCT 23/01/2019 - - 59 dias 14/15 -

14 | Visita de 15
Campo - | 23/03/2019 - - 19 dias -
30%

15 | Aprovagéo i . . 16 -
da 2¢ PCT 11/04/2019 | 78 dias 34 dias

20 | Visita de
Campo - | 05/06/2019 - 29 dias 21 -
60%

21 | Aprovacéao . . 22 -
da 3¢ PCT - 04/07/2019 | 45 dias 29 dias

PCT Final

23/11/2019

73 dias

25

Visita de
Campo -
100%

04/02/2020

*k*k

Fonte: Plataforma +Brasil (2019) e Processo Administrativo (2019).

Para o Quadro 13, tem-se que:

*-Procedimento fora do fluxo usual, por equivoco

**- Procedimento fora do fluxo usual, para continuidade na execucao de Servico

***_ Inexistem Etapas/Atividades subsequentes

Na Proposta e Plano de Trabalho (P/PT) foram incluidos o Orcamento e o

Cronograma estimativos, bem como comprovantes de capacidade técnica e gerencial. No

Orcamento estimativo, foi prevista a realizacdo de Servigos Preliminares, Recuperacéo
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Estrutural, Execucdo de nova estrutura em concreto pré-moldado e, por fim, Servicos
Complementares. Do valor global estimado, 99,34% referem-se ao repasse da concedente e
0,66% corresponde a contrapartida financeira do convenente; o BDI estimado foi de 26,41%; e
no cronograma estimativo, previu-se a execucao da obra ao longo de 08 meses. Com a Proposta
e o Plano de trabalho aprovados, o convénio foi celebrado, constando as seguintes Clausulas
Suspensivas (CS): | - Atualizacdo do Plano de Trabalho; e Il - Projeto Basico, nos termos do
art. 1°, 8 1°, XXVII, da Pl n° 424, de 2016; 11l - Comprovagéo do exercicio pleno dos poderes
inerentes a propriedade do imdvel, quando o instrumento tiver por objeto a execucdo de obras
ou benfeitorias no imovel, nos termos do Inciso 1V, art. 23, Portaria 424/16; e IV - Licenga
Ambiental Prévia, ou respectiva dispensa, emitida pelo rgdo ambiental competente, nos termos
da Lei n°® 6.938, de 1981, da Lei Complementar n° 140, de 2011, e da Resolu¢do Conama n°
237, de 1997; com prazo para seu atendimento de 90 dias, prorrogaveis por igual periodo,
portanto, prazo maximo de 180 dias, que, se ndo atendido, implicaria na extin¢do do convénio.

Foram realizados Estudos Técnicos Preliminares que culminaram na emissao de laudo
técnico de engenharia, assinado por dois Engenheiros Civis, atestando a capacidade de suporte
as cargas moveis e permanentes transmitidas pela ponte dos blocos de alvenaria preexistentes,
bem como a resisténcia do solo em assimilar os esforgos, sem apresentar recalques prejudiciais
a estrutura a construir.

O Projeto Basico (PB) foi inserido na Plataforma +Brasil, e apds sucessivas analises
da concedente e complementacdes do convenente, foi aprovado, 133 dias ap0s a celebracédo do
convénio, que no Quadro 13 corresponde a soma do tempo gasto, desde a data final referente a
atividade de celebracdo até a data final da etapa de Projeto Bésico.

No PB foram enviados 0s seguintes documentos:

i.  Memorial descritivo.
ii.  Pecas gréficas.
iii.  Memoria de célculo.
iv.  Planilha orcamentéria.
v.  Detalhamento do BDI.

vi.  Cronograma fisico-financeiro

vii.  Laudo técnico de engenharia sobre os blocos de alvenaria pré-existentes.
viii.  Anotagdes de responsabilidade técnica — ART, para 0 orcamento, projeto e
fiscalizagéo.

ix. Plano de sustentabilidade.
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X.  Comprovantes de licenciamento ambiental.
xi.  Documentos de atendimento aos requisitos de acessibilidade. e

xii.  Comprovantes de dominialidade publica da area de intervencéo.

Foi verificado no memorial descritivo que a obra projetada refere-se a recuperagdo da
infraestrutura preexistente e a construcéo da ponte em via unica, com plataforma de rolamento
em concreto armado e superestrutura metalica, a ser executada em conformidade as normas
técnicas. Os custos se basearam na referéncia Sinapi, data base Fevereiro/2018, sem
desoneracdo, com BDI de 20,97%, e reducdo de 4,08% em relacdo ao valor inicialmente
estimado. O cronograma fisico-financeiro previa a execucdo da obra em 06 meses.

O Plano de Sustentabilidade apresentou o planejamento das acdes a realizar na ponte
apos a sua entrega, ao longo do tempo. Foram previstos os servi¢cos de pintura, limpeza de
drenos e juntas, e remocao de residuos organicos em periodos de cheias, a serem realizados
pelos proprios funcionérios da Prefeitura e com recursos proprios do municipio.

Foram apresentadas a Declaracdo de Conformidade em Acessibilidade (DCA) e a Lista
de Verificacdo em Acessibilidade (LVA), que conjumina diversos aspectos normativos
referentes a acessibilidade, especificamente da NBR 9050/2015, em formato de CheckList, que
foi preenchido quanto ao atendimento das condicionantes relacionadas ao tipo de obra. Todos
os itens da LVVA foram apontados como nédo se aplicando ao caso, 0 que pode ser justificado
pelo fato de a obra envolver uma ponte com limitagdo imposta pela infraestrutura preexistente,
que acarretou em apenas uma faixa de rolamento, sem acostamento.

A comprovacdo de licenciamento ambiental foi feita por meio de licenga simplificada
emitida pela Diretoria Municipal de Meio Ambiente, e valida por 2 anos.

Como comprovacdo da dominialidade publica da &rea de intervencdo, foram
apresentadas Declaracdo da Prefeitura asseverando que a area é de dominio publico, Certidao
de Inexisténcia de Dominio Particular expedida pela Serventia do Registro de Imdveis e
Hipotecas da Comarca de lacu/BA, além de Mapa Georreferenciado, com coordenadas
geograficas.

Com o Projeto Basico aprovado e os comprovantes de licenciamento ambiental e de
dominialidade publica apresentados, o plano de trabalho foi atualizado e as clausulas
suspensivas retiradas, 03 dias apos a aprovacéao do PB.

O aviso da licitacdo (LIC) foi publicado no mesmo dia da retirada da CS, sendo

realizadas 03 sessdes. A modalidade utilizada foi a Tomada de Pre¢os, com proposta do licitante
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vencedor 0,03% abaixo do valor aprovado no PB, e Homologagdo, bem como Ordem de
Servico expedidos pela Prefeitura Municipal 38 dias, ap6s a publicacdo do aviso.

Foi realizado um aditivo ao convénio, para reducdo do valor global estimado na
celebracdo, de modo que a avenca passasse a operar com o valor global previsto no PB,
mantidas as mesmas proporgoes de repasse e contrapartida inicialmente acordadas.

Finalizada a licitacdo, depositada a contrapartida financeira do municipio e cumpridas
exigéncias administrativas e burocraticas, a 12 parcela dos recursos foi repassada ao
convenente, conforme o valor previsto no cronograma de desembolso do Plano de Trabalho.

A 12 medicgao dos servigos registrou a execucao da totalidade dos Servicos Preliminares
e o inicio da Recuperagdo da Infraestrutura. Decorridos 54 dias, foi enviada a 12 prestacédo de
contas técnica (PCT) para analise pela Sudene. A 22 medicdo ocorreu 68 dias apds o 1°
Boletim de Medicdo (BM), indicando a realizagdo de servicos referentes a Recuperacdo da
Infraestrutura. A 32 medicao, ocorrida 16 ap6s o segundo BM, apontou a execucao de servigos
relativos a Recuperacdo da Infraestrutura, e inicio da Construgdo da Superestrutura Metalica.
A 42 medicdo registrou a continuidade dos servicos anteriores e o inicio dos Servigcos
Complementares. A 12 PCT foi aprovada pela Sudene, 22 dias ap0s a terceira medicao.

Com a prestacdo de contas (PC) aprovada e seguidos 0s ritos processuais e
administrativos, a 22 parcela dos recursos foi repassada ao convenente, conforme previsto no
Cronograma de Desembolso.

A 22 prestacdo de contas técnica foi enviada pelo convenente em 28 dias ap0s o repasse
da 22 parcela, sem medicdes realizadas.

A 12 visita de campo pela concedente para vistoria da execucdo de, ao menos, 30%
da obra, foi realizada 59 dias ap6s o envio da segunda PCT, que foi aprovada 19 dias apos a
visita de campo.

A 3?2 parcela dos recursos foi repassada, decorridos 34 da aprovacédo da 22 PCT e apds
cumpridos os tramites administrativos, processuais e financeiros.

A 52 medicdo dos servicos foi realizada 01 dia depois do recebimento da 3?2 parcela,
indicando que todos os servicos previstos no PB estavam em andamento. A 3?2 prestacdo de
contas técnica foi enviada a Sudene, 04 dias apds a 5% medi¢do. Enquanto a andlise da 32 da
PCT erarealizada pela Sudene, ocorreu a 62 e Ultima medicao, indicando a finalizac&o de todos
0S Servicos previstos no Projeto Basico.

A 22 visita de campo pela concedente, para verificagdo da execucdo de, a0 menos,

60% da obra foi realizada 16 dias ap6s o envio da 3% PCT, que foi aprovada 29 dias apos a
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realizacdo da 22 visita de campo, motivando o repasse da 42 e Ultima parcela dos recursos,
29 dias ap0s a aprovacdo, conforme previsto no Cronograma de Desembolso. Com a Gltima
parcela em conta e com a obra fisicamente concluida, foram realizados os pagamentos
remanescentes ao construtor.

A vigéncia do convénio encerrou 53 dias apds o repasse da 42 parcela dos recursos e 634
dias, do seu inicio. A 42 e Ultima prestagdo de contas foi enviada 60 dias ap06s o termino da
vigéncia e a Ultima visita de campo pela concedente, referente a 100% da execucdo da
obra, foi realizada 73 dias ap6s a ultima PCT, para verificacdo do atendimento aos requisitos
técnicos do projeto, bem com o avan¢o da implementacdo do Plano de Sustentabilidade.

A diferenca verificada entre a soma dos valores das 04 parcelas dos recursos repassados
pela Concedente e o valor da licitagdo foi complementada pela contrapartida financeira a cargo
do convenente.

A soma dos valores registrados nos Boletins de Medigdo difere em valor infimo
(0,000217%) da proposta do licitante vencedor, o que pode apontar para erros de aproximacéo
na medicédo dos valores dos servigos executados.

O levantamento documental apresentado subsidiara o estudo de caso apresentado no

topico 3.1.4.
3.14 Estudo de Caso

O estudo de caso realizado como subsidio ao estudo exploratorio visou uma verificacao
exaustiva do objeto em analise, de modo a possibilitar o conhecimento amplo e detalhado do
processo de projeto em convénio, considerando o contexto da realidade. Ante a dificuldade de
generalizacdo, este estudo foi confrontado com as determinacdes da Pl n® 424/2016 e as teorias
constantes na literatura cientifica, com o fim de verificar as convergéncias e/ou divergéncias,
permitindo uma expansdo e convalidacao - ou ndo — das exposi¢des teoricas.

Como visto no topico 3.1.2, o empreendimento em estudo foi executado por meio de
um convénio firmado entre a Sudene, como concedente, e 0 municipio de lacu/BA, como
convenente. A obra refere-se a recuperacdo de uma ponte no distrito de Jodo Amaro, com
estrado em madeira, em situacdo de elevada deterioracdo, com aproveitamento e recuperacdo
da infraestrutura em blocos de concreto, o que imp6s limitagdo a largura da ponte. O caso vem
sendo acompanhado pelo pesquisador desde o envio da proposta até a vistoria de 100% de

execucdo, portanto ha 2 anos e 8 meses.
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Pode-se observar, do Quadro 13, o carater majoritariamente sequencial do Processo de
Projeto estudado, notadamente por aspectos técnicos ou imposicdes legais. No caso dos
aspectos técnicos, tem-se que a Proposta e o Plano de Trabalho devem anteceder o Projeto
Baésico, visto que inicialmente sdo apontadas as concepc¢des iniciais e estimativas, vindo na
sequéncia o detalhamento no PB. Na etapa de Execucdo, as medic¢des de servicos realizados
devem suceder ao recebimento dos recursos, que, por sua vez, antecedem as prestacdes de
contas, pois essa atividade pressupde a prévia realizacdo de um servi¢o. Desse modo, destaca-
se que, na atividade 7 do Quadro 13, houve a realizagdo de procedimento fora do fluxo técnica
usual, pois a 12 prestacdo de contas técnica foi encaminhada a concedente quando se havia
utilizado apenas 37,30% do recurso financeiro repassado, razdo pela qual, foram necessarias
mais 02 medicOes de servicos para que a analise e aprovacdo da 12 PCT fossem realizadas, nesse
caso, em 22 dias. Ainda na etapa da Execucédo da obra, as atividades 10 e 19 do Quadro 13
mostram que as medic¢des dos servicos realizados foram feitas sem o prévio recebimento dos
respectivos recursos financeiros, com o fim de manter a continuidade na execugéo, o que, no
entanto, configura-se como procedimento fora do fluxo usual, que acarreta em risco, dado que
se pressupfe a aprovacdo da prestacdo de contas técnica pela concedente e a liberagdo dos
recursos para pagamento a posteriori.

Com relacdo ao carater sequencial gerado por imposi¢cdes legais, tem-se que a
celebracdo do convénio deve ser necessariamente antecedida pela analise e aprovacdo da
Proposta e Plano de Trabalho. A licitacdo, igualmente, deve suceder a aprovacdo do PB por
exigéncia da Lei n° 8.666/1993.

A linha do tempo do processo de projeto no convénio analisado é apresentada nas
Figuras 19 e 20, com base nos dados levantados e resumidos no Quadro 13. A Figura 19 aborda
as suas fases iniciais, que vai até a conclusao da licitacdo, e inclui a idealizacdo do produto e a
elaboracéo do projeto. A Figura 20 mostra a fase de acompanhamento da execucéo, incluindo
0 recebimento dos recursos, a execucdo da obra, sua fiscalizacdo, as prestacdes de contas
técnicas e as vistorias de acompanhamento.

Na Figura 19, a etapa de idealizacdo do produto restringe-se ao envio e aprovacdo da
proposta e plano de trabalho. E sequida por etapa burocratica que visa a celebragéo do convénio,
e inclui as a¢des necessarias a formalizacéo da avenca, como envio de documentos e assinatura
do convénio, marco a partir do qual se inicia a contagem da vigéncia. Percebe-se que o projeto
bésico ndo foi aprovado antes da celebragcdo do convénio, portanto constou como Clausula

Suspensiva, conforme mostra o tépico 3.1.3.
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Da analise da linha do tempo, pode-se observar que ha espago para a melhoria da
eficiéncia no prazo de execucdo das etapas, com destaque para a implementacdo do projeto
simultaneo, notadamente entre a celebracdo do convénio e a elaboragdo do projeto basico.
Desde a aprovacdo da Proposta/Plano de Trabalho, decorreram 217 dias até o envio do PB para
analise, portanto, tempo disponivel para o inicio da atuacdo do projetista, enquanto as acdes

burocraticas da celebracdo eram realizadas.
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Figura 19: Linha do tempo do processo de projeto em estudo — Idealizagdo do Produto e Elaboracéo de projeto
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O tempo entre a aprovacdo do PB e o inicio da licitacdo foi pequeno, especificamente

03 dias, 0 que sugere planejamento entre as duas etapas.
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Figura 20: Linha do tempo do processo de projeto em estudo — Acompanhamento da execucao
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Pela andlise da Figura 20, nota-se que o Cronograma de Desembolso dos recursos foi
dividido em 04 parcelas e que a fiscalizacdo da execucao do empreendimento foi registrada por
meio de 06 Boletins de Medicdo, preenchidos e assinados por engenheiro designado pela
Prefeitura.

Foram realizadas 03 visitas de acompanhamento, por Engenheiro da Sudene, nos marcos
de 30%, 60% e 100% da execucgéo da obra, monitorados por meio dos BMs.

Para cada parcela dos recursos liberada, o convenente enviou uma Prestacdo de Contas
correspondente, somando 04 PCs, todas analisadas pela equipe técnica da concedente.
Aprovada a prestacdo de contas da parcela anterior, procedeu-se 0 repasse da seguinte,
conforme indicado no Cronograma de Desembolso.

Do levantamento documental e pela observacdo do fluxo mostrado na Figura 20,
percebe-se que 04 dos 06 BMs foram medidos entre a 12 e a 22 parcela dos recursos. A Sudene
repassou 20,00% do valor de repasse (VR) na 12 parcela e, ao fim da 4% medicdo, 0 municipio
apontou a execucao de servigos equivalentes a 51,45% do VR, o que explica o fato de, apds o
repasse da 22 parcela pela concedente, o municipio ter prestado contas sem nenhuma medicéo
intermediaria. 1sso sugere que a execucao fisica da obra evoluiu sem o correspondente avango
da execucéo financeira, pois 0 convenente usou a 22 parcela apenas para pagar ao construtor
pelos servicos ja executados.

Recebida a 3* parcela no valor de R$ 450.000,00, o convenente realizou as 5% e 6°
medicBes, novamente adiantando a execucao fisica, protelando o pagamento ao construtor para
quando do recebimento da 42 parcela dos recursos. Como destacado, esse procedimento foge
do fluxo usual, e gera risco ao convenente, dado que tem-se por certa a aprovacao da Prestacdo
de Contas Técnica e a liberagdo dos recursos pela concedente. Entre 0 3° BM — que, somado
aos 02 anteriores, resultou na aplicacdo de valor equivalente a 12 parcela dos recursos — e a
aprovacao da 12 PCT pela concedente, decorreram 22 dias. Entre essa aprovacgéo e o repasse da
22 parcela dos recursos, registrou-se mais 55 dias, que, ao todo, resultam em 77 dias, desde a
aplicacdo completa da 12 parcela até o recebimento da 22, o que ressalta a necessidade de reviséo
desses procedimentos que acarretam na paralizacdo das obras e induzem o convenente a
autorizar o adiantamento da execucdo dos servicos pelo construtor.

Concluida a obra e finda a vigéncia do convénio, 0 convenente enviou a prestacao de

contas final, seguida pelo Gltimo passo, que foi a vistoria de recebimento da obra pela Sudene.
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Para o convénio em estudo, houve apenas 01 aditivo de prazo por mais 180 dias, sob a
justificativa de que ainda restava o repasse de mais 02 parcelas de recursos e que o tempo
pleiteado era necessario para a concluséo da obra.

No processo de projeto em estudo, a forma como as medi¢Ges ocorreram mostra 0
descompasso entre o repasse dos recursos pela concedente e a respectiva execucao fisica da
obra, que ocorre muito mais rapido do que as prestagcdes de contas e andlises técnicas que
possibilitam novas liberagdes de recursos. Isso aponta para uma burocratizagdo acima do ponto
de equilibrio, impedindo a fluidez na execucédo do objeto.

Em todo o processo, a etapa de Projeto Basico exerceu papel de destaque nas acoes
técnicas, pois, com base em suas especificacdes, a licitagdo foi realizada, a obra foi executada,
fiscalizada e vistoriada pela concedente, e as prestac6es de contas foram analisadas e aprovadas.

Como visto no levantamento documental, a estimativa do custo da obra, realizada na
etapa de Proposta e Plano de Trabalho, foi reduzida em 4,08% no Projeto Basico e ampliada
em 4,10% na licitacdo. Esse nivel de acerto — abaixo de 5,0% - pode ser explicado pelo uso da
referéncia Sinapi, que possibilita uma maior previsibilidade nos custos, bem como pelo
planejamento coerente com o0s servicos efetivamente necessarios na obra.

Ja o cronograma estimativo previu a conclusdo do convénio em 08 meses, sendo que no
Projeto Basico o prazo foi reduzido para 06 meses. Desde o recebimento da 12 parcela dos
recursos até a ultima medicdo, decorreram 10 meses e 25 dias, erro de +35,42% em relacdo a
etapa da Proposta/Plano de Trabalho, e de +80,55%, se comparado com o prazo do PB. Essa
diferenca, bem superior ao erro verificado no orcamento, pode ser explicada pela ndo previsao
das acBes burocréticas inerentes aos convénios regidos pela Pl n® 424/2016, pois, se for
considerado apenas o tempo gasto entre o recebimento do recurso e a aplicagédo do mesmo, o
erro diminui. No caso estudado, desde o recebimento da 1° parcela dos recursos até a 42
medicéo, foram gastos 112 dias; entre o recebimento da 3? parcela e os 5° e 6° BMs, deram-se
mais 12 dias, totalizando 124 dias, aproximadamente 4 meses — tempo mais aproximado ao
previsto no cronograma do PB - sugerindo que a equipe de projeto ndo considerou, no computo
do tempo necessario para a conclusdo do objeto, a burocracia envolvida em convénios.

Como participes principais do processo de projeto acompanhado, foram identificados a
Concedente, representada pelos Engenheiros fiscais da Sudene, que se responsabilizaram pela
andlise da Proposta e Plano de Trabalho, anélise do Projeto Basico e das Presta¢des de Contas,
além das Vistorias de Campo, nos marcos de 30%, 60% e 100% de execucdo da obra. O

Convenente, que na etapa de proposta € denominado de Proponente, representado pelo Gestor
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Municipal de Convénios (GMC), responsavel pela coordenacdo e integracdo do processo de
projeto, incluindo a idealizacdo do produto, coordenacdo da etapa de PB, contratacdo do
construtor por meio de licitacéo, fiscalizacdo da execucéo e Prestacdes de Contas a concedente.
A Equipe de Projeto, responsavel pela realizacdo dos Estudos Técnicos Preliminares,
elaboragéo do PB e langamento das informagdes no Sistema de Convénios. E o Construtor,
contratado por meio de licitacdo, que se responsabiliza pela execucdo da obra. Por fim, registra-
se 0 6rgao ambiental, e o cartorio de registro de imdveis, pois sdo externos ao convenente e a
concedente e interferiram no desenvolvimento do processo de projeto, ao emitirem o
licenciamento ambiental e a comprovacdo de dominialidade publica da area de intervencéo,
respectivamente.

Destaca-se 0 Convenente no processo de projeto em convénios, pois esse atuou como
Empreendedor, realizando a contratagdo, pagamentos e recebimento da obra; foi responsavel
igualmente pela coordenagéo da equipe de projeto, fiscalizacdo da obra, Prestacdes de Contas
Técnicas e gestdo apos a entrega do empreendimento, o que releva a necessidade de capacitagdo
dos profissionais indicados para a sua representacao.

A Concedente realizou importante papel no processo de projeto, relevando-se pela
analise do Projeto Basico, para o qual solicitou complementacdes, de modo a que se alcangasse
0 atendimento aos requisitos técnicos de aprovacgdo; e pela analise das prestagdes de contas
técnicas e realizacdo de visitas de campo, que redundaram em sugestdes de melhorias, corre¢es
de problemas e complementag6es que contribuiram para o0 sucesso da obra.

Tanto o Projetista, quanto o Construtor foram contratados pelo convenente e
realizaram suas respectivas funcBGes técnicas, atendendo ainda as solicitacbes de
complementagdes tanto do convenente, quanto da concedente.

As comunicac0es registradas no processo administrativo foram as classificadas como
formais, a exemplo de oficios e pareceres técnicos, com alguns poucos registros de e-mails
trocados entre a concedente e o convenente. Dada a quantidade de participes no processo de
projeto em analise, percebeu-se falhas na comunicacdo entre os seus agentes: e-mails e nUmeros
de telefones informados nos contatos do sistema de convénios desatualizados; poucos contatos
por telefone ou e-mails, gerando retrabalho por mal-entendidos ou falta de clareza nas
comunicacges formais; e comunicacdo deficitaria entre a concedente e o construtor. Para que a
integracdo do processo de projeto seja incrementada a comunicacao entre seus agentes deve ser
propiciada em todo o seu ciclo de vida.



117

Considerando o levantamento documental e as informagbes decorrentes do
acompanhamento do Processo de Projeto, ndo foi identificada a aplicacdo de nenhuma
metodologia de gerenciamento formal, mesmo que simplificada.

O intervalo de tempo entre a data de aprovacao do PB e a da retirada da CS foi de apenas
03 dias, o0 que correspondeu a uma diferenca de 2,25%, sugerindo que a data de retirada das
CSs pode ser utilizada como indicador da aprovacgédo do PB, com boa precisdo, considerando o
caso em estudo.

O tempo decorrido para os repasses dos recursos pela concedente — 77 dias para a 22
parcela; 112 dias para a 3? parcela; e 74 dias para a 42 parcela - mostrou-se elevado e acarretou
em paralizacdo da obra em alguns momentos, o que foi justificado pela grande quantidade de
acdes administrativas e burocraticas envolvidas nessas descentralizacdes financeiras, além da
necessidade da realizacao de visitas de campo, necessarias a aprovagao da prestacdo de contas
técnica.

Por fim, destaca-se que o projeto basico cumpriu a funcdo de projeto executivo, sem
problemas para a obra acompanhada, mas que pode gerar dificuldades, no caso de

empreendimentos mais complexos.
3.15 Detalhamento do Processo de Projeto

Apos o levantamento documental e as observacfes decorrentes do estudo de caso,
considerando as divisOes apresentadas no Quadro 2 — resultado da revisao da literatura abordada
no tépico 2.1.2 - propde-se subdividir o processo de projeto em convénios nas mesmas fases
discutidas na revisdo bibliografica: atividades preparatdrias; elaboracdo do projeto; e
acompanhamento e avaliacOes finais, compreendendo as 05 etapas, detalhadas no Quadro 14.
Tomando como base a discussdo do tdpico 2.1.2, da reviséo bibliografica, sobre os participes
do processo de projeto em empreendimentos de construcdo de edificios, nota-se que 0s
intervenientes principais verificados no estudo exploratorio sdo a Concedente, o Convenente, a
Equipe de Projeto e o Construtor. Considerando-se as observacgdes discutidas no topico 2.1.3
do referencial teorico, o Processo de projeto neste estudo caracterizou-se por ser dinamico, ao
envolver um processo e nao somente a ideia estatica de entrega de um produto, consoante visto
no tépico 2.1.3.1; multidisciplinar, com ac¢Bes de especialistas diversos e demandando
coordenacdo dos procedimentos, conforme revisdo apresentada no topico 2.1.3.2); e em alguns

pontos apresentou elementos da engenharia sequencial e noutros da engenharia simultanea,
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levando-se em conta as definicdes e aspectos discutidos no tépico 2.1.3.3, conforme seré

discutido a seguir nas sugestdes de melhorias.

Quadro 14: Etapas do processo de projeto em convénios

Atividades Elaboragcdo do | Acompanhamento e avaliac¢des finais
preparatorias projeto
I. ldealizagéo do lii. Projeto iv. Acompanhamento da obra
produto (Proposta e Basico (fiscalizacdo do convenente,
Plano de Trabalho) acompanhamento da  concedente,
ii. Estudo preliminar prestacao de contas);
v. Acompanhamento do uso (Execucéo
do Plano de Sustentabilidade)

Fonte: O Autor (2020).

Considerando as funcBes do projeto apresentadas na literatura sobre o tema -
mencionadas no tépico 2.1.1 - tais como: a transmissao das caracteristicas técnicas, a mitigacao
de manifestacdes patoldgicas, a incorporacgdo de inovages tecnoldgicas, e outras - 0 Quadro 15
apresenta os documentos do processo de projeto em que foram identificadas algumas fungdes
relevantes pertinentes. A transmissdo das caracteristicas técnicas a construcao foi feita pelos
elementos do Projeto Basico; as manifestacdes patoldgicas sdo abordadas no Plano de
Sustentabilidade, com foco nas acfes de inspe¢do, manutencdo e gestdo pds-operacao;
acrescenta-se a preocupacao com o atendimento as normas de acessibilidade, considerada na

LVA e no DCA; e a responsabilidade ambiental, cobrada no licenciamento ambiental.

Quadro 15: Fungdes do processo de projeto em convénios e documentos correspondentes

Funcdes abordadas Documentos
Transmissdo das caracteristicas fisicas e | Projeto basico

tecnologicas

Patologias da Construcdo e Gestdo Pds- | Plano de Sustentabilidade

Ocupacéo
Lista de Verificagdo em Acessibilidade
Acessibilidade Declaragdo  de Conformidade em
Acessibilidade
Meio Ambiente Licenciamento ambiental

Fonte: O Autor (2020).

Podem ser considerados como pontos positivos, o nivel de controle proporcionado pela
fiscalizacdo do convenente e o acompanhamento da concedente; a disponibilizacdo de tempo
real suficiente para a elaboragdo do projeto basico (308 dias, desde a aprovacdo da
Proposta/Plano de Trabalho até o prazo final das Clausulas Suspensivas); metas e marcos bem
definidos; projeto seguido com rigor na fase de producéo; regramentos claros e bem definidos;

e controle por sistema especifico, a Plataforma +Brasil.
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N&o obstante, pdde-se observar falhas no processo de projeto do convénio em estudo,

tais como:

Falta de paralelismo das ac¢des, notadamente entre a celebracdo do convénio e a
etapa de projeto basico.

Interacdo dos intervenientes principais deficitaria, notadamente a do Construtor
que, devido & forma como é contratado, isto €, por meio de licitacdo, ndo
participa das fases das Atividades Preparatdrias, nem da Elaboracao do Projeto.
Cronograma estimativo com baixa precisao.

Comunicacdo informal deficiente entre os participes.

Projeto para a producéo inexistente, sendo abordado sucintamente no memorial
descritivo, o que levou o construtor a definir as sequéncias das etapas
construtivas. (A P1 n°® 424/2016 cobra apenas a apresentacao do Projeto Basico,
ficando a cargo discricionario do projetista, convenente e concedente, a inclusdo
dos aspectos construtivos).

Retardo no repasse dos recursos financeiros, paralisando a obra e induzindo o
convenente a autorizar a sua execugdo sem o recebimento do respectivo recurso
financeiro, incorporando imprecisdes ao cronograma. E,

Tempo excessivo para a finalizacao da etapa de Projeto Bésico.

Considerando as areas de conhecimento apresentadas no guia PMBOK® e ainda as

deficiéncias do processo de projeto destacadas na revisdo da literatura, especificamente as

abordadas no tépico 2.1.3.4, as falhas encontradas sugerem problemas na integracéo (falhas a.;

b.; f.), nas comunicacdes (falha d.), no conhecimento do escopo (c.; e.; f.) e nas partes

interessados (b.; d.) do projeto.

Desse modo, com base na revisdo bibliografica, na analise dos problemas constatados e

no seu contexto de insercdo, sugerem-se as seguintes acgdes/correcdes que podem contribuir

para 0 aumento da eficiéncia:

e Aplicacdo de metodologia de gerenciamento no Processo de Projeto em convénios,

considerando as caracteristicas inerentes as obras publicas, pelo potencial de atenuar as

chances de insucesso do projeto, aumentar a probabilidade de bons resultados,

possibilitar a identificacdo de erros, além de permitir o controle de custos, prazos e

processos, consoante visto nos tépicos 2.1.4 e 2.2, do referencial teorico.

e Implementacao ampla dos conceitos do projeto simultaneo — aplicacdo dos conceitos da

ES ao processo de projeto no setor da Construcéo Civil, conforme discutido no tépico
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2.1.3.3 - principalmente o paralelismo das agOes e a interacdo precoce dos seus
intervenientes, pelo potencial de proporcionarem maiores integracdo das etapas e
cooperacdo entre os participes (ver Quadro 16 e Figura 21) o que pode demandar
mudancas na legislacdo atual que inviabiliza a participacdo precoce do construtor na
discusséo e antecipacdo de conflitos nas primeiras fases do processo de projeto.
Inclusdo do projeto para a producdo, com vistas a orientar a execugdo e minimizar
modificacbes durante a obra - 0 que ndo ocorreu no caso em estudo, mas que € uma
possibilidade nos casos de construges complexas. Essa necessidade decorre de que o
processo de projeto € um servigo que engloba 0s aspectos técnicos e processuais,
conforme detalha o topico 2.1.3.1.

Inclusdo das acBes burocraticas previstas em convénios na estimacdo do tempo
constante no cronograma fisico-financeiro, notadamente o tempo gasto no repasse dos
recursos.

Melhoria da comunicacéo, dificultada pela distancia entre os participes.

Criacéo de banco de projetos, com foco na reducdo do tempo de realizacéo do Projeto
Basico.

Repasse dos recursos em parcela tnica, no caso de convénios com menor valor relativo,
visando a reducdo da burocracia e 0 aumento da celeridade na execucdo da obra, com
repercussao no cronograma do projeto. E,

Solicitagdo o quanto antes das aprovacdes e documentos de Orgéos Reguladores.

Na implementacdo dos conceitos do Projeto Simultaneo — abordado no topico 2.1.3.3 -

com destaque para o paralelismo das acGes e a interagcdo precoce dos seus intervenientes, o

Quadro 16 mostra as etapas identificadas neste estudo e a sugestdo de atuacdo dos respectivos

intervenientes.

Quadro 16: Sugestdo de atuac&o dos intervenientes por etapa

1/ CEL PB LIC RR EXEC F/PC PS/
ETP ET | LVA/ |DP | LA | PS | FA | FT PE EO | PPC | PC | APO
DCA
Cv X X X X X X X X X X X X X X
Cc X X X X X X
EP X X X X X X X X X
C X X X X X
ORI X
OAC X
Fonte: O Autor (2020).
Legenda:

= I/ETP - Idealizacdo/Estudo Técnico Preliminar. = FT - Fase Técnica.

= CEL — Celebracéo do Convénio. = RR—Repasse de Recursos Financeiros.
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ET — Elementos Técnicos do Projeto.

DP — Comprovantes de Dominialidade Publica.
LA — Licenciamento Ambiental.

PS — Plano de Sustentabilidade.

LIC — Licitagdo.

FA — Fase Administrativa.

FT — Fase Técnica.

Cv — Convenente.

Cc — Concedente.

EP — Equipe de Projeto.

EXEC — Execugéo.

PE — Preparagdo para a Execucdo da Obra.

EO — Execucdo da Obra.

F/PC — Fiscalizacdo da Obra/Prestacdo de Contas.
PPC — Planejamento da Prestacdo de Contas.

PC — Prestacdo de Contas.

OAC — Orgdo Ambiental Competente.

C — Construtor.

ORI — Oficio de Registro de Imoveis.

PS/APO — Plano de Sustentabilidade/Avaliacdo
Pds-Entrega.

O convenente, responsavel pelo gerenciamento do processo de projeto e demais acoes
legais e burocraticas referentes aos convénios, deve atuar em todas as etapas, exceto no
procedimento de repasse de recursos, que fica a cargo da concedente. Essa, responsavel pela
analise tecnica, sugestdo de complementacgdes ao projeto e realizacdo de acOes burocraticas e
legais atinentes aos convénios e de sua atribuicdo, atua ainda na etapa de ldealizagédo do
Produto/Estudo Técnico Preliminar, na celebragdo do instrumento, no auxilio a elaboracéo dos
Elementos Técnicos e documentos de acessibilidade, referentes ao Projeto Basico, e na
Prestacdo de Contas. A equipe de projeto, responsavel precipuamente pelas intervencdes
técnicas, atua exclusivamente nas etapas técnicas do processo de projeto, inclusive auxiliando
na construcdo, dirimindo davidas e realizando intervences e alteracfes, se necessario, bem
como no apoio a aplicacdo do Plano de Sustentabilidade e na Avaliacdo Pds-Entrega. O
construtor deve atuar em todas as etapas, apds a sua contratacdo, executando a obra e auxiliando
na prestacdo de contas e na aplicacdo do Plano de Sustentabilidade e na Avaliagdo Pds-Entrega.
Por fim, o Orgdo Ambiental Competente e o Oficio de Registro de Imdveis auxiliam o processo
de projeto nas emissdes do licenciamento ambiental e da comprovacdo de dominialidade
publica das areas de intervencao, respectivamente.

A interacgdo precoce dos intervenientes deve ser estimulada de modo a fomentar uma
maior coopera¢ao em todo o0 processo de projeto, com vistas a incrementar o desempenho do
produto ao longo do seu ciclo de vida.

Conforme mostra a Figura 21, podem ser realizadas em paralelo as seguintes etapas:

e Proposta e Plano de Trabalho com a Idealizacdo do Produto e os Estudos Técnicos

Preliminares.

e Celebracdo do Convénio com a Elaboracdo do Projeto Basico, ressaltando-se que o
licenciamento ambiental e a comprovacao de dominialidade pablica junto ao Oficio de

Registro de Imoveis devem ser solicitadas 0 mais breve possivel e em paralelo a

realizacdo dos demais documentos técnicos do projeto.
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Inicio da Fase Administrativa da Licitacdo com o Projeto Bésico, notadamente quando
da sua finalizacéo.

Preparacdo e Planejamento da Construcdo com os procedimentos de Repasse dos
Recursos.

Planejamento da Prestacdo de Contas e Prestacdo de Contas Técnica com a Execucao
da Obra, destacando-se que a P1 n® 424/2016 permite a liberacdo de parcelas de recursos
com a execuc¢do de, no minimo, 70% das parcelas liberadas anteriormente, portanto, a
prestacdo de contas pode ser iniciada apds o atingimento desse patamar (art. 41°, inciso
I11, da P1 n° 424/2016).

Avaliacdo Pos- Entrega da obra com a aplicacdo do Plano de Sustentabilidade.
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Figura 21: Etapas passiveis d
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Fonte: O Autor (2020).

Sugere-se que o convenente designe profissional habilitado para exercer o papel de

coordenador do processo — agente fundamental em um projeto simultaneo.
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Da forma como a legislagédo preconiza a contratacdo do construtor, ndo ha como valer-
se de suas contribui¢Bes precocemente, o que é um fator limitador na implementa¢édo do projeto
simultaneo. Deve-se realizar a gestdo da qualidade dos processos, a adequacédo da estrutura
organizacional — que permita a interacdo entre departamentos e entre especialidades, com a
devida adequagdo dos valores culturais e organizacionais - e a aplicagdo de tecnologias de
informac&o disponiveis que facilitem a implementagéo dos conceitos da ES, como por exemplo,
0 BIM.

Com isso, espera-se reduzir o prazo de elaboragdo do processo de projeto, bem como
proporcionar uma maior sinergia nas suas etapas e intervenientes, que repercuta numa maior
robustez.

Ao fim do estudo exploratoério, pode-se destacar como similaridades com o processo de
projeto tradicional de empreendimentos da construcao civil:

e A divisdo nas fases de atividades preparatorias; elaboracdo do projeto; e
acompanhamento e avaliagdes finais.

e Evidéncias de aspectos técnicos e gerenciais nas etapas do processo de projeto do
convénio estudado.

e A multidisciplinaridade, reforcada pelas caracteristicas e demandas inerentes as obras
publicas.

e Necessidade de integracdo das diversas etapas, em decorréncia do carater
multidisciplinar e dindmico do processo de projeto.

e Aplicabilidade dos conceitos da engenharia simultanea — que, considerando as
distingBes do processo de projeto no setor da construcdo civil, € melhor caracterizada
pelo projeto simultaneo, discutido no tépico 2.1.3.3 - com potencial de melhorias.

e Custos relativos equivalentes, de acordo com as estimativas apresentadas em estudos.
E,

e Necessidade dos conhecimentos técnicos regulares de engenharia.

Como distin¢des e peculiaridades do processo de projeto no convénio analisado, em
relacdo ao processo de projeto de empreendimentos imobiliarios — tipo majoritario na revisdo
bibliografica apresentada no topico 2.1 - destaca-se:

e Utilizacdo obrigatéria do Sistema de Convénios, demandando capacitacdo na
ferramenta ou contratagdo de assessoria técnica.

e Obrigatoriedade — como toda obra plblica executada com recursos da Unido - de se
sequir as orienta¢Oes do Decreto n® 7983/2013 e da Lei n° 8.666/1993.
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e Participacdo da concedente como interveniente do processo de projeto em convénios,
atuando em todas as suas etapas.

e Necessidade de elaboracdo do Plano de Sustentabilidade, a ser executado apos a
conclusdo da obra.

e Necessidade do preenchimento de Lista de Verificacdo de Acessibilidade e da assinatura
de Declaracdo de Conformidade em Acessibilidade, o que exige a observancia dos
requisitos técnicos atinentes a area.

e Limitacdo da fase de Elaboracdo do Projeto a etapa de projeto basico, o que pressupfe
a incorporacgéo de aspectos executivos.

e Prazo predefinido em contrato para a finalizagéo do PB, que se descumprido acarreta na
extingdo do instrumento. E

e Regras proprias para o acompanhamento da obra, incluindo os engenheiros do
convenente e da concedente e necessidade de prestacdes de contas parciais, 0 que pode
demandar a participacao do projetista em assessoria técnica atinentes a essas atividades.
Essas particularidades destacadas decorrem da convergéncia do processo de projeto no

convénio estudado ao referencial tedrico do topico 2.1.5, como era esperado.
Em relacgdo especificamente ao Projeto Basico, observou-se que:

e [oi concluido 133 dias ap0s a celebracdo do convénio.

e Contou com a participagdo de 03 intervenientes principais, a saber, o convenente, a
concedente e 0 projetista, ressaltando-se que o construtor ndo participou da elaboracédo
do PB, pois so foi contratado apds a sua aprovacgéo, por imposicao da lei de licitagOes.

e Foi elaborado por apenas 01 Engenheiro, o que pode sugerir menor complexidade do
projeto.

e Nao foi identificado o0 uso de metodologia de gerenciamento formal na sua elaboracao,
nem evidéncias da utilizacdo de qualquer documentacdo ou guia de gerenciamento
especifico.

e O seu custo foi arcado com recursos proprios da Prefeitura municipal. E,

e Com os elementos técnicos usuais do PB (Memorial descritivo, Pecas graficas, Memoria
de célculo, Planilha orcamentéria, Detalhamento do BDI, Cronograma fisico-financeiro,
Laudo técnico de engenharia sobre os blocos de alvenaria pré-existentes e ART para o
orgcamento, projeto e fiscalizagdo), foram encaminhados documentos previstos na

legislacdo de regéncia, tais como: Plano de Sustentabilidade, Lista de Verificagdo de
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Acessibilidade, Declaragdo de Conformidade em Acessibilidade, Licenga Ambiental

prévia e comprovacdes de Dominialidade Publica da area de intervencéo.

A data de retirada da CS mostrou-se um bom indicador da aprovacgédo do PB, visto que
a diferenca entre os dois eventos foi de apenas 2,25%, o que é explicado — no caso em estudo —
pelo fato de que o projeto basico foi a principal condicionante constante nas clausulas
suspensivas.

O estudo exploratério realizado, ao abordar o processo de projeto em convénios, suas
principais caracteristicas e peculiaridades de execucdo, fornece subsidio a classificacdo do porte
da etapa de PB em convénios e ao desenvolvimento da metodologia adaptada para o seu
gerenciamento — apresentada e discutida no topico 3.3.2 - pela verificagdo de caracteristicas e
particularidades do projeto basico; e auxilia na difusdo do conhecimento e fomento a melhoria
da gestdo do projeto nesse tipo de instrumento, com potencial de contribuir para a reducgéo de
prazos e custos de execucdo, aumento da qualidade das propostas e da capacidade de
atendimento as clausulas suspensivas, definicdo da melhor metodologia de gerenciamento e

melhoria da aderéncia ao planejamento.
3.2 LEVANTAMENTO DE DADOS EM CONVENIOS DE OBRAS NA SUDENE

A verificacdo da situacdo de convénios anteriores na Sudene auxiliou na classificacdo
do porte da etapa de projeto basico em convénios, na elaboracdo da metodologia de
gerenciamento adaptada e no estabelecimento de pardmetros para andlise dos resultados
auferidos com a aplicacdo da metodologia proposta. O foco principal do levantamento dos
dados que subsidiaram a caracterizacdo pretendida esteve nos fatores que influem no tempo de
elaboracdo dos projetos basicos, neste caso, referentes aos convénios acompanhados pela
Sudene para a execucdo de pavimentacdes em paralelepipedos, dada a predominéncia desse
tipo de obra - conforme se vera mais adiante no Quadro 17 - com o objetivo de dar maior
uniformidade na determinacdo da situacao anterior desses convénios, minimizando a influéncia
de outros fatores, como procedimentos distintos e complexidades desuniformes nas obras, que
podem influir no tempo de elaboracdo do projeto basico.

Seguindo o planejamento do trabalho, concluida a caracterizagdo do processo de projeto
em convénios, passa-se ao diagndstico da situacdo anterior que inclui a pesquisa documental, 0
tratamento dos dados e a apresentacdo dos resultados, conforme mostra a Figura 22 (ver

também a Figura 1).
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Figura 22: Estrutura do Trabalho — Diagndstico da Situagao
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Fonte: O Autor (2020).

A seguir, apresentam-se 0s passos adotados no levantamento das informacges, que
visam esclarecer o procedimento realizado e auxiliar na sua reproducdo em possiveis trabalhos
similares posteriores.

e Escolha da Instituicdo Concedente:

o A Concedente escolhida deve trabalhar com convénios, cujas informacdes de
interesse estejam disponiveis.

o A Concedente selecionada deve ter novos convénios disponiveis para a
aplicacdo da metodologia desenvolvida, visto que as informacdes levantadas
serviram de base para a elaboracdo de metodologia de gerenciamento adaptada
e para fins de comparacéo,

e Escolha do Banco de Dados da Pesquisa:

o As informagdes foram coletadas no Painel Transferéncias Abertas e na
Plataforma +Brasil.

o Deve-se considerar um periodo superior a 01 ano, para o levantamento dos
dados.

o Os convénios devem ter seus Projetos Basicos finalizados.

e Verificagdo na pesquisa:

o Tipos de obras viabilizadas nos convénios disponiveis e suas distribuicdes
quantitativas.

o Selecéo do tipo de obra especifico para verificacdo de informacdes de interesse
(preferencialmente, o tipo de obra predominante na Instituicéo).

o Coleta das seguintes informagoes:

= Tempo médio até a celebracdo do convénio, calculado da data de
aprovacao da Proposta/PT até a data de celebracéo.
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=  Tempo médio até a aprovacao do PB, calculado da data de aprovacéo da
Proposta/PT até o parecer de aprovacdo do PB.
= Estimativa média do custo do PB, calculada a partir do valor global, com
aplicacdo de 5,0%, conforme percentual maximo permitido na Pl n°
424/2016, para custeio do PB e licenciamento ambiental.
o Consolidagéo dos dados finais coletados.

3.21 Instituicéo Pesquisada

Assim como nos convénios do estudo de caso que buscou identificar e detalhar o
processo de projeto em convénios de obras, os dados para a verificacdo da situagdo dos projetos
bésicos, elaboracdo da metodologia adaptada e a sua aplicacdo foram pesquisados na
Superintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste — Sudene.

Trata-se de uma Autarquia especial, administrativa e financeiramente auténoma,
integrante do Sistema de Planejamento e de Orgcamento Federal, cujo objetivo é promover o
desenvolvimento includente e sustentavel de sua &rea de atuacdo e a integracdo competitiva da
base produtiva regional na economia nacional e internacional (MDIC, 2020).

Atualmente é vinculada ao Ministério do Desenvolvimento Regional — MDR e sua area
de atuacdo compreende os estados do Maranh&o, Piaui, Ceard, Rio Grande do Norte, Paraiba,
Pernambuco, Alagoas, Sergipe, Bahia, e parte dos Estados de Minas Gerais e do Espirito Santo.

A Sudene foi escolhida porque utiliza 0s convénios com estados e municipios como
forma de cumprir sua missdo, além da facilidade de acesso as informacbes sobre os

instrumentos firmados por parte do pesquisador.
3.2.2 Coleta de Dados

A coleta de dados para levantamento de informacdes sobre a situagdo do projeto basico
em conveénios anteriores acompanhados pela Institui¢do de interesse foi realizada na Plataforma
+Brasil e Painel Transferéncias Abertas, com posterior analise, levando-se em conta aspectos
qualitativos e quantitativos. Os dados referem-se a projetos basicos de engenharia de convénios
acompanhados pela Sudene, nos anos de 2017 e 2018.

O Quadro 17 apresenta 0s convénios para execuc¢ao de obras de engenharia, divididos
por tipo de obra, suas respectivas participagoes percentuais e o valor global acumulado. Como
visto, as pavimentacbes em paralelepipedos representaram 70,13% dos convénios de obras
acompanhados pela Sudene em 2017 e 2018, razdo pela qual foram selecionados para pesquisa
de dados mais aprofundada, o que possibilita uma uniformizagdo na analise e maior

confiabilidade dos dados coletados, visto que diferentes tipos de obras podem apresentar niveis
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distintos de complexidade do projeto béasico, influenciando os resultados. Focou-se na

verificacdo dos prazos relacionados ao projeto basico, com o fim de auxiliar no diagndéstico da

situacdo vigente a época.

Quadro 17: Obras identificados nos convénios coletados

Tipos de projetos basicos analisados Partzgkp)agéo V{a-g;ﬁ:;ggf !
PAVIMENTACAO EM PARALEPIPEDOS 70,13% 28.465.701,17
PAVIMENTACAO ASFALTICA 9,09% 8.823.620,57
CONSTRUCAO/REFORMA DE MERCADO PUBLICO 7.79% 3.112.844.97
REVESTIMENTO PRIMARIO 519% 1.611.322.56
CONSTRUCAO DE EDIFICACOES PUBLICAS 2.60% 4.048.377.78
SISTEMA DE ABASTECIMENTO DE AGUA 2.60% 3.063.000,00
CONSTRUCAO/RECUPERACAO DE PONTE 1.30% 1.448.397,89
CONSTRUCAO/REFORMA DE PRACA 130% 703.500,00

Fonte: Plataforma +Brasil (2020).

Na escolha dos convénios para execugdo de pavimentagOes em paralelepipedos,
considerou-se apenas aqueles cujos projetos basicos ja haviam sido concluidos a época da
pesquisa, restando 44 convénios enquadrados nessa condicao, conforme apresentado no Quadro
18, que informa o tempo disponivel para a elaboragéo do projeto basico — desde a aprovacao da
proposta e plano de trabalho até a celebragdo do convénio — que é o tempo, em teoria, disponivel
para a finalizacdo do PB; o tempo real da aprovacéo da etapa, verificado em cada convénio; e
valor global — baseado no orcamento do projeto aprovado - com vistas a estimativa do valor
para elaboragédo do PB, utilizando como base o percentual indicado na Pl n°® 424/2016. Para as
03 informagdes mencionadas, os dados serdo representados graficamente através de
histogramas, pela boa indicacdo da natureza da distribuicdo de frequéncias que proporcionam
(BOITEUX, 1982). Todos os convenentes sdo municipios dos estados da Bahia e Rio Grande

do Norte, cujos nomes foram omitidos para preservar suas identidades.

Quadro 18: Dados referentes aos 44 convénios analisados

Temoo Aprovacdo do PT ao
# Convénio Ano dis om’verl) (dias) Parecer de aprovacdo | Valor global (R$)
P do PB (dias)
1 852902 2017 35 187 R$ 501.000,00
847039 2017 127 279 R$ 1.001.500,00
3 847042 2017 120 225 R$ 2.125.888,70
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4 850670 2017 246 426 R$ 250.500,00
5 850628 2017 246 370 R$ 357.500,00
6 852855 2017 36 313 R$ 520.000,00
7 852856 2017 36 179 R$ 402.849,70
8 850212 2017 127 270 R$ 890.000,00
9 850889 2017 112 217 R$ 500.800,00
10 858619 2017 24 183 R$ 348.049,41
11 858618 2017 24 202 R$ 314.651,02
12 852859 2017 36 141 R$ 501.000,00
13 847045 2017 127 232 R$ 400.500,00
14 850667 2017 64 180 R$ 264.290,95
15 850668 2017 245 384 R$ 606.000,00
16 865731 2018 73 202 R$ 1.002.499,89
17 865861 2018 153 422 R$ 633.025,80
18 865916 2018 153 315 R$ 251.000,00
19 872767 2018 171 155 R$ 1.440.476,88
20 865930 2018 239 362 R$ 262.222,22
21 865923 2018 247 336 R$ 256.187,08
22 868125 2018 253 434 R$ 303.000,00
23 868120 2018 253 444 R$ 253.000,00
24 865927 2018 253 399 R$ 260.929,84
25 872771 2018 198 345 R$ 2.004.800,00
26 865921 2018 254 465 R$ 259.216,27
27 865847 2018 253 317 R$ 500.980,22
28 865859 2018 255 483 R$ 253.240,96
29 868126 2018 255 384 R$ 1.005.833,76
30 881046 2018 24 293 R$ 995.538,67
31 865843 2018 258 316 R$ 505.000,00
32 880965 2018 24 259 R$ 500.999,99
33 881036 2018 24 258 R$ 300.400,00
34 880998 2018 24 249 R$ 500.518,75
35 875546 2018 178 385 R$ 252.500,00
36 868068 2018 253 387 R$ 502.859,65
37 865925 2018 255 497 R$ 500.985,29
38 865850 2018 154 447 R$ 252.499,46
39 881816 2018 10 252 R$ 258.607,22
40 865841 2018 245 463 R$ 512.500,00
41 865860 2018 218 359 R$ 1.025.000,00
42 865918 2018 226 327 R$ 301.000,00
43 865730 2018 226 478 R$ 276.913,50
44 865920 2018 154 311 R$ 251.628,29

Fonte: Plataforma +Brasil (2019).
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3.2.3 Tempo medio até a celebracdo do convénio

Conhecer o tempo até a celebracdo do convénio auxilia na verificagdo do tempo
disponivel, em tese, para a elaboracdo do projeto basico. Isso porque a Pl n° 424/2016
estabelece que, em regra, o projeto deve ser aprovado antes da celebracdo do convénio, podendo
excepcionalmente constar como clausula suspensiva.

Para essa verificacdo, foi considerado o tempo desde a aprovacédo do plano de trabalho
até a celebracdo do convénio.

Com base nos dados condensados no Quadro 17, para as 44 obras analisadas, verificou-
se uma média de 157 dias, com desvio padréo de 92,08 dias e amplitude de 248 dias, sendo 0
valor minimo 10 dias e 0 maximo 258 dias.

Dividindo-se os dados em classes para elaboracdo de histograma, verificou-se as

frequéncias mostradas no Quadro 19.

Quadro 19: Tempo até a celebracdo — Divisdo dos dados por Classes

Classes | Intervalo (dias) | Frequéncia
1 0<I<5l1 11
2 51<1<93 2
3 93 <1< 134 5
4 134 <1<175 5
5 175 <1<217 2
6 217<1<258 19

Fonte: Plataforma +Brasil (2020) e Processos Administrativos (2020).

O histograma do Grafico 6 mostra que a distribuicao de frequéncia tem maior incidéncia
na menor e maior classes consideradas, demonstrando uma desuniformidade na distribuicdo
dos dados. Os convénios que se enquadram na Classe 1 possuem menos chances de cumprir a
recomendacéo legal de aprovar o projeto basico antes da celebracéo, visto que o tempo desde a
aprovacao do PT até a celebracdo € menor. J& os convénios da Classe 6 —a maioria — possuem,

de 217 a 258 dias, isto €, no minimo 7,23 meses, para a conclusdo do PB.
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Gréfico 6: Histograma do tempo da aprovacdo do PT até a celebracdo
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Fonte: Plataforma +Brasil (2020) e Processos Administrativos (2020).

Os fatores que justificam essas diferencas sdo o periodo da proposta, isto &, se a proposta
foi apresentada nos Ultimos meses do ano, ha necessariamente menos tempo disponivel para a
elaboracdo do projeto basico, pois a avenca deve ser celebrada antes do fim do exercicio;
variacdo no atendimento dos requisitos legais para a celebracdo; variacao no tempo de empenho
dos recursos, o que pode ocorrer por indisponibilidade financeira.

Como o periodo de celebracdo envolve uma série de pré-requisitos, é recomendavel que
0 proponente designe equipe de projeto, desde a aprovacdo do Plano de Trabalho, para a
elaboracdo do PB simultaneamente.

O tempo médio até a celebracdo do convénio, contado a partir da aprovacéo do PT, pode
servir de base para a avaliacdo da razoabilidade do tempo real disponivel para a elaborac¢do do
PB pelo convenente.

3.24 Tempo médio até a aprovacéo do projeto basico

Para essa verificagédo, foi considerado o tempo desde a aprovacdo do plano de trabalho
até a emissdo do parecer de aprovacao do PB.

Para as 44 obras analisadas, verificou-se uma media de 321 dias, com desvio padréo de
100,35 dias e amplitude de 356 dias, sendo o valor minimo 141 dias e 0 maximo 497 dias.

Dividindo-se os dados em classes para elaboragdo de histograma, verificou-se as

frequéncias destacadas no Quadro 20.
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Quadro 20: Tempo até a aprovacao do PB — Divisdo dos dados por Classes

Classes Intervalo (dias) Frequéncia
1 0<1<20033 6
2 200,33 <1<259,67 9
3 259,67 <1<319,00 8
4 319,00 <1<378,33 6
5 378,33 <1<437,67 8
6 437,67 <1<497,00 7

Fonte: Plataforma +Brasil (2020) e Processos Administrativos (2020).

O histograma ¢ apresentado no Gréfico 7.

Grafico 7: Histograma do tempo efetivo de aprovacao do projeto basico
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Fonte: Plataforma +Brasil (2020) e Processos Administrativos (2020).

Constata-se uma distribuicdo de frequéncia relativamente uniforme, sugerindo que o
valor médio é um bom indicador do periodo analisado.
O tempo médio até a aprovacao do PB, contado a partir da aprovagdo do PT, pode servir

de base para a avaliacdo do tempo real expendido na elaboracdo do PB pelo convenente.
3.25 Estimativa do custo do projeto bésico

Para essa verificacao, foi considerado o valor global do convénio e sobre ele calculado
o percentual de 5%, correspondente ao custo do projeto basico e licenciamento ambiental,
conforme apontado pela Pl n® 424/2016.

Para as 44 obras analisadas, verificou-se uma media de R$ 27.963,52 e uma mediana de
R$ 22.584,21; o desvio padrdo foi de R$ 21.755,71 e a amplitude de R$ 93.769,44 sendo o
valor minimo R$ 12.525,00 e 0 maximo R$ 106.294,44.
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Dividindo-se os dados em classes para elaboragdo de histograma, verificou-se as

frequéncias destacadas no Quadro 21.

Quadro 21: Valor estimado dos PBs — Divisdo dos dados por Classes
Classes Intervalo (R$) Frequéncia
1 0<1<28.153,24 33
28.153,24 <1<43.781,48
43.781,48 <1<59.409,72
59.409,72 <1<75.037,96
75.037,96 <1<90.666,20

90.666,20 <1<106.294,44
Fonte: Plataforma +Brasil (2020) e Processos Administrativos (2020).
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O histograma ¢ apresentado no Gréfico 8.

Grafico 8: Histograma da estimativa do custo do projeto basico
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Fonte: Plataforma +Brasil (2020) e Processos Administrativos (2020).

Nesse caso, foi considerada a mediana - R$ 22.584,21 - visto que € mais confiavel para
representar distribuicdes assimétricas (PONTES, 2000; ALVARENGA, 2019), considerando
que a grande concentracao dos valores de projeto, isto € 75% dos casos, estd compreendida
entre R$ 12.525,00 e R$ 28.153,24 consoante depreende-se do Gréfico 8. Ressalta-se que o
patamar de 5% corresponde ao valor maximo, em relagdo ao valor global do convénio, para

custeio do projeto basico e licenciamento ambiental, previsto na Pl n® 424/2016.
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3.2.6 Resultados do levantamento

Apos o levantamento realizado, apresenta-se o resumo dos resultados no Quadro 22,
cujos valores podem ser utilizados como referéncia para a classificacdo do porte da etapa de PB

e para comparacgéo, apés a realizacdo de intervencdes.

Quadro 22: Valores de referéncias, para os convénios analisados

Parametros Valores
Tempo médio até a celebracdo 157 dias
Tempo médio até a aprovagédo do PB 321 dias

Estimativa do custo do PB (Conforme
valor maximo previsto na Pl n® 424/2016) R$ 22.584,21
Fonte: Plataforma +Brasil (2020) e Processos Administrativos (2020).

O tempo médio até a celebragdo foi considerado o tempo disponivel para o proponente
elaborar o Projeto Bésico, portanto 157 dias.

O tempo médio até a aprovacao do PB é o intervalo realmente verificado para a
finalizacdo dessa etapa nos convénios analisados, portanto 321 dias, bem acima do tempo
hipoteticamente disponivel (157 dias).

O valor de R$ 22.584,21 é uma referéncia estimativa, calculada com base no percentual
previsto na Pl n® 424/2016, podendo variar de acordo com o tipo e complexidade do projeto

considerado.
3.3 ELABORAQAO DA METODOLOGIA PROPOSTA

Seguindo o planejamento do trabalho, conforme mostra a Figura 23 (ver também a
Figura 1), concluidas a caracterizacdo do processo de projeto em convénios, vista no tépico 3.1,
e a analise da situacdo dos convénios nos anos de 2017 e 2018, exposto no topico 3.2, passou-

se a elaboracdo da metodologia de gerenciamento adaptada.
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O projeto a ser gerenciado, isto €, a etapa de projeto basico em convénios de obras
acompanhados pela Sudene, foi classificado quanto ao seu porte, considerando o levantamento

bibliografico, os dados

do estudo exploratério e a caracterizacdo da situacdo anterior dos

convénios. Em seguida, a metodologia adaptada para o seu gerenciamento foi elaborada, com
a escolha dos processos do PMBOK® a utilizar, por meio do procedimento de adaptagdo em
03 estagios, apresentado no topico 2.2.4.2, e principios do pensamento enxuto. Por fim, a
metodologia foi apresentada/documentada, até o Estagio 2 da adaptacao. A Figura 24 resume o
procedimento de adaptacdo da metodologia de gerenciamento.

Figura 24:
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3.3.1 Classificacao do porte do projeto

Na classificagdo do porte do projeto, foram utilizadas as referéncias citadas no tépico
2.2.4.1 deste trabalho. Como visto, as principais métricas utilizadas para a classificagcdo do porte
de um projeto a duracdo, o custo, a complexidade, o tamanho da equipe, a forma de
financiamento e a metodologia de gerenciamento. A definicdo dos seus pardmetros sera
discutida a seguir, considerando as sugestdes para um pequeno projeto.

Os dados para fins de classificagdo do porte do projeto foram levantados no estudo
exploratorio do processo de projeto, na caracterizacdo da situagdo anterior dos PBs em
convénios, apresentados nos topicos 3.1 e 3.2, respectivamente, e nas informacdes sobre o
processo de projeto e projeto basico em convénios apresentadas nos tépicos 2.1.5 e 2.1.6,

aplicaveis ao caso.

3.3.1.1 Duragéo do Projeto

Dos autores citados, o Quadro 23 apresenta 0s parametros sugeridos para a métrica
duracéo ou prazo do projeto, considerando os limites para um pequeno projeto.

Quadro 23: Pardmetros de classificagdo de pequeno projeto quanto a duragdo

Métrica Autores Parametros
CIl (1991) D<15
Campbell (1998) D<1
Griffith e Headley (1998) D<3
Liang (2005) D<14
Duragéo (més) |Rincon (2006) D<0,17
Rowe (2006) D<6
Passos (2008) D<6
Laporte, Chevalier e Maurice (2013) D<?2
Elshout e Caravaggio (2017) D<12

Fonte: Liang (2005); Passos (2008); Baena (2009); Lopes (2013); Laporte, Chevalier e Maurice (2013); Elshout
e Caravaggio (2017).

Nota-se que ha bastante variacdo nos parametros, principalmente em funcédo do tipo de
projeto considerado.

Na etapa de projeto basico em convénios de obras acompanhados pela Sudene, dado que
o0 tempo disponivel para sua elaboracdo - nos convénios estudados no topico 3.2 e resumido no
Quadro 22 - é de 157 dias (5,23 meses), pode-se considera-lo como um pequeno projeto para a
CI1(1991), Liang (2005), Rowe (2006), Passos (2008) e Elshout e Caravaggio (2017), portanto

para cinco das nove fontes citadas.
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Considerando, por outro lado, o prazo disponibilizado pela equipe de engenharia da
Sudene para a realizacdo do projeto basico - conforme levantamento documental realizado no
topico 3.1.3 - isto €, de 90 dias (03 meses), a etapa de PB pode ser classificada como um
pequeno projeto para Griffith e Headley (1998), C11 (1991), Liang (2005), Rowe (2006), Passos
(2008) e Elshout e Caravaggio (2017), portanto para seis das nove fontes citadas.

A avaliacdo de pardmetros varia com o tipo de projeto e com a organizagdo em que é
gerenciado. No contexto dos convénios acompanhados pela Instituicdo, a classificacao da etapa

de projeto béasico é coerente com um pequeno projeto.

3.3.1.2 Custo do Projeto

De igual modo, considerando as referéncias constantes no tépico 2.2.4.1, o Quadro 24

exibe os pardmetros sugeridos para a metrica Custo, considerando os limites para um pequeno

projeto.
Quadro 24: ParAmetros de classificagdo de pequeno projeto quanto ao custo
Métrica Autores Parametros
CIl (1991) 2.000 < C < 3.500.000 (Ddlares)
Dunston e Reed (2000) C < 1.000.000 (Ddlares)
Liang (2005) 100.000 < C < 5.000.000 (Délares)
Custo Rowe (2006) C < 75.000 (Dolares)
Passos (2008) C < 1.000.000 (Reais)
Laporte, Chevalier e Maurice 5.000 < C < 70.000 (Dolares
(2013) canadenses)
Elshout e Caravaggio (2017) C < 50.000.000 (Dolares)
Fonte: Dunston e Reed (2000); Liang (2005); Passos (2008); Baena (2009); Lopes (2013); Elshout e Caravaggio
(2017).

A variagéo dos parametros justifica-se enfaticamente pelo tipo de projeto, no contexto
de sua insercao, e pela moeda considerada, o que requer igual consideracdo do contexto em que
0 projeto avaliado estiver inserido. Neste caso, para fins de classificacdo e aplicabilidade, os
parametros serdo considerados nos valores propostos e na moeda do Brasil.

A PI n° 424/2016 estabelece que o projeto basico e o licenciamento ambiental poderdo
ser custeados com até 5% do valor total do projeto, e ainda que este patamar é o valor maximo,
podendo, na pratica, ser reduzido no caso de um projeto pequeno.

Com base no levantamento apresentado no tépico 3.2.5, a mediana dos valores para
custeio do projeto basico e licenciamento ambiental foi de R$ 22.584,21, para 0s convénios
considerados. Fazendo-se a converséo direta para a moeda local, a etapa de PB de engenharia

em convénios de obras acompanhados pela Sudene é classificada como um projeto pequeno
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para Laporte, Chevalier e Maurice (2013), CIl (1991), Dunston e Reed (2000), Liang (2005),
Rowe (2006), Elshout e Caravaggio (2017) e Passos (2008), isto é, para todas as fontes
mencionadas.

No contexto dos convénios acompanhados pela Instituicdo, a classificagdo da etapa de
PB como um projeto de pequeno porte mostra-se coerente.

3.3.1.3 Complexidade do Projeto

Para a métrica Complexidade ndo foram sugeridos parametros pelos autores
explicitados na revisao da literatura. A avaliacdo da complexidade de um projeto é relativa e
pode variar com o tipo de obra projetada.

Levando-se em conta as caracteristicas da etapa de projeto basico evidenciadas no
estudo exploratorio que analisou o Processo de Projeto em convénios na Sudene, a
complexidade sera avaliada pelo nimero de intervenientes e pela quantidade de etapas na fase
de elaboracdo do projeto, considerando os Quadros 02 e 14.

De acordo com os itens 3.1.4 e 3.1.5 deste trabalho, os intervenientes principais na etapa
de PB sdo 03, a saber: a concedente, o convenente e a equipe de projeto. Como visto, 0
construtor ndo participou da fase de Elaboracéo do Projeto, pois s6 foi contratado apds a sua
concluséo, por imposicdo da Lei das LicitacGes.

Em relacdo a quantidade de etapas da fase de Elaboracdo do Projeto, 0 Quadro 14 mostra
apenas 01 etapa, a saber, a de projeto basico, que, se comparado com o levantamento do Quadro
2, evidencia-se mais simples, dado que o menor nimero de etapas para essa fase, isto €, 02
etapas, foi sugerido pela IPR-726 (DNIT, 2006), que citou, além do projeto basico, o projeto
executivo.

Desse modo, no contexto dos convénios acompanhados pela Sudene, a etapa do PB pode
ser considerada como um projeto de pequeno porte — para fins de gerenciamento — pela métrica
da complexidade.

Ndo obstante, ressalta-se novamente que a avaliagdo da complexidade esta
intrinsecamente relacionada ao contexto em que 0 projeto estd inserido, com destaque para
fatores como o portfélio da organizacéo, o grau de dificuldade técnica, limitacGes locais, além

da quantidade de intervenientes e de etapas da fase de elaboragéo do projeto.
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3.3.1.4 Tamanho da equipe

Considerando os autores citados no topico 2.2.4.1 deste trabalho, apenas 02 sugeriram
parametros para métrica Tamanho da Equipe, conforme mostra o Quadro 25.

Quadro 25: Parametros de classificagdo de pequeno projeto quanto ao tamanho da equipe
Meétrica Autores Parametros
Rowe (2006) E<10

Laporte, Chevalier e Maurice (2013) E<4
Fonte: Baena (2009); Lopes (2013); Laporte, Chevalier e Maurice (2013).

Tamanho da equipe

Apesar da pequena quantidade de referéncias, conforme visto no tépico 2.2.4.1, aanélise
do porte do projeto precisa levar em conta o portfolio e programas da organizacgéo.

O estudo exploratdrio mostrou que, para a etapa de PB no Processo de Projeto analisado,
identificou-se 03 intervenientes principais: a concedente, representada por um Engenheiro; o
convenente, por quem responde 0 GMC; e a equipe de projeto, cuja lideranca € exercida por
um Engenheiro ou Arquiteto. Destacou-se, tanto na revisao bibliografica, quanto no estudo
exploratorio, que outros agentes podem participar do processo.

Desse modo, levando-se em conta os 03 intervenientes principais, para as 02 fontes do
Quadro 25, a etapa de PB nos convénios analisados — pela métrica Tamanho da Equipe — pode
ser classificada como de pequeno porte.

Apesar da limitacdo de contar com apenas 02 referéncias, a classificacdo realizada é

coerente com o contexto dos convénios acompanhados pela Sudene.

3.3.1.5 Financiamento

A métrica Financiamento foi citada por 07 das 20 fontes mencionadas, sob duas 6ticas:
se 0 projeto € pequeno, tem, em geral, financiamento garantido ou de facil subsidio, dado
exatamente o seu porte; e, da mesma forma, somente uma pequena percentagem dos recursos
da organizacéo sao gastos com o projeto.

No caso da etapa de projeto basico em convénios, o recurso para seu o financiamento é
garantido em Lei Or¢amentaria Anual (LOA) municipal ou é coberto com o préprio recurso da
execucao do convénio, limitado a 5% do valor global do instrumento. Em todos os casos, 0
recurso para o financiamento esta garantido e € um percentual pequeno em relacéo ao custo da
obra.

Portanto, por essa métrica e no contexto em questdo, pode-se considerar a etapa de
projeto basico em convénios de obras acompanhados pela Sudene, como um projeto pequeno.
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3.3.1.6  Metodologia de gerenciamento

A metodologia de gerenciamento foi a sexta métrica mais mencionada pelos autores
citados. Deve-se ter redobrado cuidado para que ndo se incorra em avaliagdes redundantes, pois
se a metodologia aplicada no gerenciamento pode apontar para o porte do projeto, da mesma
forma, o projeto pequeno tendera a ter metodologia de gerenciamento informal ou simplificada.

Considerando o estudo exploratério apresentado, ndo foi identificada a aplicacdo de
nenhuma metodologia de gerenciamento formal para a etapa de projeto basico, nem evidéncias
da utilizacdo de qualquer documentacdo ou guia de gerenciamento especifico na elaboracdo do
PB.

Conforme apontado por Kroll (2007), Baena (2009), Turner, Ledwith e Kelly (2010),
Medeiros (2012) e Lopes (2013), essa € uma caracteristica de projetos pequenos.

No contexto dos convénios acompanhados pela Sudene, a classificagdo da etapa de PB
como um projeto de pequeno porte, pela métrica Metodologia de Gerenciamento, revela-se

coerente.

3.3.1.7 Resultado da Classificacdo

Apos a aplicacdo e analise das principais métricas para classificacdo do porte de
projetos, com destaque para os parametros referentes aos pequenos projetos, verifica-se que,
por todas as métricas, isto €: a duragdo, o custo, a complexidade, o tamanho da equipe, a forma
de financiamento e a metodologia de gerenciamento, pode-se classificar a etapa de projeto
basico em convénios de obras acompanhados pela Sudene como um projeto de pequeno porte,
para fins de gerenciamento.

Como visto no Quadro 17, o tipo predominante de projetos para os convénios analisados
na Instituicdo pesquisada, nos anos de 2017 e 2018, é a pavimentacdo em paralelepipedos, que
representou 70,13% das obras selecionadas.

As pavimentacGes em paralelepipedos sdo tidas na Sudene como uma forma de ampliar
a estrutura viaria, por meio da pavimentacao de vias urbanas a baixo custo, com a utilizagédo de
material abundantemente disponivel na regido e mao de obra local (SUDENE, 1989). S&o
recomendadas para ruas de pequenas cidades, onde o volume de trafego seja baixo
(GONZALEZ, 2017), e, quando comparados a solu¢bes mais sofisticadas, as pavimentagcoes
em paralelepipedos destacam-se por: ndo exigir grandes investimentos, menor complexidade,
manutencéo e fiscalizagdo simples, grande durabilidade, aproveitamento de méao de obra local
e substituicdo de derivados de petréleo (MINEROPAR, 1983). Sen¢o (2001) destaca que as
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pavimentacOes em paralelepipedos sdo comumente utilizadas em ruas ainda ndo servidas de
melhoramentos publicos, pela maior facilidade de remocéo e reaproveitamento, sem grandes
prejuizos financeiros.

De fato, segundo observa-se da Publicacdo Programa de Apoio ao Desenvolvimento dos
Municipios do Nordeste: Projetos-Tipo (SUDENE, 1989), dos tipos de projetos avaliados, 0s
menores custo do mddulo-tipo e complexidade de servicos e execugdo, foram verificados
notadamente nas Pavimentacfes em Paralelepipedos.

Considerando-se as métricas de classificacdo do porte do projeto, as caracteristicas do
tipo de obra e o contexto da Organizacdo, a etapa de PB em convénios para pavimentagdes em
paralelepipedos € coerente com a classificacdo realizada.

Desse modo, pode-se utilizar metodologia adaptada para o gerenciamento do projeto

considerado.
3.3.2 Adaptacéo da metodologia de gerenciamento

Apobs a classificacdo do porte do projeto, passa-se a adaptacdo da metodologia de
gerenciamento da etapa de projeto basico em convénios de obras acompanhados pela Sudene,
conforme mostra a Figura 24. Utilizando como base o0 guia PMBOK® - 62 edicédo, foi aplicado
0 processo de adaptacdo em 03 Estagios, apresentado por Whitaker (2014) com base na
publicacdo Implementing Organizational Project Management (2014) do PMI e aplicado por
Hirayama (2016) — conforme mostra o topico 2.2.4.2 deste trabalho, resumido no Quadro 9 - e
a utilizacdo de principios do pensamento enxuto na sele¢do dos processos a utilizar.

Considerando o programa da Institui¢do e os tipos de projetos constantes no Quadro 17,
dado o nivel de incidéncia, no Estagio 2 o desenvolvimento da metodologia foi voltado para as
pavimentacfes em paralelepipedos. Para cada passo do procedimento, sdo apresentados
comentarios e justificativas.

A metodologia de gerenciamento adaptada deve se pautar pela viabilidade de sua
aplicacdo, de modo que os beneficios auferidos superem o esfor¢o realizado na utilizacdo dos
processos, notadamente no caso de convénios, em que ha grande variacdo de caracteristicas dos
convenentes - por exemplo, indice de Desenvolvimento Humano (IDH), populago, orgamento,
e outras — bem como imprevisibilidade quanto a capacitacdo da sua equipe, no que se refere ao
gerenciamento de projetos.

Foram utilizados dados do estudo exploratorio do processo de projeto em convénios,

tratado no topico 3.1, e aqueles coletados na Sudene, discutidos no topico 3.2.
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Resumidamente, o primeiro estagio visa desenvolver a metodologia adaptada a
organizacdo, 0 segundo objetiva refinar a metodologia, aplicando-a aos projetos
individualmente, enquanto o terceiro estagio busca registrar as licGes aprendidas e realizar os
ajustes necessarios.

Ao fim da aplicacao do Estagio 2, a metodologia desenvolvida e proposta neste trabalho
para aplicagdo no gerenciamento do Projeto Basico em convénios — conforme realizado e
discutido no Capitulo 4 — utilizou apenas 10 processos do PMBOK®, distribuidos nos 05
Grupos de Processo, como se observa no Quadro 29 e Figura 28. A seguir, sdo apresentados e
comentados os procedimentos empregados até a finalizagdo do desenvolvimento da referida

metodologia.

3.3.2.1 Estagio 1 — Adaptacéo inicial
3.3.2.1.1 Avaliacdo

e ldentificar os tipos de projetos

Os tipos de projetos acompanhados pela Sudene, nos anos de 2017 e 2018, foram
divididos por tipo de obra e elencadas no Quadro 26, considerando as obras executadas nos

convénios pesquisados e apresentados no Quadro 17.

Quadro 26: Tipos de projetos identificados nos convénios de obras na Sudene

Participacéo Valor
(%) Estimado do
Tipos de projetos béasicos analisados Posicéo projeto
Acumulado
(R$)
PAVIMENTACAO EM PARALEPIPEDOS 70,13% 1° 1.423.285,06
PAVIMENTACAO ASFALTICA 9,09% 2° 441.181,03
CQNSTRU(}AO/REFORMA DE MERCADO
PUBLICO 7,79% 3° 155.642,25
REVESTIMENTO PRIMARIO 5,19% 40 80.566,13
CONSTRUCAO DE EDIFICAGOES
PUBLICAS EM GERAL 2,60% 50 202.418,89
SISTEMA DE ABASTECIMENTO DE AGUA 2,60% 6° 153.150,00
CONSTRUCAO/RECUPERACAOQ DE PONTE 1,30% 7° 72.419,89
CONSTRUCAO /REFORMA DE PRACA 1,30% 8° 35.175,00

Fonte: Plataforma +Brasil (2020).

Todos sdo da area de Construcao Civil e ndo ha aspectos relevantes a observar quanto
aos riscos e a urgéncia para a Instituicéo.

As intervencBes em vias publicas e estradas vicinais representaram a maioria das obras
executadas, totalizando 84,41%, referentes as pavimentacGes em paralelepipedos — expressiva

maioria — as pavimentacOes asfalticas e aos revestimentos primarios, o que revela a baixa
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variabilidade técnica nos tipos de projetos gerenciados e, consequentemente, na sua
complexidade.

Foram apresentados os valores estimados acumulados para cada tipo de projeto, com
base no percentual méaximo previsto na Pl n® 424/2016, isto é, 5,0% do valor global acumulado,
conforme apresentado no Quadro 17.

e ldentificar as entradas

As entradas que podem auxiliar no desenvolvimento da metodologia de gerenciamento
adaptada incluem aspectos institucionais referentes a estrutura organizacional vigente, fatores
culturais, documentacdes pré-existentes, entre outros.

A Sudene, atuando como concedente, possui estrutura organizacional hierarquica, com
foco na eficiéncia de processos, e segue procedimentos rigidos de controle, valendo-se de
planilhas de controle interno e sistemas proprios para insercao de informacgdes. Os convenentes,
em geral Prefeituras municipais, apresentam igualmente estrutura hierarquica e com poucas
variagOes. Deve-se considerar essas caracteristicas mais rigidas e tradicionais — tipicas de
instituicdes publicas - no desenvolvimento da metodologia.

Os projetos em que a Sudene atua como Concedente focam no desenvolvimento
regional e local, seguem normativos externos e internos, prazos estabelecidos e primam pela
formalidade no inicio e fim dos projetos.

Dado que em 100% dos convénios analisados 0s convenentes eram de municipios
distintos da sede da Concedente, deve-se considerar como informacéo de entrada a necessidade
de comunicagdes remotas, principalmente por e-mail e pelo sistema de convénios.

Deve-se considerar a possibilidade de conflitos devido a objetivos e interesses diversos,
inclusive politicos; possibilidade de escrutinio da midia e 6rgédos de controle; e a submisséo aos
regulamentos e regras administrativas.

O projeto a ser gerenciado é um servico dindmico, que compreende 0s aspectos técnicos
e gerenciais, multidisciplinar, deve evitar o sequenciamento das acGes e preconizar a engenharia
simultdnea. Ha deficiéncias conhecidas, como falhas na integracdo do processo, na
comunicac¢do, no conhecimento e definicdo do escopo, qualidade insuficiente e intervenientes
podendo incluir pessoal com necessidade de capacitacao.

As entradas documentais balizadoras e modelos pré-existentes que podem auxiliar na
elaboracéo da metodologia sdo o regimento interno das institui¢cdes envolvidas, que definem os
setores e suas respectivas atribuicBes; os programas e acdes orcamentérias constantes na Lei

Orcamentaria Anual; o manual de andlise técnica de projetos basicos de engenharia do entdo
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Ministério da Integracdo Nacional (atual Ministério do Desenvolvimento Regional — MDR); o
Decreto n° 7983/2013, que estabelece regras para a elaboracdo de orcamentos com recursos da
Unido; orientacOes da Pl n® 424/2016; relatdrios de gestdo de convénios anteriores; relatérios
da Controladoria Geral da Uni&o; e fluxograma dos convénios elaborado pela Sudene.

Como entradas tecnoldgicas, dispde-se do Sistema de convénios (Plataforma +Brasil),
e-mails institucionais e do sistema de processos digitais (SEI), que devem ser considerados no

desenvolvimento da metodologia.

e ldentificar as restricoes

Sao restricdes relativas a metodologia de gerenciamento: o prazo para aprovagdo do
projeto basico, estabelecido em normativo e no instrumento assinado; a distancia — em geral
elevada — entre os participes do projeto, principalmente a concedente e o convenente; custeio
limitado a 5% do valor global, que se ultrapassado, deve ser arcado pelo convenente; a
metodologia de gerenciamento deve ser simples e de facil entendimento, com vistas a viabilizar
a sua utilizagdo; possibilidade de atuacdo com participes sem capacidade técnica e gerencial;
atuacdo de 6rgdos reguladores externos nos projetos; e obrigatoriedade do uso do sistema de
convénios, demandando, além dos conhecimentos técnicos de engenharia, 0 dominio da
plataforma em quest&o.

A metodologia deve evitar procedimentos complexos, agregar valor ao projeto, eliminar
processos desnecessarios, de modo que sua aplicagdo seja viavel, considerando a variagdo das
caracteristicas dos convenentes.

Pode haver dificuldades na substituicdo de agentes e mudancgas culturais e estruturais
das organizacgdes, devido as protecBes aos servidores publicos e a burocracia envolvida no
estabelecimento da organizacao institucional.

e ldentificar os recursos

Os Recursos utilizados no desenvolvimento da metodologia proposta foram as
orientacGes do guia PMBOK®; producdes cientificas sobre o processo de projeto e sobre o
gerenciamento de projetos; os principios do pensamento enxuto; e 0s conhecimentos e boas
praticas da concedente e do convenente.

N&o foram identificadas metodologias pré-existentes para o gerenciamento da etapa de

PB em convénios.
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3.3.2.1.2 Desenvolvimento

e Desenvolver e documentar a metodologia

A metodologia de gerenciamento utilizou como base os 05 grupos de processos do guia
PMBOK® - 62 edicdo, e seus respectivos processos, visto serem adequados a formalidade
requerida na etapa de projeto basico em convénios.

Na selecdo dos processos que agregam valor ao gerenciamento, foram utilizados os
principios do Valor e do Fluxo de Valor - do pensamento enxuto - e implicitamente, o principio
do Fluxo na busca pelo estabelecimento de continuidade e otimizac¢ao nos processos mantidos.
Considerando a etapa de projeto basico em convénios de obras acompanhados pela Sudene, os
valores para 0 projeto e 0 seu gerenciamento sdao a formalidade inerente aos convénios, o
cumprimento de prazos e o atendimento dos requisitos técnicos para a aprovagdo do projeto
basico. O Quadro 27 mostra os processos do guia PMBOK®, destacando os que foram
selecionados, o0 que indica que agregam valor ao projeto e ao seu gerenciamento; os demais,
sdo considerados como de realizagdo tacita, dado o porte do projeto e a busca pela viabilidade
do seu gerenciamento. Desse modo, conforme mostra 0 Quadro 27, dos 49 processos
apresentados no guia, foram selecionados somente aqueles considerados relevantes para o
gerenciamento da etapa de projeto basico nos convénios e levando-se em conta as
particularidades e caracteristicas organizacionais, totalizando 16 processos, conforme
detalhado a seguir.

Quadro 27: Processos selecionados na metodologia proposta

4.2 Desenvolver o 4.5 Monitorar e
Plano de Controlar o Trabalho
Gerenciamento do do Projeto

Projeto

4.4 Gerenciar 0 | 4.6 Realizar o
Conhecimento do | Controle Integrado de
Projeto Mudangas

5.1 Planejar o 5.5 Validar o Escopo
Gerenciamento do
Escopo

5.2 Coletar os
Requisitos

5.6 Controlar o
Escopo

6.1 Planejar o
Gerenciamento do
Cronograma

6.2 Definir as
Atividades

6.3 Sequenciar as
Atividades
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6.4 Estimar as
Duracgoes das
Atividades

7.1 Planejar o 7.4 Controlar os
Gerenciamento dos Custos
Custos

8.3 Controlar a

Qualidade
9.3 Adquirir 9.6 Controlar os
Recursos Recursos

9.2 Estimar os 9.4 Desenvolver
Recursos das a Equipe
Atividades 9.5 Gerenciar a
Equipe

10.3 Monitorar as
Comunicagoes

11.1 Planejar o 11.6 11.7 Monitorar os

Gerenciamento dos | Implementar Riscos
Riscos Respostas aos

11.2 Identificar os Riscos

Riscos

11.4 Realizar a
Anélise
Quantitativa dos
Riscos

11.5 Planejar as
Respostas aos

Riscos

12.1 Planejar o 12.2 Conduzir as | 12.3 Controlar as
Gerenciamento das | Aquisicdes Aquisicdes
Aquisicdes

13.2 Planejar o 13.3 Gerenciar o | 13.4 Monitorar o
Engajamento das Engajamento das | Engajamento das
Partes Interessadas | Partes Partes Interessadas

Interessadas

Fonte: PMBOK® (PMI, 2017).

Foram mantidos os processos 4.1 e 4.7, responsaveis pela abertura e encerramento do
projeto gerenciado, bem como o 13.1, que visa a identificacdo das partes interessadas. Os
dois primeiros processos proporcionam a devida formalizacao que as etapas iniciais e finais do
gerenciamento exigem, notadamente em projetos bésicos de convénios, que estdo sujeito a
prazos rigidos e de bastante impacto, o que releva a importancia do controle quanto ao contorno
do projeto. A identificacdo das partes interessadas € crucial em qualquer processo de projeto,
pois € o0 passo inicial para promoc¢do de uma participacdo, interacdo e integracdo - precoce,
coordenada e continuada - dos participes do projeto, sendo necessaria, portanto, no

gerenciamento do projeto basico em convénios.
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Na definicdo do escopo do projeto, prevista no processo 5.3, considerou-se a etapa de
projeto basico em convénios, para o tipo de obra especifica. Essa etapa € anterior a criacdo da
Estrutura Analitica de Projeto (EAP), referente ao processo 5.4. Esses processos foram
mantidos, pois levam o coordenador de projeto e a equipe a conhecerem e delimitarem o escopo
do projeto a gerenciar, agregando valor no atendimento dos requisitos técnicos para a aprovacao
do projeto basico.

No gerenciamento do cronograma, foram mantidos os processos 6.5 e 6.6, que
preveem o desenvolvimento e controle do cronograma, respectivamente, considerando-se 0s
demais processos dessa area de conhecimento de realizacéo tacita. Os processos sdo relevantes
para o projeto a gerenciar, visto que um valor essencial na etapa de projeto basico em convénios
é o cumprimento dos prazos estipulados. Desse modo a metodologia adaptada possibilita o
planejamento do cronograma e posteriormente seu monitoramento e controle.

Para a estimativa dos custos - processo 7.2 - foram avaliados os critérios exigidos para
a elaboracdo das pecas técnicas e sua inser¢do no sistema de convénios. Finda a estimativa dos
custos, deve-se elaborar a planilha orcamentaria, conforme orienta o processo 7.3. Esses
processos foram mantidos como forma de planejar e controlar os custos demandados para a
execucdo do projeto gerenciado.

No gerenciamento da qualidade, realizado na metodologia proposta por meio dos
processos 8.1 e 8.2, foram estabelecidos os requisitos e/ou padrbes que determinardo a
qualidade do projeto. Para o caso especifico, considerou-se o atendimento aos requisitos
técnicos do projeto basico — valor considerado no gerenciamento do projeto - a usabilidade -
com a verificacdo do atendimento as normas de acessibilidade - seguranca, conforto e demais
aspectos relacionados a satisfacdo do usuario e eficiéncia nos custos.

O gerenciamento dos recursos, realizado por meio do processo 9.1, deve considerar a
complexidade do projeto, com foco em garantir que os recursos fisicos e de equipe estejam
disponiveis para a elaboracdo do projeto. Assim, considerou-se a necessidade da aquisicdo de
profissionais, como topografo, projetista e operador do sistema de convénios, etc. Estimados e
adquiridos, os recursos devem ser gerenciados, o que é feito, em geral, pelo GMC, no caso de
municipios. Desse modo, o processo foi mantido, visando abarcar a necessidade de
planejamento dos recursos para 0 gerenciamento da etapa de projeto basico em convénios, por
ser uma atividade necessaria e contributiva no atendimento aos requisitos técnicos para

aprovacao da etapa.
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O gerenciamento das comunicag0es, realizado nos processos 10.1 e 10.2, deve receber
a devida atencdo, dada a peculiaridade da etapa de projeto basico em convénios, pois, em geral,
a sede da concedente situa-se a grandes distancias do convenente, além de que a equipe técnica
normalmente € terceirizada, ainda mais no caso de municipios de pequeno porte. Deve-se fazer
uso das tecnologias disponiveis, como e-mails, telefone, o sistema de convénios, e outras
plataformas de comunicacdo disponiveis, buscando a clareza, objetividade, rapidez e, sempre
que possivel, a padronizacdo, para 0 que a elaboracdo de uma lista de contatos atualizada e
eficiente é de grande valia. Os processos foram mantidos pela sua relevancia no projeto
gerenciado, notadamente por facilitar e viabilizar o fluxo de informacdes e das atividades.

Na analise dos riscos, foi destacado que o projeto basico pode constar como clausula
suspensiva no instrumento e que, se ndo aprovado no prazo estipulado, acarreta na extin¢ao do
convénio. Desse modo, a metodologia de gerenciamento prople a realizacdo da andlise
qualitativa, prevista no processo 11.3. Deve-se atentar aos 6rgdos externos ao convenente que
possam afetar o processo de projeto, como é o caso do 6rgao ambiental e do cartério de registro
de imdveis — destacados no estudo de caso apresentado no tépico 3.1.4 - que emitem
respectivamente o licenciamento ambiental e os comprovantes de dominialidade da area de
intervengdo. Deve-se ter atencdo ainda ao planejamento da concedente para a realizagdo da
visita de campo preliminar, sem a qual, o projeto basico ndo pode ser aprovado. Essas tarefas
devem ser concluidas o mais rapido possivel, de modo que o prazo ndo seja ultrapassado por
atraso de terceiro. Identificados os riscos, procede-se a avaliacédo da probabilidade de ocorréncia
e 0 impacto potencial, analisando-se a resultante dessa avaliacdo, com classificacdo e
priorizacdo dos maiores riscos. A analise dos riscos pode auxiliar na avaliacdo da probabilidade
e impacto dos riscos detectados, evitando erros e desperdicios, sendo necessaria, portanto, na

metodologia adaptada proposta.

e Saida do Processo de Adaptagao

Resumindo e documentando a metodologia, tem-se 0s processos selecionados do
Quadro 27, exibidos no Quadro 28, referentes ao gerenciamento da etapa de projeto basico em
convénios de obras acompanhados pela Sudene.

Quadro 28: Processos da metodologia adaptada proposta — Estagio 1
GRUPO DE PROCESSO DOCUMENTOS

PROCESSOS

1.Desenvolver o Termo de | Termo de Abertura do
Abertura do Projeto (TAP) Projeto




Iniciacdo 2.Identificar as partes | Relacédo das Partes
interessadas Interessadas
3.Definir o Escopo
4.Criar EAP Estrutura Analitica de

Planejamento

Projeto - EAP

5.Desenvolver o cronograma

Cronograma Inicial

6.Estimar os custos

7.Determinar 0 orcamento Orgamento
8.Planejar o Gerenciamento da | Lista de verificacdo da
Qualidade qualidade
9.Planejar o Gerenciamento | Estrutura  Analitica de

dos Recursos

Recursos - EAR
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10.Planejar o Gerenciamento | Lista de contatos

das Comunicagdes

11.Realizar a Analise | Matriz de riscos
Qualitativa dos Riscos
12.Orientar e gerenciar o

Execucao trabalho do projeto

13.Gerenciar a Qualidade

Lista de verificacdo da
qualidade

14.Gerenciar as Comunicag0es
15.Controlar o cronograma

Monitoramento e
controle
Encerramento

Cronograma Real

16.Encerrar o projeto Aceite de Projetos e/ou
Servicos

Fonte: Adaptado do PMBOK® (PMI, 2017).

Além dos 16 processos distribuidos nos 05 grupos de processos, foi proposta a utilizacao
de 12 documentos, conforme exposto no Quadro 28. Na adaptacdo pré-projeto — realizada no
estagio 2 e direcionada ao projeto especifico a gerenciar — deve-se avaliar quais documentos
devem ser mantidos, com vistas a se manter a viabilidade da metodologia aplicada, frente ao

projeto a gerenciar.

3.3.2.1.3 Melhoria continua

e Conduta de melhoria continua

A conduta de melhoria continua estd em consonancia com o Principio da Perfeicdo do
pensamento enxuto, com foco na geracao de valor em todas as atividades, o que, contudo, exige
comprometimento da organizacdo. Para que se garanta a melhoria continua, deve-se realizar
auditorias anualmente, com vistas a verificacdo do desempenho da metodologia de
gerenciamento, por meio de indicadores referentes a etapa de projeto basico nos convénios e o
registro das oportunidades melhoria.
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Pode-se fazer uso de relatérios gerados na Plataforma de Convénios, e Plataforma
+Brasil, bem como de controles proprios monitorados internamente, através de planilhas

alimentadas pela equipe e coordenacao.

e Monitoramento dos Indicadores de desempenho

O principal indicador do desempenho do projeto basico em convénio, considerando 0s
objetivos da metodologia proposta, é o tempo médio gasto na sua concluséo e aprovagéo, visto
gue essa variavel determina a presenca do PB no rol das clausulas suspensivas, pode acarretar
na extin¢ao do conveénio e é fator relevante no tempo total de conclusdo do convénio.

Outros indicadores sdo a quantidade de complementacdes realizadas no projeto basico,
indicando o desempenho quanto & qualidade do PB e a mitigacao de desperdicios; quantidade
de etapas concluidas de acordo com a previsdo; nimero de projetos aprovados, por periodo
determinado; numero de participes capacitados; aderéncia ao planejamento, principalmente a
precisdo de cronogramas e or¢amentos; e quantidade de alteracdes no PB, detectadas na etapa
de construcéo.

e Aplicacdo do procedimento para cada um dos diferentes tipos de projeto

Como estabelece o processo de adaptacdo da metodologia de gerenciamento, deve-se
considerar a sua aplicabilidade a cada tipo de projeto da organizacédo individualmente. No caso
dos projetos basicos em convénios acompanhados pela Sudene ndo devera ocorrer grandes
variagoes pelas similitudes dos tipos de obras acompanhadas, conforme aponta o Quadro 17,
isto é, 84,41% referem-se a obras de pavimentacdo em paralelepipedos ou asfélticas e
revestimentos primarios, e 0s 15,59% restantes correspondem a outros tipos de obras, como
construcdo e reforma empreendimentos de infraestrutura publica, que possuem,
hipoteticamente, complexidade maior, mas que se adequam bem a metodologia desenvolvida,
notadamente por seguirem todos os procedimentos inerentes aos projetos basicos em convénios
de obras.

Visto o objetivo do trabalho, a metodologia de gerenciamento desenvolvida sera
particularizada apenas a etapa de PB nas pavimentacfes em paralelepipedos, que correspondem
a 70,13% das obras consideradas, com o detalhamento - levando-se em conta inclusive o projeto
individualizado — no Estégio 2 — Adaptagéo Pré-projeto, topico 3.3.2.2.

De todo modo, dado que os projetos variam anualmente, a metodologia de
gerenciamento proposta deve ser flexivel o suficiente de modo a incorporar as modificacfes

necessarias e os devidos ajustes, a serem realizados no Estagio 3 — Adaptacao Intra-Projeto,
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verificando-se quais processos devem ser mantidos, retirados ou acrescentados para se agregar

valor ao gerenciamento, visando a melhoria continua.

3.3.2.2 Estagio 2 - Adaptacdo Pré-projeto

O Estagio 1 da adaptacdo da metodologia de gerenciamento considerou todos os tipos
de projetos gerenciados pela Instituicdo Puablica estudada, selecionando, ao final, as
pavimentacfes em paralelepipedos, considerando o nivel de participacdo no programa da
Autarquia analisada, conforme mostra o Quadro 26. Assim, a metodologia proposta no Estagio
2, Adaptacdo Pré-projeto, sera adaptada aos convénios especificos, cujos projetos basicos serdo
gerenciados.

Refinando-se a metodologia anteriormente desenvolvida, foram selecionados os
processos adequados as peculiaridades da etapa de projeto basico para pavimentacGes em
paralelepipedos, considerando a viabilidade de aplicacdo nos convénios especificos.

No Estagio 2, com vistas ao incremento da relacdo custo x beneficio da aplicacdo da
metodologia, foram suprimidos os processos 5.3 (Definir o Escopo), 7.2 (Estimar os Custos),
8.1 (Planejar o Gerenciamento da Qualidade), 9.1 (Planejar o Gerenciamento dos Recursos) e
10.1 (Planejar o Gerenciamento das Comunicagdes) - pois podem ser de realizacdo tacita em
projetos de baixa complexidade - além do processo 11.3 (Realizar a Analise Qualitativa dos
Riscos), visto que uma vez definidos os riscos de forma geral, a analise aplica-se ao projeto
especifico considerado, notadamente por ser de baixa complexidade e por ndo apresentar riscos
adicionais evidentes.

O Quadro 29 resume a adaptacdo acima descrita, com os 10 processos selecionados e

distribuidos nos 05 grupos de processos.

Quadro 29: Processos da metodologia adaptada proposta — Estagio 2

GRUPO DE PROCESSO DOCUMENTOS
PROCESSOS
1.Desenvolver o Termo de | Termo de Abertura do Projeto
Abertura do Projeto (TAP)
Iniciacdo 2.Identificar as partes | Relacédo das Partes Interessadas
interessadas
3.Criar EAP EAP
Planejamento 4.Desenvolver o cronograma | Cronograma Inicial
5.Determinar 0 orcamento Orcamento
6.0Orientar e gerenciar 0
Execucao trabalho do projeto
7.Gerenciar a Qualidade Lista de verificacho da
qualidade.

8.Gerenciar as Comunicac0es
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Monitoramento e 9.Controlar o cronograma Cronograma Real
Controle
Encerramento 10.Encerrar o projeto Aceite de Projetos elou
Servigos

Fonte: Adaptado do PMBOK® (PMI, 2017).

Serdo abordados 0s processos selecionados no Estagio 1 e apresentados no Quadro 28,
com destaque em negrito para 0s processos do Estagio 2 - Quadro 29 - divididos por grupos de

processos.
3.3.2.2.1 Iniciagao

Conforme especificado no guia PMBOK® (PMI, 2017), o grupo de processos de
iniciacdo define um novo projeto ou fase de projeto preexistente.

1. Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto — Trata-se do documento que
autoriza a existéncia do projeto e investe o gerente do projeto de autoridade para
aplicar os recursos organizacionais necessarios as atividades do projeto
(ROCHA, 2015 e PMI, 2017). O modelo é apresentado no Apéndice A.

2. ldentificar as Partes Interessadas — Compreende a identificacdo das partes
interessadas e o0 registro de seus interesses, envolvimento, interdependéncias,
influéncia e impacto potencial no projeto, possibilitando um adequado
direcionamento nas atividades do projeto e um engajamento mais eficaz. Deve
ser realizado periodicamente, podendo-se fazer uso de opinides especializadas,
coleta, andlise e representacdo de dados, reunides, dentre outros (PMI, 2017).
O modelo é apresentado no Apéndice B.

3.3.2.2.2 Planejamento

Conforme especificado no guia PMBOK® (PMI, 2017), o grupo de processos de
planejamento define o escopo do projeto, refina os objetivos e orienta a linha de acdo para
alcanca-los, subsidiando a execucdo do projeto por meio de um plano de gerenciamento
documentado.

3. Definir o escopo - Descri¢do detalhada do projeto ou produto, definindo seus
limites e os critérios de aceitacdo. Seu detalhamento € dependente da quantidade
e qualidade das informacGes disponiveis e pode ser realizado por meio de
opiniBes especializadas, anélise de dados, tomada de decisdo, facilitagbes com a
equipe e andlise de produto (PMI, 2017). Esse processo ndo constou na



ARTs

LEGENDA

ART — Anotacdo de Responsabilidade Técnica

BDI - Bonificag3o e Despesas Indiretas

CFF — Cronograma Fisico-Financeiro

DCA— Declaragdo de Conformidade em Acessibilidade
DP —Dominialidade Publica

ETP — Estudos Técnicos Preliminares
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metodologia adaptada proposta no Estagio 2 da adaptacéo, pois foi incorporada
tacitamente na Estrutura Analitica de Projeto - EAP.

Criar a EAP — A Estrutura Analitica de Projeto (EAP) compreende a subdiviséo
em partes menores das entregas e do trabalho do projeto, proporcionando uma
visdo estruturada do seu escopo. Pode ser implementada por meio de opinides
especializadas e pela técnica de decomposicdo, que consiste na divisdo do
escopo em partes menores e melhor gerenciaveis (PMI, 2017). Este processo foi
utilizado na metodologia adaptada, pois engloba muitos dos processos de
planejamento de maneira ticita e € relevante para a melhor visualiza¢do do
projeto. A Figura 25 apresenta um exemplo de EAP da etapa de projeto basico,
baseada no estudo exploratério realizado no tépico 3.1. Todos os elementos
técnicos sdo elaborados pela equipe de projeto. Na documentacdo legal, os
requisitos de acessibilidade sdo atestados pela equipe de projeto; a comprovagéo
de dominialidade publica depende do cartério de registro de imoveis, podendo
ser solicitada pela equipe de projeto e/ou pelo GMC; o Plano de Sustentabilidade
envolve a equipe de projeto e 0 GMC; e o licenciamento ambiental é emitido
pelo 6rgdo ambiental competente, demandado pela equipe de projeto e/ou pelo
GMC.

Figura 25: Modelo de EAP do PB em convénios para pavimentacdo na Sudene

BDI

PROJETO BASICO
ELEMENTOS DOCUMENTACAO
TECNICOS LEGAL
MD ETP PO PG CFF MC Xy oP PS LA

DCA

LA — Licenciamento Ambiental

LVA — Lista de Verificagdo em Acessibilidade
MC —Meméria de Calculo

MD - Memorial Descritivo

PG — Pegas Gréaficas

PO — Planilha Orcamentaria

PS — Plano de Sustentabilidade

Fonte: Do autor (2019).

5. Desenvolver o Cronograma — Implica na concatenacdo da sequéncia das

atividades com suas respectivas durages, incluindo recursos e restrigcdes, de
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modo a criar o modelo de cronograma adequado para execugdo, monitoramento
e controle (PMI, 2017). Esse processo foi utilizado na metodologia adaptada,
pois engloba muitos dos processos de planejamento de maneira tacita e é
relevante para o monitoramento e controle do andamento do Projeto Basico. A
Figura 26 apresenta um exemplo de Cronograma da etapa de projeto basico,
baseado no estudo de caso exploratorio realizado no topico 3.1, mas com prazos

estimados genericamente.

Figura 26: Modelo de Cronograma do Projeto Basico em convénio acompanhado pela Sudene

Nome Duracsio Inicio Fim [Fev 2020 lmar 2020 labr 2020 |mai 2020
19 Tee Joz Too Tie Tea for Toa s Tz Tes Tos Tz Tis Tee Toz Tio iz
EIPROJETO DE ENGENHARIA 55 dias 23/01/20 08:00 08/04/20 17:00 L4 v
@Estudos Técnicos Preliminares 15 dias 23/01/20 08:00 12/02/20 17:00 p—
Contratar Equipe de Projeto 5 dias 23/01/20 08:00 29/01/20 17:00 m—mﬁ ipal de Convénios - GMC
EProjeto Basico de Engenharia 35 dias 13/02/20 08:00 01/04/20 17:00

EElementos Técnicos 18 dias 13/02/20 08:00 09/03/20 17:00 b—
Memaorial Descritivo 3 dias|13/02/20 08:00 17/02/20 17:00 i
Meméria de Calculo 3 dias 18/02/20 08:00  20/02/20 17:00 Projeto
Pecas Graficas 7dias 21/02/2008:00  02/03/20 17:00 quipe de Projeto
Planilha Orgamentéria 3 dias 03/03/20 08:00  05/03/20 17:00 § Eauipe de Projeto
Detalhamento do BDI 1diz 18/02/2008:00  18/02/20 17:00 Fauipeide ggm
Cronograma Fisico-Financeiro 2 dias 06/03/20 08:00  09/03/20 17:00 Equipe de Proieto
Anotagies de Responsabiidade Técnica 5 diss 13/02/20 08:00  19/02/20 17:00 ipe de Projeto

BElaboracio das documentacdes complementares 30 dias 13/02/20 08:00 25/03/20 17:00 [
Preenchimento de Lista e Dedarac3o de Acessibilidade 3 dias 18/02/20 08:00  20/02/20 17:00
Plano de Sustentabilidade 5dias 18/02/20 08:00  24/02/20 17:00
Comprovantes de Dominialidade 30 dias 13/02/20 08:00 25/03/20 17:00 Cartorios GMC: Equipe de Projeto
Licendiamento Ambiental 30 diss 13/02/20 08:00  25/03/20 17:00 Orgio Ambiental; Equipe de Projeto; GMC

Entrega do Projeto Sdias 26/03/20 08:00  01/04/20 17:00
Inserc3o do Projeto na Plataforma +Brasil - P+ 5 diss 02/04/20 08:00  08/04/20 17:00 ca-P<B

6.

Fonte: Do autor (2019).

Estimar os Custos - Aproximacdo dos recursos monetarios necessarios a
execucdo do projeto, sendo um prognostico baseado em informacdes de
momento, que tende a aumentar sua precisdo a medida que o ciclo de vida do
projeto avanca. Pode ser feito por meio de opinido de especialista, estimativa
analoga, estimativa paramétrica, dentre outras (PMI, 2017). No Estégio 2, foi
incorporado tacitamente pelo processo de determinar o orgamento.

Determinar o Or¢camento — Compreende a exposicdo agregada das estimativas
de custos dos servicos e insumos para estabelecer a referéncia dos custos
autorizada (PMI, 2017). Foi utilizado na metodologia adaptada, pois engloba
muitos dos processos de planejamento de maneira tacita, além de ser crucial para
a analise de viabilidade do projeto. A Figura 27 apresenta um modelo de
Orcamento da etapa de projeto basico em convénios, baseado no estudo de caso

exploratdrio realizado no topico 3.1.
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Figura 27: Modelo de Orcamento do Projeto Basico em convénios para pavimentagao na Sudene

Produto

Pavimentacdo ... Solicitante

Convénio

Area

Referéncias

Data

Item

Codigo Descrigao Unidade Qtd. Prego (R$) Total

PROJETO BASICO

1.1

ETP |ESTUDOS TECNICOS PRELIMINARES

1.2

PE PROJETO DE ENGENHARIA

121

MD  |[MEMORIAL DESCRITIVO

122

MC  [MEMORIA DE CALCULD

123

PG PEGCAS GRAFICAS

124

PO PLANILHA ORGAMENTARIA

125

CFF  |CRONOGRAMA FISICO FINANCEIRO

126

BDI  |DETALHAMENTO DO BDI

127

ART |ANOTAGAD DE RESPONSABILIDADE TECNICA

128

DC DOCUMENTOS COMPLEMENTARES

1281

LISTA DE VERIFICACAQ E DECLARACAQ DE

DA ACESSIBILIDADE

1.2.8.2

0S PLAND DE SUSTENTABILIDADE

DOCUMENTAGOES LEGAIS COMPLEMENTARES

21

DP COMPROVANTES DE DOMINIALIDADE PUBLICA

2.2

LA LICENCIAMENTO AMBIENTAL

3

REGISTRO NA PLATAFORMA +BRASIL

31

MD  [INSERCAO DO PROJETO NA PLATAFORMA +BRASIL

8.

10.

Fonte: Do autor (2019).

Planejar o Gerenciamento da Qualidade — Consiste na identificacdo do requisitos
e critérios que definirdo a qualidade do projeto, além da documentagéo da forma
como se demonstrara o atendimento a qualidade. Pode ser realizado por meio de
opinido especializada, coleta de dados, anélise de dados, tomada de decisdes,
dentre outros (PMI, 2017). No Estagio 2, foi incorporado tacitamente pelo
processo de gerenciar a qualidade.

Planejar o Gerenciamento das Comunicagdes — Compreende o desenvolvimento
da abordagem e do plano para as atividades de comunicacdo, considerando as
necessidades das partes interessadas e do projeto (PMI, 2017). No projeto basico
em convénios é bastante relevante, pois ha em geral, distanciamento
consideravel entre alguns participes, notadamente entre o convenente e a
concedente. No Estagio 2, foi incorporado tacitamente pelo processo de
gerenciar as comunicages.

Realizar a Anélise Qualitativa dos Riscos — Consiste na prioriza¢do dos riscos
do projeto, avaliando-se sua probabilidade e impacto de ocorréncia, bem como
outras caracteristicas, para analise ou acdo posterior, possibilitando a
concentracdo de esforcos nos maiores riscos (PMI, 2017). No Estagio 2, ndo foi
incorporado na metodologia de gerenciamento adaptada, visto que os principais

riscos conhecidos, como atraso na liberacdo do licenciamento ambiental, atraso
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na entrega das documentacdes de dominialidade publica, atraso na realizacéo da
visita preliminar pela concedente, deficiéncias técnicas na elaboracdo do PB,
aumento excessivo dos custos apresentados no PB com o passar do tempo e
inviabilidade do PB apo6s estudos técnicos preliminares, foram definidos e a
analise aplica-se ao projeto especifico considerado, que ndo apresenta riscos

adicionais evidentes e é considerado de baixa complexidade.

3.3.2.2.3 Execucéo

De acordo com o guia PMBOK® do PMI (2017), o grupo de processos de execugao

visa a conclusdo dos trabalhos definidos na fase de planejamento, pela coordenacdo dos

recursos, engajamento das partes interessadas, e a observancia ao que fora planejado para a

execucdo das atividades.

11.

12.

13.

Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto — Visa p6r em pratica o plano de
gerenciamento do projeto, incluindo as alteracGes aprovadas (PMI, 2017). Foi
utilizado na metodologia adaptada, pois engloba muitos dos processos de
execucdo de maneira tacita e é relevante para a garantia da qualidade dos
trabalhos.

Gerenciar a Qualidade — Implica na divisdo de atividades que possibilitem a
concretizacao do plano de gerenciamento da qualidade, que neste caso adaptado,
sera considerado como de realizacdo tacita. Este processo foi utilizado na
metodologia adaptada, visando a evitar reiteradas complementag6es ao projeto,
em virtude do envio de documentos com falhas. Propde-se o controle por meio
de Lista de Verificacdo da Qualidade, cujo modelo ¢é apresentado no Apéndice
C.

Gerenciar as Comunicacbes — Este processo visa 0 tratamento e
disponibilizacdo adequados das informac6es do projeto, por meio de sua coleta,
criacdo, distribuicdo, armazenamento, recuperagdo, gerenciamento,
monitoramento e disposi¢do, de forma oportuna e adequada, pelo uso de
métodos, tecnologias, habilidades, sistemas, relatdrios, reunides, dentre outros
(PMI, 2017). Foi utilizado na metodologia adaptada do Estagio 2, considerando
que alguns dos integrantes da Equipe de Projeto, como o caso do topdgrafo,
projetista e operador da Plataforma +Brasil, podem ser terceirizados,
principalmente no caso de o convenente tratar-se de municipio de menor porte.

Além disso, a concedente situa-se a grandes distancias dos convenentes, e 0
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cartorio e Orgdo ambiental competente sdo externos. Neste contexto, 0
gerenciamento das comunicacdes reveste-se de crucial importancia. Na
metodologia adaptada, considerando-se o projeto analisado no Estagio 2, a Lista
de Contatos pode ser incorporada ao TAP, visando a minimizacao da quantidade
de documentos gerados.

3.3.2.2.4 Monitoramento e Controle

No que se refere ao Monitoramento e Controle, o guia PMBOK® do PMI (2017),
apresenta um grupo de processos que objetiva o acompanhamento, analise e ajustes do
progresso e desempenho do projeto, inclusive com a verificagdo da necessidade de possiveis
mudancas, buscando sempre aproximar o executado do planejado. Para a metodologia
adaptada, foi selecionado o seguinte processo, considerando-se a aplicacédo pratica.

14. Controlar o Cronograma — Inclui 0 monitoramento, a atualizagéo e a insergéo
de mudancas necessarias no cronograma do projeto (PMI, 2017). Considerando
as particularidades da legislacdo, a etapa de projeto basico nos convénios
considerados e ainda o objetivo de reduzir o tempo para retirada das clausulas
suspensivas, o controle do cronograma de execucao do projeto é essencial.

3.3.2.2.5 Encerramento

Por fim, o quinto e tltimo grupo de processos previsto no guia PMBOK® do PMI (2017)
visa 0 encerramento formal do projeto e é, na verdade, composto por um Unico processo,
utilizado na metodologia adaptada.

15. Encerrar o projeto ou fase - Finalizagdo das atividades para o projeto, fase ou
contrato. Na metodologia adaptada no Estagio 2, o encerramento foi realizado
por meio do Aceite de Produtos e Servicos e da aprovacdo do PB pela
concedente na Plataforma +Brasil. O modelo de Aceite de Produtos e Servigos
é apresentado no Apéndice D, que - na metodologia de gerenciamento adaptada
- pode ser substituido pela mudanca da situacdo do PB na Plataforma +Brasil

para ‘Aprovado’.

3.3.2.3  Estagio 3 - Adaptacao intra-projeto

No Estagio 3, a exemplo do passo 9 do processo de adaptacdo, avalia-se iterativamente
se a metodologia adaptada ainda é apropriada ao projeto gerenciado, com os devidos registros

das ligdes aprendidas.



159

Deve-se efetivar as avaliagdes periodicamente, de modo a verificar se 0s processos ainda
sdo pertinentes para o tipo de projeto gerenciado e considerando a propria evolucao do processo.

Sugere-se que o periodo para revisdes seja de 01 ano.
3.3.3 Metodologia de gerenciamento adaptada para aplicacao

Ao fim da adaptacdo da metodologia de gerenciamento em 03 Estagios, com base nos
grupos de processos e processos do PMBOK® e considerando que o projeto a gerenciar na
aplicacdo da metodologia é a etapa de projeto basico para a execugdo de pavimentacdo em
paralelepipedos por meio de convénios, foram selecionados 10 processos, distribuidos nos 05
grupos de processos do PMBOK®, com a geracdo de 08 documentos, conforme detalhado no
Quadro 29 e ilustrado na Figura 28.

Para cada processo, o seu atendimento é materializado nos documentos gerados.
Somente os Processos 6.Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto e 8.Gerenciar as
Comunicagfes ndo tém documentos formais, pois, no primeiro caso, a materializacdo do
cumprimento do processo é a propria execucgdo do projeto, seguindo o planejamento realizado;
e, no segundo caso, a aplicacdo do processo € verificada principalmente na divulgacdo da EAP
e no uso da Lista de Contatos, como instrumento para a implementacdo de um fluxo de
informacdes eficaz entre a equipe de projeto e as demais partes interessadas, e o devido registro
das mudancas verificadas durante a execugao.

No uso dos processos, deve-se consultar as defini¢es e orientagcdes contidas no guia
PMBOK® para cada um deles.



Figura 28: Metodologia de gerenciamento adaptada para aplicacéo

ENCERRAMENTO

10.Encerrar o Projeto

=

MONITORAMENTO E CONTROLE
9.Controlar o Cronograma

Fonte: O Autor (2020).
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O Apéndice F congrega e resume apenas 0s processos selecionados na metodologia

proposta — incluindo figuras e modelos - apresentando orientagdes para a sua aplicacao.
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4 APLICACAO DA METODOLOGIA PROPOSTA

Seguindo o planejamento do trabalho, concluidas a caracterizacdo do processo de
projeto em convénios, a verificacdo da situacdo vigente a elaboracdo da metodologia de
gerenciamento adaptada, passa-se a aplicacdo da metodologia e a andlise dos resultados,
conforme mostra a Figura 29 (ver também a Figura 1).

Figura 29: Estrutura do Trabalho — Aplicacdo da metodologia

4 4 4 4

Pesquisa bibliografica sobre Pesquisa Documental em Pesquisa Documental em Classificagdo do porte do
os temas relacionados ao convénios estudados convénios estudados projeto
trabalho, que auxiliem na

caracterizacdo do Processo

2 [FIETEm G EEnEEs Estudo de caso em convénios Adaptacdo da metodologia

na elaborac:aio da de Instituicdo Piblica Tratamento dos Dados > de gerenciamento e anélise
metodologia de

¢ preliminar
gerenciamento adaptada.

_—

s e —

Aplicagdo da Metodologia Adaptada
.4
Analise dos Resultados
3

CONCLUSOES

Fonte: O Autor (2020).

A metodologia adaptada — desenvolvida no 2° Estéagio, apresentada no Quadro 29 e
ilustrada na Figura 28 - foi aplicada em 06 convénios, celebrados no ano de 2019,
especificamente para o gerenciamento da etapa de projeto basico, escolhidos da seguinte forma:
municipios do Estado de Pernambuco, que celebraram convénios com a Sudene para
pavimentacdo em paralelepipedos no ano de 2019 — visto que 70,13% dos convénios analisados
no topico 3.2, referem-se a pavimentacGes em paralelepipedos, e que para esse tipo de obra foi
desenvolvida a metodologia de gerenciamento adaptada - e demonstraram interesse em aplicar
a metodologia de gerenciamento proposta, encaminhando e-mail com documentacdo da
metodologia preenchida e assinada. O Quadro 30 apresenta 0s nimeros dos convénios e seus

respectivos valores globais.
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Quadro 30: Convénios que utilizaram a metodologia adaptada

Convénio Objeto Valor Global (R$)
897150/2019 Pavimentacdes em Paralelepipedo R$ 1.741.622,01
894270/2019 PavimentacOes em Paralelepipedo R$ 602.867,51
897120/2019 Pavimentacdes em Paralelepipedo R$ 2.216.519,98
894277/2019 Pavimentacdes em Paralelepipedo R$ 1.040.000,00
896358/2019 Pavimentacdes em Paralelepipedo R$ 770.735,13
895620/2019 Pavimentacdes em Paralelepipedo R$ 1.005.000,00

Fonte: O Autor (2020).

Foram consultados os convénios celebrados em 2019 na Sudene para pavimentagdes em
paralelepipedos, de diversas Unidades da Federacdo (UF), mas que ndo utilizaram a
metodologia de gerenciamento adaptada, a fim de se estabelecer um grupo de comparacéo. Os
convénios foram selecionados pelo critério de - na data da pesquisa dos dados - terem concluido
seus PBs e retiradas suas clausulas suspensivas, o que resultou na selecdo de convénios dos
Estados do Rio Grande do Norte e Bahia. Apenas 07 convénios enquadraram-se nos requisitos
expostos, conforme mostra 0 Quadro 31, que destaca a data de aprovacao do Plano de Trabalho
(PT), a data de emissdo do parecer técnico que recomendou a aprovacdo do PB e a data de
retirada das Clausulas Suspensivas.

Quadro 31: Convénios acompanhados pela Sudene — Grupo de Comparagao

Convénio Objeto UF | Valor Global | Aprovacdo | Aprovacao Retirada
do P/PT do PB das CSs

Pavimentacdes
882919/2019 em RN | R$255.996,10 | 24/04/2019 | 07/07/2020 | 15/07/2020
Paralelepipedo
Pavimentacfes
883035/2019 em RN | R$351.158,15 | 29/04/2019 | 05/06/2020 | 08/06/2020
Paralelepipedo
Pavimentacfes
883028/2019 em RN | R$254.863,57 | 29/04/2019 | 31/08/2020 | 01/09/2020
Paralelepipedo
PavimentacOes
882994/2019 em BA | R$265.000,00 | 30/04/2019 | 29/04/2020 | 02/05/2020
Paralelepipedo
Pavimentacfes
883029/2019 em RN | R$311.465,97 | 29/04/2019 | 17/07/2020 | 17/07/2020
Paralelepipedo
Pavimentacfes
883046/2019 em BA | R$393.325,11 | 29/04/2019 | 17/06/2020 | 17/06/2020
Paralelepipedo
Pavimentacfes
882999/2019 em RN | R$250.999,99 | 29/04/2019 | 13/03/2020 | 24/11/2020
Paralelepipedo

Fonte: O Autor (2020).

O Quadro 32 apresenta os 07 convénios mencionados, destacando o tempo para a

aprovacdo do PB - desde a aprovacdo do Plano de Trabalho até o parecer técnico que
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recomendou a aprovacao do PB — e o tempo adicional para a retirada das clausulas suspensivas,
informacdo que pode auxiliar na verificacdo da data de retirada das CSs como indicador da

aprovacao do projeto basico em convénios de obras.

Quadro 32: Convénios na Sudene que ndo utilizaram a metodologia

Convénio Objeto Tempo para Tempo adicional
aprovacao do PB para retirada das
(dias) CSs (dias)
882919/2019 |  "avimentagoes em 440 8
Paralelepipedo
883035/2019 |  "avimentacoes em 403 3
Paralelepipedo
883028/2019 |  "avimentagoes em 490 1
Paralelepipedo
882004/2019 |  Havimentacoes em 365 3
Paralelepipedo
PavimentacOes em
883029/2019 Paralelepipedo 445 0
883046/2019 |  avimentacoes em 415 0
Paralelepipedo
882999/2019 |  "avimentagoes em 319 256
Paralelepipedo

Fonte: O Autor (2020).

O tempo médio para aprovacao do PB, nos 07 convénios considerados, foi de 411 dias,
com um desvio padrao de 56,13 dias.

A selecédo dos grupos de convenentes que aplicaram e ndo aplicaram a metodologia
idealmente deve ser realizada através de uma adequada aleatorizacdo, dado que assim é possivel
equiparar as potenciais caracteristicas observaveis e nao observaveis, permitindo o
estabelecimento de um grupo de controle robusto e, consequentemente, a avaliacdo de
resultados e impactos mais confiavel. Entretanto, houve dificuldades na aleatorizacdo da
escolha dos grupos de convenentes, notadamente pelas imposi¢des decorrentes da forma de
selecdo realizada, que levou em conta critérios como a necessidade de aprovacdo do PB na data
da pesquisa, condicdes relativas a distancia geogréafica, visando a viabilizacdo da aplicacdo da
metodologia e a aceitacdo de aplicar a metodologia de gerenciamento adaptada. Contudo,
apesar das limitacBes, 0 método de escolha empregado elimina alguns potenciais vieses de
selecdo, como gestores mais capacitados em determinados municipios, maior ou menor grau de
interesse no sucesso do projeto — visto que para o recebimento dos recursos financeiros é

necessario a aprovacgdo do PB — entre outros.
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4.1 APLICACAO DA METODOLOGIA ADAPTADA

Serdo descritos sucintamente os dados de aplicagdo da metodologia de gerenciamento
adaptada, bem como apresentados os resultados do tempo de aprovacgdo do projeto basico, com
base na data de emissdo do parecer técnico de engenharia. Os nomes dos municipios foram

retirados para preservar suas identidades.
41.1 Convénio n°® 897150/2019

O convénio n° 897150/2019 foi firmado com municipio, cuja populacdo estimada pelo
IBGE é de 25.849 pessoas, para a execucao de pavimentacdo em paralelepipedos, no valor de
R$ 1.741.622,01.

O convenente encaminhou os documentos da metodologia adaptada por e-mail, dos
quais depreende-se a participacdo na etapa de projeto basico do analista da concedente, do
prefeito municipal, do gerente municipal de projetos - ambos representantes do convenente —
do projetista, do operador do sistema de convénios e do 6rgdo ambiental competente; e ainda

que o projeto foi orgado em R$ 5.000,00 conforme mostra o Quadro 33.

Quadro 33: Dados gerais do projeto basico — Convénio 897150/2019

Dado avaliado Resultado
Duragéo (dias) 93
Custo (R$) 5.000,00
Qtd. de intervenientes 06

Fonte: Plataforma +Brasil (2020).

O plano de trabalho do convénio n°® 897150/2019 foi aprovado em 31/12/2019 e o
instrumento celebrado no mesmo dia, com a primeira documentacdo do projeto basico inserida
em 31/01/2020 e a ultima insercdo de documentos complementares em 30/03/2020, cujo
parecer de aprovacdo técnica foi emitido pela concedente em 02/04/2020, portanto, desde a
aprovacao do plano de trabalho até a aprovacéo do projeto basico deram-se 93 dias. A retirada
da Clausula Suspensiva ocorreu em 20/08/2020, 140 dias ap6s a aprovacdo técnica do PB.
Nesse caso especifico, houve grande demora na retirada da restricao, por dificuldades impostas
pela Pandemia do Covid-19 para realizacdo da visita preliminar pela concedente, que é condi¢édo

legal para a aprovacéo do projeto basico e, consequentemente, retirada da CS.
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O convenente inseriu 0s primeiros documentos referentes ao projeto basico 31 dias apds
a aprovacao do plano de trabalho, necessitando, portanto, de 62 dias para a sua conclusao, o

que sugere planejamento e agilidade na inicializagcdo na execuc¢édo do projeto gerenciado.
4.1.2 Convénio n°® 894270/2019

O convénio n°® 894270/2019 foi celebrado com municipio de populacdo estimada pelo
IBGE em 58.919 pessoas, cujo objeto é a pavimentacdo em paralelepipedos, no valor de R$
602.867,51.

O convenente encaminhou os documentos da metodologia adaptada por e-mail,
indicando a participacdo na etapa de projeto basico do analista da concedente, do prefeito
municipal, do gerente municipal de projetos - ambos representantes do convenente — do
projetista, dos operadores do sistema de convénios e do 6rgdo ambiental competente; e ainda

que o projeto foi orcado em R$ 12.572,68 conforme apresenta o Quadro 34.

Quadro 34: Dados gerais do projeto basico — Convénio 894270/2019

Dado avaliado Resultado
Duracéo (dias) 168
Custo (R9) 12.572,68
Qtd. de intervenientes 06

Fonte: Plataforma +Brasil (2020).

O plano de trabalho do convénio n°® 894270/2019 foi aprovado em 24/12/2019, e o
instrumento celebrado em 31/12/2019, com primeira documentacdo do projeto basico inserida
em 01/04/2020 e a ultima insercdo de documentos complementares em 11/05/2020, cujo
parecer de aprovacao técnica foi emitido pela concedente em 09/06/2020, portanto, desde a
aprovacao do plano de trabalho até a aprovacao do projeto bésico deram-se 168 dias. A retirada
da Clausula Suspensiva ocorreu em 16/06/2020, 07 dias ap0s a aprovagéo técnica do PB.

O convenente inseriu 0s primeiros documentos referentes ao projeto basico 99 dias apos
a aprovacao do plano de trabalho, necessitando, portanto, de 69 dias para a sua concluséo, o
que sugere inicio tardio do projeto, necessidade de maior tempo para a elaboracao inicial, mas
um periodo de revisfes razoavelmente curto, apontando para elementos técnicos encaminhados
com boa qualidade.

Neste convénio especificamente ocorreram atrasos devido a ndo realizacdo de visita
preliminar pela concedente e a dificuldades na insercdo de informagdes no Sistema de

Convénios, Plataforma +Brasil, 0 que sugere a necessidade de planejamento prévio das visitas



166

técnicas pela concedente, com o fim de ndo atrasar a aprovacao do projeto basico, bem como
de treinamento na operacionalizacdo do sistema utilizado. Considerando apenas 0s documentos
técnicos de engenharia, do inicio da primeira insercdo de documentos até a ultima, decorreram
40 dias, o que reforca a conclusdo de que os documentos encaminhados possuiam boa qualidade

técnica.
4.1.3 Convénio n° 897120/2019

O convénio n® 897120/2019 foi firmado com municipio de 24.173 habitantes, de acordo
com a estimativa do IBGE, com vistas a execucdo de pavimentacdo em paralelepipedos, no
valor de R$ 2.216.519,98.

Os documentos da metodologia adaptada foram encaminhados por e-mail, citando como
integrantes da etapa de projeto basico o analista da concedente, o prefeito municipal, o gerente
municipal de projetos - ambos representantes do convenente — o projetista, o operador do
sistema de convénios, o 6rgdo ambiental competente e o cartdrio de registro de iméveis; e ainda

que o projeto foi orgado em R$ 30.000,00 conforme mostra do Quadro 35.

Quadro 35: Dados gerais do projeto basico — Convénio 897120/2019

Dado avaliado Resultado
Duracéo (dias) 160
Custo (R$) 30.000,00
Qtd. de intervenientes 07

Fonte: Plataforma +Brasil (2020).

O plano de trabalho do convénio n°® 897120/2019 foi aprovado em 31/12/2019 e o
instrumento celebrado no mesmo dia, com a primeira documentacdo do projeto basico inserida
em 23/05/2020 e a ultima inser¢cdo de documentos complementares em 05/06/2020, cujo
parecer de aprovacgdo técnica foi emitido pela concedente em 08/06/2020, portanto, desde a
aprovacao do plano de trabalho até a aprovacao do PB deram-se 160 dias. A retirada da Clausula
Suspensiva ocorreu em 09/06/2020, 01 dia ap6s a aprovacéo técnica do PB.

Nota-se que 0 convenente inseriu 0S primeiros documentos referentes ao PB 144 dias
apos a aprovacgdo do plano de trabalho, necessitando, portanto, de 16 dias para a sua concluséo,
0 que sugere inicio tardio do projeto, necessidade de maior tempo para a elaboracao inicial, mas
um periodo de revisdes bastante curto, apontando para elementos técnicos encaminhados com
boa qualidade, assim, o convenente retardou o inicio das inser¢Ges da documentacdo técnica,

contudo o projeto basico quase ndo necessitou de corregoes.
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414 Convénio n° 894277/2019

O convénio n°® 894277/2019 foi firmado com municipio com populacdo estimada pelo
IBGE em 26.900 pessoas, para a pavimentacdo em paralelepipedos, no valor de R$
1.040.000,00.

O convenente encaminhou os documentos da metodologia adaptada por e-mail, dos
quais nota-se a participacdo em toda a etapa de PB do analista da concedente, do prefeito
municipal, do gerente municipal de projetos - ambos representantes do convenente — do
projetista, do operador do sistema de convénios, do 6rgdo ambiental competente e do cartorio
de registro de imdveis; e ainda que o projeto foi orcado em R$ 32.272,68 conforme mostra do
Quadro 36.

Quadro 36: Dados gerais do projeto basico — Convénio 894277/2019

Dado avaliado Resultado
Duracao (dias) 160
Custo (R$) 32.272,68
Qtd. Partes interessadas 07

Fonte: Plataforma +Brasil (2020).

O plano de trabalho do convénio n° 894277/2019 foi aprovado em 24/12/2019, e o
instrumento celebrado 31/12/2019, com primeira documentacdo do projeto basico inserida em
05/05/2020 e a ultima insercdo de documentos complementares em 29/05/2020, cujo parecer
de aprovacdo técnica foi emitido pela concedente em 01/06/2020, portanto, desde a aprovacao
do plano de trabalho até a aprovacao do projeto basico deram-se 160 dias. A retirada da Clausula
Suspensiva ocorreu em 02/06/2020, 01 dia ap6s a aprovacgao técnica do Projeto Basico.

O convenente inseriu 0s primeiros documentos referentes ao projeto basico 133 dias
apos a aprovacdo do plano de trabalho, necessitando, portanto, de 27 dias para a sua concluséo,
0 que sugere inicio tardio do projeto, necessidade de maior tempo para a elaboragéo inicial, mas
um periodo de revisdes bastante curto, apontando para elementos técnicos encaminhados com
boa qualidade, assim, o convenente retardou o inicio das inser¢fes da documentacéo técnica,

contudo o projeto basico quase ndo necessitou de corre¢oes.



168

415 Convénio n° 896358/2019

O convénio n°896358/2019 foi celebrado com municipio, cuja populacdo estimada pelo
IBGE é de 74.822 pessoas, e como objeto a pavimentacdo em paralelepipedos, no valor de R$
770.735,13.

Os documentos da metodologia adaptada foram enviados por e-mail, apontando a
participacdo na etapa de PB do analista da concedente, do prefeito municipal, do gerente
municipal de projetos - ambos representantes do convenente — do projetista e do operador do
sistema de convénios; e ainda que o projeto foi realizado pela propria equipe da prefeitura,
razdo pela qual, foi orcado a custo zero, conforme mostra do Quadro 37, 0 que € uma
simplificacdo, dado que houve custo com as horas do funcionarios municipais aplicadas na
execucdo do projeto. Pode-se notar que na indicacao das partes interessadas o0s intervenientes
do 6rgdo ambiental e do cartorio de registro de imdveis ndo foram mencionados, bem como que

ndo houve contratagdo de projetistas externos para a elaboracdo do projeto basico.

Quadro 37: Dados gerais do projeto basico — Convénio 896358/2019

Dado avaliado Resultado
Duracao (dias) 301
Custo (R$) -
Qtd. de intervenientes 05

Fonte: Plataforma +Brasil (2020).

O plano de trabalho do convénio n° 896358/2019 foi aprovado em 30/12/2019, e o
instrumento celebrado 31/12/2019, com primeira documentacdo do projeto basico inserida em
18/03/2020 e a ultima inser¢do de documentos complementares em 23/09/2020, cujo parecer
de aprovacao técnica foi emitido pela concedente em 26/10/2020, portanto, desde a aprovacéo
do plano de trabalho até a aprovacao do projeto basico deram-se 301 dias. A retirada da Clausula
Suspensiva ocorreu em 17/11/2020, 22 dias ap0ds a aprovagdo técnica do PB.

O convenente inseriu 0s primeiros documentos referentes ao projeto basico 79 dias apos
a aprovacao do plano de trabalho, necessitando, portanto, de 222 dias para a sua concluséo, o
que sugere inicio relativamente célere do projeto, mas um periodo de revisdes bastante longo,
apontando para elementos técnicos encaminhados com baixa qualidade ou demora nos
atendimentos das solicitacBes de complementacdes.

Analisando-se o historico de tramitagc6es do projeto basico, nota-se que foram realizadas

solicitacOes de 03 complementagdes ao PB e gastos, ao todo, 71 dias em anélise pela concedente
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e 145 para o convenente implementar as complementages solicitadas. O histérico confirma a
hipdtese de baixa qualidade dos documentos solicitados e retardos, tanto na analise da

concedente, quanto na complementacdo do convenente.
4.1.6 Convénio n° 895620/2019

O convénio n° 895620/2019 foi firmado com municipio do estado de Pernambuco, com
populacdo estimada pelo IBGE em 10.192 pessoas, € a pavimentacdo em paralelepipedos, no
valor de R$ 1.005.000,00.

O convenente encaminhou os documentos da metodologia adaptada por e-mail, dos
quais depreende-se a participacao do analista da concedente, do prefeito municipal, do gerente
municipal de projetos, que também assumiu a funcéo de projetista, do operador do sistema de
convénios, do érgdo ambiental competente e do cartério de registro de imoveis; e ainda que o
projeto foi realizado pela propria equipe da prefeitura, razdo pela qual, foi orcado a custo zero,
conforme mostra do Quadro 38, o que é uma simplificacdo, dado que houve custo com as horas

do funcionérios municipais aplicadas na execucao do projeto.

Quadro 38: Dados gerais do projeto basico — Convénio 895620/2019

Dado avaliado Resultado
Duracéo (dias) 209
Custo (R3) -
Qtd. de intervenientes 07

Fonte: Plataforma +Brasil (2020).

O plano de trabalho do convénio n° 895620/2019 foi aprovado em 27/12/2019, e o
instrumento celebrado 31/12/2019, com primeira documentacao do projeto basico inserida em
25/05/2020 e a ultima inser¢do de documentos complementares em 08/07/2020, cujo parecer
de aprovacdo técnica foi emitido pela concedente em 23/07/2020, portanto, desde a aprovacao
do plano de trabalho até a aprovacdo do PB deram-se 209 dias. A retirada da Clausula
Suspensiva ocorreu em 23/07/2020, ou seja, no mesmo dia da aprovacao técnica do PB.

O convenente inseriu os primeiros documentos referentes ao projeto basico 150 dias
apos a aprovacdo do plano de trabalho, necessitando, portanto, de 69 dias para a sua concluséo,
0 que sugere inicio tardio do projeto, necessidade de maior tempo para a elaboracao inicial, mas
um periodo de revisdes bastante curto, apontando para elementos técnicos encaminhados com
boa qualidade; assim, o convenente retardou o inicio das inser¢fes da documentacéo técnica,

contudo o projeto basico quase ndo necessitou de corregoes.
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4.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Apos a aplicacdo da metodologia adaptada para o gerenciamento da etapa de PB dos 06
convénios citados, o Quadro 39 resume os resultados para o tempo de conclusdo do projeto,
para a retirada das clausulas suspensivas, participacdo percentual do custo de elaboracédo e

guantidade de Partes Interessadas (PI) apontadas.

Quadro 39: Resultados dos convénios avaliados

Convénio | Valor Total | Valor do Custo | Concluséo | Retirada | Qtd.
(R$) Projeto do do PB dasCSs | PI
(R$) Projeto
(%)

897150/2019 | 1.723.118,36 | 5.000,00 0,29 93 233 06
894270/2019 | 602.867,51 | 12.572,68 2,08 168 175 06
897120/2019 | 2.216.519,98 | 30.000,00 1,35 160 161 07
894277/2019 | 1.040.000,00 | 32.272,68 3,10 160 161 07
896358/2019 | 770.735,13 - - 301 323 05
895620/2019 | 1.005.000,00 - - 209 209 07

Fonte: Plataforma +Brasil (2020) e Convenentes participantes (2020).

Todos os valores dos PBs foram abaixo dos 5,0% previstos na Pl n°® 424/2016 e
corroboram a classificacdo da etapa de PB, como um pequeno projeto, considerando os critérios
utilizados no tépico 3.3.1.

O numero de intervenientes apontados pelos convenentes variou de 05 a 07
participantes, com destaque para o convénio 896358/2019, que ndo apontou como partes
interessadas o 6rgdo ambiental competente, nem o cartério de registro de imdveis. Nesse
convénio o PB foi concluido em 300 dias — 0 mais longo de todos 0s casos — sugerindo que a
atencdo a esses 0rgaos pode reduzir o tempo de aprovacdo do projeto basico, apesar de que a
quantidade de dados para se chegar a essa concluséo é insuficiente, demandando novos estudos
para avaliar a consisténcia da hipotese.

Os resultados confirmaram que a data de retirada das clausulas suspensivas é um bom
indicador da data de aprovacdo do projeto basico, visto que, em 05 dos 06 casos, a data de
retirada das CSs diferiu em apenas 2,53%, em media, se comparada com a data de aprovacao
do PB. Essa diferenca justificou-se pelas tramita¢Ges de processo administrativo para instancia
superior. Somente o convénio 897150/2019 apresentou um intervalo de tempo significativo

entre a aprovacao técnica do projeto bésico e a retirada das clausulas suspensivas, justificado -
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pelo que consta nos autos do processo administrativo - pela demora da concedente em realizar
a visita preliminar, causada por dificuldades geradas pela Pandemia do Corona Virus de 2020.

Para 0s convenentes cujos projetos basicos foram elaborados por equipe propria, isto é,
0s convénios 896358/2019 e 895620/2019, o tempo de aprovacao foi maior que nos casos de
contratagdo de projetistas externos, o que indica a necessidade de capacitagédo e estruturacéo
das equipes de projeto das prefeituras - preferencialmente com servidores estaveis, a fim de
evitar a perda do conhecimento adquirido - sugerindo-se maiores investigacdes dessa

concluséo, com dados adicionais e em trabalhos futuros.
4.2.1 Analise dos prazos de conclusdo do projeto basico — Dados anteriores da Sudene

Na andlise dos resultados do desempenho dos convenentes quanto ao tempo de
aprovacao do projeto basico — com base nos dados de convénios anteriores acompanhados pela
Sudene, apresentados no Quadro 17 — foram considerados o tempo desde a aprovacao do plano
de trabalho até o parecer de aprovacdo do projeto basico, dado que essa foi a base de célculo
utilizada nos convénios anteriores analisados.

Conforme mostra 0 Quadro 22, o tempo médio até a aprovacdo do projeto basico foi de
321 dias. Desse modo, o Quadro 40 mostra a comparacao entre o tempo de aprovacdo de cada
convénio, em que se aplicou a metodologia de gerenciamento adaptada, e a referéncia

mencionada.

Quadro 40: Resultados da metodologia aplicada x Convénios anteriores na Sudene

Convénio Tempo médio até a Conclusao do PB Diferenca

aprovacao do PB (dias) (dias) observada
897150/2019 321 93 -71,03 %
894270/2019 321 168 -47,66 %
897120/2019 321 160 -50,16 %
894277/2019 321 160 -50,16 %
896358/2019 321 301 -6,23 %
895620/2019 321 209 -34,89 %

Fonte: O Autor (2020).

Os resultados mostram que houve redu¢do media no tempo de aprovagdo do projeto
basico — em relacdo a referéncia da Sudene — de 43,35 %, com valores variando de -6,23 % a -
71,03%.

O Grafico 9 ilustra a reducdo auferida apés a aplicagdo da metodologia de

gerenciamento adaptada, aplicada aos convénios analisados.
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Gréfico 9: Tempo de aprovacédo do projeto basico — Comparacdo com convénios anteriores na Sudene
Resultados da metodologia aplicada
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Fonte: O Autor (2020).

A excecdo do convénio 896358/2019, para os demais convénios verificou-se reducéo
no tempo de finalizagdo da etapa de projeto basico na Sudene, o que implicou em menos 138,5
dias (4,62 meses), em média, necessarios & aprovacao do projeto considerado, em relacdo a
média dos anos de 2017 e 2018.

A duracdo média do projeto foi de 182,5 dias — ou aproximadamente 6 meses — 0 que
corrobora a classificacdo da etapa de PB nos convénios como um pequeno projeto — pela
métrica Durag&o do Projeto e considerando os pardmetros apresentados - pela Cll1 (1991), Liang
(2005), Rowe (2006), Passos (2008) e Elshout e Caravaggio (2017).

Do desempenho do convénio 896358/2019 — pelos comentarios do tépico 4.1.5 —
percebe-se que houve retardo no atendimento pelo convenente as pendéncias detectadas, na
anélise da concedente, bem como baixo controle de qualidade, o que leva a concluséo de que
ndo basta a utilizacao formal de uma metodologia de gerenciamento, mas também € necessario
0 empenho em aplica-la e na execuc¢édo do projeto.

A anélise comparativa realizada possui a limitacdo de ndo considerar outros fatores
potenciais nos convénios em estudo, que possam ter influenciado nos resultados, inviabilizando
a avaliacdo do impacto, nada obstante aponte para a eficAcia da metodologia proposta na

reducdo do tempo de aprovacéo da etapa de projeto basico em convénios de obras.
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4.2.2 Analise dos prazos de conclusdo do projeto basico — Dados do Grupo de

Comparacao

A anélise comparativa direta dos resultados dos convenentes quanto ao tempo de
aprovacao do projeto basico, levando-se em conta 0s convénios que aplicaram a metodologia
adaptada, comparados com grupo do mesmo ano, com o0 mesmo tipo de obra e para a mesma
Instituicdo pablica, mas que ndo aplicou a metodologia, possui a limitagdo de nao considerar
possiveis fatos concorrentes externos e potenciais caracteristicas observaveis e ndo observaveis,
que possam afetar os resultados, em virtude da insuficiéncia dos dados disponiveis. Entretanto,
pode auxiliar na avaliacdo da eficacia da metodologia proposta em minorar o tempo de
aprovacdo PB nos convénios de obras, acompanhados pela Sudene, bem como fornece
informacdes para possivel avaliacdo futura de impactos, por meio de método ndo-experimental,
por diferengas em diferengas (DD).

Assim, 0 Quadro 41 apresenta a comparagdo entre o tempo de aprovagédo da etapa de
projeto basico de cada convénio, em que se aplicou a metodologia de gerenciamento adaptada,

em relacdo a referéncia média para aqueles que nao aplicaram a metodologia de gerenciamento.

Quadro 41: Resultados da metodologia aplicada x Convénios do Grupo de Comparacéo

Convénio Tempo médio até a Concluséao do PB Diferenca

aprovacao do PB (dias) (dias) observada
897150/2019 411 93 -77,37 %
894270/2019 411 168 -59,12 %
897120/2019 411 160 -61,07 %
894277/2019 411 160 -61,07 %
896358/2019 411 301 -26,76 %
895620/2019 411 209 -49,15 %

Fonte: O Autor (2020).

Os resultados mostram que houve reducdo meédia no tempo de aprovagdo do projeto
basico — em relacdo a referéncia média do grupo de comparacdo — de 55,76 %, com valores
variando de -26,76 % a -77,37 %, o que reforca a eficacia da metodologia em atender ao
objetivo pretendido.

O Gréfico 10 ilustra a reducdo verificada com a aplicacdo da metodologia de

gerenciamento adaptada, aplicada aos convénios analisados.
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O Gréfico 10: Tempo de aprovagao do projeto basico — Comparacdo com o Grupo de Controle
Resultados da metodologia aplicada
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Fonte: O Autor (2020).

Embora possa haver outros fatores causais para a reducdo do tempo de aprovacéao do PB
nos convénios de obras considerados, os resultados auferidos sugerem que, numa potencial
analise de regressdo linear multipla, a varidvel ‘Aplicacdo da Metodologia de Gerenciamento
Adaptada’ apresentaria correlacdo com a redugdo verificada, o que deve ser objeto de estudos
futuros, considerando-se outras varidveis, notadamente as vinculadas as caracteristicas ndo
observaveis.

Assim como no caso dos convénios que aplicaram a metodologia de gerenciamento
proposta, os resultados verificados no Quadro 32 referentes ao tempo adicional utilizado para
a retirada clausulas suspensivas apontam-na como um bom indicador da data de aprovagdo do
projeto bésico, visto que, em 05 dos 06 casos, a data de retirada das CSs diferiu em apenas
0,60%, em média, se comparada com a data de aprovagdo do PB. Essa diferenca justificou-se
pelas tramitacbes de processo administrativo para instancia superior, a fim de autorizar a
retirada da restricdo. Somente o convénio 882999/2019 apresentou um intervalo de tempo
significativo entre a aprovacao técnica do PB e a retirada das CSs, em razdo - pelo que consta
no processo administrativo - da dificuldade da concedente em realizar a visita preliminar, em
virtude das limitac6es de locomocéo causadas pela Pandemia do Corona Virus de 2020, a época

da programacao das visitas preliminares.
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4.2.3 Analise dos prazos de conclusédo do projeto basico — Dados dos Convenentes

Outra forma de avaliar a influéncia da metodologia proposta nos prazos de aprovagéo
do projeto basico de engenharia é a comparagdo entre o desempenho dos convenentes antes e
depois de sua adogéo.

Foi consultado o histérico dos convenentes que aplicaram a metodologia adaptada, com
vistas a verificacdo da quantidade de convénios celebrados com clausulas suspensivas, para
pavimentacdes em paralelepipedos, e o respectivo tempo médio para retirada das CSs, de modo
a se estabelecer uma série de dados que sirva de referéncia de comparagdo para cada
participante. O Quadro 42 apresenta esse historico, de 2008 a 2018, com a quantidade de
convénios com CSs para a execucdo de obras de engenharia celebrados pelos 06 convenentes
considerados e o tempo médio até a retirada das clausulas suspensivas, partindo da data de

celebracdo dos convénios, conforme publicizado no Painel Transferéncias Abertas.

Quadro 42: Convénios de obras anteriores para 0s convenentes considerados

Convénio Objeto Qtd. Convénios | Tempo médio para
anteriores de retirada das CSs
obras (Unidade) (dias)
897150/2019 | Qutros tipos de obras 03 200
894270/2019 | Qutros tipos de obras 02 4425
897120/2019 | Outros tipos de obras 00 --
894277/2019 | Outros tipos de obras 00 --
896358/2019 | Qutros tipos de obras 01 492
895620/2019 | Outros tipos de obras 01 434

Fonte: O Autor (2020).

Como visto, os municipios analisados ndo celebraram convénios para pavimentacoes
em paralelepipedos — considerando o periodo pesquisado — contando com outros tipos de obras,
como construcdo de adutoras, canais, sistema de abastecimento de agua, recuperacdo de
estradas vicinais, entre outras, que apontaram clausulas suspensivas, na quantidade e tempo
médio apresentados no Quadro 42. O tempo médio para retirada das CSs, nesse caso, serd
considerado, dada a inexisténcia de uma série suficiente para o tipo de obra pesquisado, sendo,
portanto uma referéncia limitada.

Como os convénios apontados no Quadro 42 utilizaram como base de calculo o tempo
médio de retirada das clausulas suspensivas, desde o inicio da vigéncia dos convénios, nesta

analise os resultados da metodologia adaptada aplicada serdo igualmente comparados com essa
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mesma base. Destaca-se as limitagdes na série de dados, notadamente pela pequena quantidade
de convénios de obras anteriores para 0os convenentes considerados, e ainda pelo fato de se
considerar tipos de obras distintos daquele em que se aplicou a metodologia proposta.

Os resultados da metodologia adaptada foram comparados com 0s convénios anteriores
para cada um dos convenentes, consoante exibe o Quadro 43, considerando o tempo de retirada
das CSs em relacéo ao inicio da vigéncia, para verificagdo de possivel eficacia da metodologia

na reducdo do tempo de aprovacdo do PB, também para outros tipos de obras.

Quadro 43: Resultados da metodologia aplicada x Convénios de obras anteriores
Convenente Tempo médio para Retirada das CSs nos Diferenca
do Convénio | retirada das CSs (dias) | convénios em estudo observada

— Referéncia
897150/2019 200 233 +16,50 %
894270/2019 4425 168 -60,03 %
897120/2019 -- 161 --
894277/2019 -- 154 --
896358/2019 492 322 -34,55 %
895620/2019 434 205 -52,76 %

Fonte: O Autor (2020).

Foram verificadas reducdes em 03 casos e a inexisténcia de dados para comparacdo
referentes aos convenentes dos convénios 897120/2019 e 894277/2019. O convénio
897150/2019 registrou um aumento do tempo para a retirada da clausula suspensiva, 0 que pode
ser justificado pela demora na realizagdo da visita preliminar pela concedente, causada por
dificuldades geradas pela Pandemia do Covid-19. Como explicitado no topico 4.1.1, desde o
inicio da vigéncia do convénio até a conclusdo do projeto basico, decorreram 93 dias, com a
clausula suspensiva sendo retirada 140 dias ap0Os essa aprovagdo, 0 que se configura em
excepcionalidade. Ressalta-se que se a clausula suspensiva fosse retirada seguindo os tramites
usuais — com base na aprovacdo do projeto basico — o resultado seria de reducdo do tempo
analisado e ndo de ampliacéo.

N&o obstante tenha-se verificado poucos casos para execucao de obras de engenharia
em relagdo aos convenentes pesquisados, nota-se que a reducgdo constatada no Quadro 43 aponta
para o potencial que a metodologia de gerenciamento proposta possui em melhorar a eficiéncia
no tempo de aprovacgdo do projeto gerenciado, inclusive em outros tipos de obras, e mesmo no
caso de convenentes que possuam pouca experiéncia no gerenciamento de convénios. Todavia,

mais estudos sdo requeridos para a comprovagdo dessa hipotese.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES

O presente trabalho procurou identificar o processo de projeto em convénios, como
forma de subsidiar a elaboracdo de metodologia de gerenciamento adaptada - referente a etapa
de projeto basico em convénios de obras acompanhados pela Sudene, com foco na redugdo do
tempo de sua conclusao.

O processo de projeto em convénios foi dividido em 03 fases, que compreendem, ao
todo, 05 etapas. Inicia-se com a fase de atividades preparatdrias, que compreendem as etapas
de idealizacdo do produto — feita na proposta e plano de trabalho — e dos estudos técnicos
preliminares; seguida da fase de elaboracdo do projeto, cuja etapa interna é a realizacdo do
projeto basico; finalizando com a fase de acompanhamento e avalia¢6es finais, que incorporam
as etapas de acompanhamento da obra (fiscalizacdo do convenente, acompanhamento da
concedente, prestagdo de contas) e do acompanhamento do uso, que é feito por meio da
aplicacdo do Plano de Sustentabilidade.

Seus intervenientes principais sdo a concedente, que é responsavel pelas analises da
proposta, plano de trabalho e projeto béasico, além do acompanhamento da execugdo e analises
das prestacOes de contas; o convenente, que € responsavel pela idealiza¢do do produto, o envio
da proposta, plano de trabalho e projeto béasico, além da realizacdo da contratacdo do construtor
por meio de licitacdo, fiscalizacdo da execucdo da obra e pela realizagcdo das prestacdes de
contas a concedente; a equipe de projeto, responsavel pela elaboracdo do projeto basico; e o
construtor, contratado por meio de licitacdo, responsavel pela execucao da obra.

O Processo de projeto neste estudo caracterizou-se por ser dinamico, ao envolver um
processo e ndo somente a ideia estatica de entrega de um produto. Envolve um servico que
possui aspectos técnicos e gerenciais. E multidisciplinar, com acdes de especialistas diversos,
razdo pela qual demanda a integracdo das especialidades, por meio de um coordenador de
projetos.

No processo de projeto em convénios ha potencial para a implementacdo da Engenharia
Simultanea, notadamente na etapa de projeto basico, com destaque para o inicio concomitante
e 0 mais breve possivel do licenciamento ambiental e do pedido de documentos para
comprovagdo de dominialidade publica, visto que o Orgdo Ambiental competente e o Cartorio
sdo externos ao convenente. O paralelismo das agdes e a abordagem de equipe podem

contribuir para a minimizacao do retrabalho, reducao dos prazos e geracdo de valor agregado.
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A aplicacdo dos conceitos da engenharia simultinea — melhor caracterizada pelo projeto
simultaneo, discutido no topico 2.1.3.3 - pode auxiliar na melhoria da qualidade, reducéo de
incertezas, retrabalhos e, principalmente, do tempo de execucao das atividades.

Além de transmitir as caracteristicas e especificacdes técnicas a etapa de execucao,
incorporar inovagOes tecnoldgicas e prevenir manifestagdes patolégicas, o processo de projeto
em conveénios ressalta a relevancia de outras funges como o atendimento aos requisitos de
acessibilidade e a responsabilidade ambiental.

Similaridades com o processo de projeto tradicional em empreendimentos da construcéo
civil foram identificadas na divisdo de suas fases; na apresentacdo das mesmas caracteristicas,
como a presenca de aspectos técnicos e gerenciais, multidisciplinaridade, necessidade de
integracdo, aplicabilidade dos conceitos da engenharia simultanea; custos equivalentes; e
conhecimentos técnicos regulares. Contudo, distingue-se por exigir o uso da Plataforma
+Brasil e a observancia das orientaces do Decreto n® 7983/2013 e da Lei n° 8.666/1993; incluir
a participacdo da concedente como interveniente do processo; exigir a elaboragdo do Plano de
Sustentabilidade; preenchimento de lista de verificacdo de acessibilidade e assinatura de
declaracdo de cumprimento aos requisitos de acessibilidade; pela fase de elaboragédo do projeto
limitar-se a etapa de projeto basico; por seguir prazo predefinido em contrato para a finalizacdo
do projeto bésico; e por peculiaridades durante a etapa de execuc¢do da obra, como sistematica
propria para 0 acompanhamento da obra, incluindo os engenheiros do convenente e da
concedente, e a necessidade de prestacGes de contas parciais, 0 que deve ser levado em conta
no planejamento do projeto.

No estudo exploratério realizado, 0 processo de projeto apresentou consonancia com as
orientacGes da PI n® 424/2016 — apresentadas nos topicos 2.1.5 e, em parte, no 2.1.6 — 0 que ja
era esperado, dado que essa dispde sobre as normas para a execucdo/gestao de convénios.

Percebe-se a necessidade do planejamento das acdes, da coordenacdo dos agentes
envolvidos, de uma comunicacdo eficiente, padronizagdo e controle das atividades
desenvolvidas. Sugere-se a consideracdo das ac¢Bes burocraticas na estimacdo do tempo
necessario para a execucdo do projeto; medidas que visem a melhoria da comunicacéo,
notadamente as que considerem a distancia entre os participes; a criacdo e utilizacdo de banco
de projetos pelo convenentes, de modo a agilizar a etapa de projeto basico; a inclusdo do projeto
para a producdo; o repasse dos recursos em parcela Gnica para convénios cujas obras possuam
baixo valor relativo e a solicitacdo o quanto antes das aprovac@es e documentos de 6rgdos

reguladores, na etapa de projeto basico.
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O processo de projeto em convénios de obras acompanhadas pela Sudene apresentou
bom nivel de controle, considerando a fiscalizacdo do convenente e o acompanhamento da
concedente; metas e marcos bem definidos; regramentos claros em normativos proprios,
controle por sistema especifico, a Plataforma +Brasil, e tempo disponibilizado para a
elaboracdo do projeto basico.

Desse modo, considera-se que o objetivo especifico de detalhar o processo de projeto
em convénios de obras, por meio de estudo exploratério realizado em convénio acompanhado
pela Sudene, bem como a verificagdo de sua organizacdo, intervenientes principais e
peculiaridades, foi atendido e os resultados podem contribuir para o maior esclarecimento do
seu escopo, melhoria da sua elaboracéo e gerenciamento, e fomento a novas pesquisas e estudos
sobre essa aplicacdo menos explorada do processo de projeto na Construcao Civil.

O levantamento de dados em 44 convénios acompanhados pela Sudene, celebrados nos
anos de 2017 e 2018, possibilitou uma visao geral da situacao da etapa de PB nesses convénios,
quanto ao tempo até a celebracdo do convénio, disponibilizado para a elaboracdo do PB; do
tempo real expendido até a aprovacao da etapa; e do valor estimado, considerando o percentual
maximo previsto na P1 n® 424/2016, isto €, 5,0%; com foco no subsidio a classificacdo do porte
do projeto, elaboracdo da metodologia de gerenciamento adaptada e o estabelecimento de
referéncias de comparacdo, para avaliagdo dos resultados, apds a aplicacdo da metodologia
proposta.

Contribuiram para a classificacdo do porte do projeto o levantamento do tempo médio
disponibilizado para a elaboracdo do PBs, a mediana dos valores para o custeio do projeto
basico e do licenciamento ambiental, com base nos valores globais verificados, que
possibilitaram a avaliacdo das métricas Duracdo e Custo. Na elaboracdo da metodologia de
gerenciamento adaptada, foram Uteis as informacgdes referentes aos tipos de projetos
recorrentes, que auxiliaram nos passos 1, 2 e 9 do Estagio 1 e no Estégio 2; e a predominancia
de municipios como convenentes, utilizada como Entrada — Passo 2 do Estigio 1. Na anélise
dos resultados ap6s a aplicacdo da metodologia de gerenciamento adaptada, foi utilizada a
informacdo referente ao tempo médio real até a aprovacao do PB. Assim, considera-se que esse
objetivo especifico foi alcancado e pode fomentar pesquisas similares relativas as
caracteristicas do processo de projeto e projeto basico em convénios, utilizando-se os bancos
de dados do Painel Transferéncias Abertas e da Plataforma +Brasil.

Quanto a metodologia adaptada para o gerenciamento da etapa de projeto basico em

convénios de obras acompanhados pela Sudene, inicialmente foi feita a classificacdo do porte
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do projeto, seguida da elaboragdo de metodologia adaptada ao projeto especifico, utilizando
como base 0 guia PMBOK®, com posterior aplicacdo da metodologia proposta em convénios
acompanhados pela Sudene e andlise dos resultados.

O porte do projeto foi avaliado com base nas métricas: duracdo, custo, complexidade,
tamanho da equipe, forma de financiamento e metodologia de gerenciamento, e em todas elas
a etapa de projeto basico nos convénios analisados foi classificada como de pequeno porte,
considerando os parametros sugeridos pela maioria dos autores abordados. Nada obstante as
métricas utilizadas possam contribuir de modo geral, ressalta-se que a classificacdo do porte de
um projeto deve levar em conta as caracteristicas da organizacdo e o tipo de projeto frente ao
programa e portfolio considerados.

O processo de adaptacao foi realizado em 03 estagios, sendo que o primeiro busca
desenvolver a metodologia adaptada a organizacao, o segundo refina a metodologia, aplicando-
a aos projetos individualmente, e o terceiro estagio possibilita o registro das licGes aprendidas
e a realizacdo dos ajustes necessarios.

No primeiro estagio, que considera o programa de projetos acompanhados pela
instituicao, foram utilizados 16 processos, divididos nos 05 grupos de processos propostos no
guia PMBOK®, selecionados a partir da utilizacdo de principios do pensamento enxuto,
notadamente os principios do Valor, do Fluxo de Valor e do Fluxo. Na Iniciacdo, propbe-se o
preenchimento de Termo de Abertura de Projeto e a ldentificacdo das Partes Interessadas. Em
convénios, esses processos buscam definir o inicio do projeto e a facilitacdo das comunicacdes
entre os agentes envolvidos. No Grupo de Processo Planejamento, é feita a definicdo do escopo,
a criacdo da EAP, o desenvolvimento do cronograma, o planejamento do gerenciamento da
qualidade, dos recursos humanos e das comunicacdes, finalizando com a anélise qualitativa dos
riscos envolvidos. Considerando as peculiaridades da etapa de projeto basico em convénios, 0s
processos buscam delimitar o escopo, garantindo seu conhecimento pela equipe, a elaboragédo
do cronograma, visando o controle dos prazos, elaboracdo do orgamento, garantindo-se a
viabilidade do projeto, foco na qualidade, recursos e comunicagdes, principalmente porque
verificou-se falhas nos elementos técnicos encaminhados, além de comunicacao deficiente. No
Grupo de Processo de Execucdo, a metodologia proposta foca na execucao em si, com controle
de qualidade e comunicacédo eficiente. O Monitoramento e Controle foi feito por meio do
Cronograma, considerando-se o foco de redugéo de prazos. Por fim, no Grupo de Processo de
Encerramento, foi proposto o processo Encerrar o Projeto, considerando a relevancia desse

marco, que tanto possibilita a retirada das clausulas suspensivas, quanto o inicio da licitacdo.
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No segundo estagio, que considera o projeto especifico a gerenciar — no caso, a etapa de
projeto basico em 06 convénios, acompanhados pela Sudene, para a execucdo de pavimentagcdes
em paralelepipedos — foram utilizados 10 processos, divididos nos 05 Grupos de Processos. Na
Iniciacdo, manteve-se o foco na abertura do projeto e na identificacdo das Partes Interessadas;
no Planejamento, propde-se a criagdo da EAP, a elaboragcdo do Cronograma Inicial e do
Orcamento. Com o escopo geral conhecido, a EAP deve tacitamente incorpord-lo, e o
cronograma e orcamento garantirem a viabilidade do projeto. A Execucdo foca na
implementagdo do projeto, com controle de qualidade e comunicagdo eficiente. O
Monitoramento e Controle visam precipuamente garantir a execucdo no Prazo previsto. Por
fim, o Encerramento do projeto pode ser verificado com a aprovagdo do PB no Sistema de
Convénios.

Das diversas metodologias de gerenciamento adaptadas abordadas no tépico 2.2.4.3,
houve maior similaridade com as propostas por Larson (2004), Fanning (2014) e Hirayama
(2016), principalmente por incluirem processos formais em todos os 05 grupos de processos
preconizados no PMBOK®, com destaque para a semelhanca verificada na metodologia de
Hirayama (2016), notadamente na Iniciacdo; no Planejamento, com a distincdo de que a
metodologia proposta neste trabalho prevé a criacdo da EAP, objetivando esclarecer o escopo
do projeto; no Monitoramento e Controle; e no Encerramento. As maiores diferencas foram
constatadas na Execucdo, visto que na metodologia proposta neste trabalho, h4 destaque para a
atencdo que se deve ter a Qualidade e as ComunicacBes no gerenciamento da etapa de PB em
conveénios.

Para o terceiro e Ultimo estagio, que busca o registro das licdes aprendidas e 0s ajustes
necessarios na metodologia, sugere-se a realizagao de revisdes com periodicidade de 01 ano.

A metodologia de gerenciamento adaptada desenvolvida foi aplicada a 06 convénios
acompanhados pela Sudene, que previam a pavimentacdo em paralelepipedos. Foram
analisados apenas os resultados referentes ao custo, nimero de intervenientes e, principalmente,
ao tempo de aprovacdo. A andlise detalhada da aplicacdo da metodologia em cada caso deve
ser objeto de estudos futuros.

Considerando o custo dos projetos analisados, percebeu-se uma variagdo de 0 a 3,10 %
do valor global do convénio, corroborando a classificacdo da etapa de PB nos convénios na
Sudene como de pequeno porte. O custo zero decorreu da interpretacdo dos convenentes

incluidos nesse caso de que o uso de servidores do seu quadro de funcionarios ndo oneraria 0s
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recursos financeiros do projeto, muito embora esse custo tenha sido arcado com recursos
proprios, a titulo de pagamento de salarios.

Verificou-se que o custo previsto na Pl n® 424/2016, de 5% do valor global do
instrumento, ndo foi atingido, sugerindo que a estimativa desse percentual como valor méximo
é aceitdvel. Nos convénios em que houve contratacdo externa para a realizacdo do projeto
basico, o tempo de conclusdo foi sensivelmente menor, o que sugere, por exemplo, a
necessidade da capacitacdo da equipe de projetos das Prefeituras para a realizacdo da etapa de
PB em convénios. Apesar da tendéncia verificada, ressalta-se que a quantidade de dados é
insuficiente para a avaliagdo dessa correlagcéo, que pode ser alvo de estudos no futuro.

O numero de intervenientes apontados nos documentos da metodologia preenchidos
variou de 05 a 07 partes interessadas, destoando do estudo exploratério que apontou apenas 03
intervenientes principais atuando na etapa de PB. Foram citados invariavelmente a equipe
técnica da concedente, o convenente, com destaque para o Prefeito e o Gestor Municipal de
Convénios, o Projetista e o0 Operador do Sistema de Convénios. A distingdo principal deu-se
pela consideracdo do 6rgao ambiental e do cartério de imoveis como partes interessadas. No
estudo exploratorio apresentado no tépico 3.1, os dois entes foram identificados, notadamente
na etapa de projeto basico, mas exerceram pouca influéncia nas demais etapas. O Construtor,
relevante interveniente em processos de projeto, ndo foi mencionado, pois é contratado por
licitacdo, apds a aprovacao do projeto basico. A etapa de PB em convénios, assim como na
maioria das obras publicas, possui a desvantagem de ndo contar com as observacles e
participacao do construtor, pois esse s6 sera conhecido ap0s a conclusao do projeto e ao término
da licitagéo.

A data de retirada da CS mostrou-se um bom indicador da aprovacao do PB, tanto no
estudo exploratorio, em que a diferenca entre os dois eventos foi de apenas 2,25%, quanto nos
convénios que aplicaram e nos que ndo aplicaram a metodologia de gerenciamento proposta,
analisados no tépico 4.2, para os quais a data de retirada das CSs diferiu respectivamente em
2,53% e 0,60%, em média, se comparada com a data de aprovacgdo do PB, o que é explicado —
em ambos os casos — pelo fato de que o projeto basico foi a principal condicionante constante
nas clausulas suspensivas. Apenas 0s convénios 897150/2019 e 882999/2019 destoaram desse
padrdo, pois em ambos o0s casos, segundo os dados analisados, a concedente enfrentou
dificuldades na realizagéo da visita preliminar, causadas pelos impedimentos decorrentes da
Pandemia do Corona Virus de 2020, na época da programacao das visitas.
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Quanto ao tempo de conclusdo dos projetos basicos, indicador principal da metodologia
de gerenciamento adaptada, utilizando-se como limites a data da aprovacdo do Plano de
Trabalho e a do Parecer de Aprovacdo, em média, 0s 06 convénios utilizaram 182,5 dias, ou
aproximadamente 6 meses, 0 que corrobora a classificacdo da etapa de projeto basico como de
pequeno porte, para a maioria dos parametros considerados.

Em relacdo a média do tempo de concluséo da etapa do PB verificada em convénios
celebrados nos anos de 2017 e 2018 na Sudene, houve reducdo em todos os casos, que variou
de -6,23% a -71,03%. Em média, a reducdo foi de -43,35%, o que denota o potencial da
metodologia em aumentar a eficiéncia do tempo de conclusdo da etapa de projeto basico nos
convénios acompanhados pela Sudene. A anélise realizada possui a limitacdo de ndo considerar,
pela insuficiéncia de informacoes, outros
fatores potenciais que podem ter influenciado nos resultados verificados.

Em relacdo aos convénios celebrados em 2019, para pavimentac6es em paralelepipedos
e acompanhados pela Sudene, mas que ndo utilizaram a metodologia de gerenciamento
proposta, os resultados mostram uma reducdo média no tempo de aprovacéo da etapa de projeto
basico de -55,76 %, reforcando igualmente o impacto positivo da metodologia adaptada em
atender ao objetivo proposto. Nesse caso, ressalta-se a limitacdo de néo se ter considerado —
visto a insuficiéncia dos dados disponiveis - possiveis fatos concorrentes externos e
caracteristicas observaveis e ndo observaveis, que potencialmente influenciem os resultados.

Em relacdo aos convénios anteriores para cada um dos 06 convenentes que aplicou a
metodologia proposta, houve reducdo no tempo de aprovacdo em 03 casos; em 02 deles ndo
foram encontrados registros de convénios anteriores para execucao de obras de engenharia; e
em 01 caso - o convénio 897150/2019 - verificou-se um aumento do tempo demandado para a
retirada das CSs, em virtude do retardo na realizacdo da visita preliminar pela concedente —
face a Pandemia do Novo Corona Virus. Destaca-se a insuficiéncia dos dados disponiveis para
a anélise dos resultados com base no histérico de cada um dos convenentes.

Nas trés situacOes verificadas, a reducdo no tempo de aprovacdo do PB foi maior em
alguns casos e menor noutros, o que reforca a existéncia de caracteristicas ndo observaveis, tais
como priorizacdo do projeto, conhecimentos pré-existentes sobre gerenciamento de projetos,
capacidade técnica, motivacdo, dentre outras. Ndo obstante, em todos os casos, os resultados
foram positivos, sugerindo a eficacia da metodologia proposta.

Desse modo, considera-se que o objetivo especifico de desenvolver a metodologia

adaptada ao gerenciamento da etapa de projeto basico em convénios de obras em Institui¢éo
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publica, aplicd-la em convénios e a analisar os resultados auferidos, foi atendido, apesar das
limitacBes enfrentadas, notadamente na analise dos resultados.

Na reducao do tempo de conclusao na etapa de PB, influenciaram o conhecimento maior
do escopo, delineado na EAP, a melhoria da comunicacgdo entre os intervenientes do processo
de projeto e 0 menor numero de inser¢des de documentos no sistema de convénios,
evidenciando maior qualidade dos documentos apresentados e a importancia da Lista de
verificacdo da qualidade.

Esses resultados podem sugerir, por outro lado, que os 07 convénios que nédo utilizaram
a metodologia proposta, ou nenhuma outra metodologia, possivelmente incorreram nas
principais deficiéncias do processo de projeto, elencadas no tdpico 2.1.3.4, como falhas na
integracdo, comunicacg0es, escopo, qualidade e partes interessadas, com destaque para a falta
de engajamento dos projetistas, descumprimento dos requisitos técnicos da qualidade,
retrabalho em excesso, problemas de comunicacéo, definicdo do escopo inadequada, recursos
humanos insuficientes ou ndo habilitados a uma eficiente elaboracdo do projeto basico, dentre
outros possiveis. Nada obstante, mais estudos sdo necessarios para a verificacdo das razdes
exatas das dificuldades enfrentadas na conclusdo do PB em convénios similares acompanhados
pela Sudene, mas que nédo utilizaram a metodologia de gerenciamento adaptada.

A aplicagéo dos conceitos da engenharia simultdnea em algumas atividades do projeto
bésico, notadamente na integracdo precoce do convenente e concendente, iniciagdes
antecipadas do licenciamento ambiental, da comprovacdo da dominialidade pablica das areas
de intervencdo, da emissdo de ARTs e da elaboracdo dos documentos de acessibilidade e do
plano de sustentabilidade, foi relevante na redugéo do tempo para a sua conclusao.

Sugere-se melhorar a comunicacéo entre os intervenientes do projeto considerado, com
énfase para o convenente, a concedente e o operador do sistema de convénios. Entre esses
participes, quanto maior a facilidade e clareza das informagfes na comunicacdo, maior o
potencial de reducdo do tempo de conclusdo. Deve-se atentar também para a importancia e
influéncia da qualidade na reducédo dos prazos de conclusdo do projeto basico, notadamente na
minoracdo da necessidade de retrabalhos. Quanto maior o detalhamento e clareza do escopo do
projeto, evidenciado pela qualidade e completude das informagdes, menor o tempo gasto na
conclusédo do PB.

A metodologia proposta, conquanto simplificada, englobou os 05 grupos de processos
do guia PMBOK®, utilizando apenas 10 processos, que focaram principalmente na

formalizacdo, ao inserir um processo para o termo de abertura e outro para o encerramento; no
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conhecimento das partes interessadas, visto as caracteristicas do projeto a ser gerenciado, que
exige especial atencdo a comunicacdo efetiva entre 0s seus participes; no conhecimento do
escopo do projeto, essencial para a minimizacao dos prazos e melhoria da qualidade das pecas
técnicas apresentadas; e em observacao sucinta, mas atenta, a pontos classicos como or¢amento,
prazo e qualidade, que compdem o denominado tridngulo de ago, definidor do sucesso do
projeto.

A metodologia mostrou-se adequada ao tipo de projeto gerenciado, conquanto possa
haver a necessidade de alguns ajustes, para o que deve-se aplicar o terceiro estagio do
procedimento de adaptacdo, com registro das licoes aprendidas. Recomenda-se igualmente a
realizacdo de capacitagdes programadas dos intervenientes.

Os resultados auferidos corroboram as afirmacdes de Vargas (2007) e Hirayama (2016)
de que € preferivel o uso de metodologia de gerenciamento, mesmo que simplificada, do que
ndo utilizar nenhuma metodologia. Reforcam também que, conforme defende Whitaker (2012),
0 uso de metodologias de gerenciamento adaptadas ao projeto tende a gerar melhores
resultados.

Durante a realizacdo desta pesquisa, a Pl n® 424/2016 foi atualizada pela P1 n® 558 de
10 de outubro de 2019, que estabeleceu o limite de 36 meses para a vigéncia de convénios de
obras de até R$ 1.500.000, 00; 48 meses para obras com valores acima de R$ 1.500.000,00 e
até R$ 5.000.000,00; e 60 meses para obras acima de R$ 5.000.000,00. A preocupacdo com
tempo de vigéncia elevado — observada na Pl n® 558/2019 - esta em consonancia com os dados
apresentados neste trabalho e a metodologia adaptada apresentada pode contribuir para o
atingimento do objetivo pretendido com a atualizacdo, pois com a reducdo no tempo de
conclusdo do projeto basico, o convenente habilita-se a realizacdo da licitacdo mais rapidamente
e, consequentemente, ao recebimento dos recursos e a sua aplicacéo.

Outros ganhos com a reducéo dos prazos podem ser:

e Ganho econémico — Os indices econdmicos tendem a aumentar com o passar do
tempo, portanto, um projeto concluido mais rapidamente, possibilitard uma
licitacdo mais célere, 0 que repercute em menores precos propostos. Isto €
vantajoso para a administragdo municipal, maxime nos casos de convénios, pois
o valor de repasse ndo pode ser aumentado, devendo-se fazer uso de maior
contrapartida financeira por parte do convenente nos casos em que aditivos de

valor se fizerem necessarios.
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e Ganho politico - Uma obra executada em menos tempo antecipa 0s ganhos
politicos para aquele que a viabiliza.

e (Ganhos no fomento a novos investimentos — As obras de investimento em
infraestrutura normalmente atraem novos investimentos publicos e/ou privados.
Por exemplo, a pavimentacdo de uma rua pode viabilizar reformas e construcéo
nas circunvizinhangas ou mesmo a implantacdo de pequenos comercios como
padarias, lojas, mercadinhos e outros.

e Ganho na politica publica — As politicas publicas que originam os investimentos
por meio de convénios possuem metas e objetivos especificos detalhados no
PPA, LDO e LOA. Acelerar a aprovacdo do projeto basico resulta, como ja se
disse, num processo de execucao mais célere e, por conseguinte, no atingimento
dos objetivos da politica publica mais rapidamente.

Espera-se que este trabalho, ao discutir 0 processo de projeto em convénios de obras,
notadamente a etapa de projeto basico, contribua para a literatura académica, provendo-lhe uma
metodologia de gerenciamento adaptada as peculiaridades do PB em convénios, cuja aplicacdo
buscou melhorar a qualidade na sua elaboracao, de modo que essa se reflita na fase de execucéo,
assim como em efetivo impacto na reducdo dos custos do processo e nas manifestacfes
patoldgicas em fases ulteriores - como execucédo e uso - atingindo todo o processo de projeto.

Durante a elaboracdo dos projetos basicos dos convénios acompanhados, ocorreram
entraves relacionados a Pandemia do Novo Corona Virus (2020), o que inevitavelmente
influenciou nos procedimentos, nao eliminando, contudo, o impacto positivo na reducdo do
tempo de aprovacao.

Por fim, conclui-se que o conhecimento do processo de projeto em convénios, bem
como o uso de metodologia adaptada a etapa de projeto basico influenciam positivamente no
alcance dos objetivos, tanto da concedente, quanto do convenente, mas, sobretudo, da

populacédo beneficiada em geral.
5.2 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Para maior aprofundamento do tema em trabalhos futuros, recomenda-se 0s seguintes
estudos:
e Auvaliacdo da incorporacdo da tecnologia BIM (Building Information Modelling)

na elaboracdo e acompanhamento do Processo de Projeto em convénios, com
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vistas a verificacdo do aumento da precisdo, melhoria do planejamento e
deteccdo de conflitos entre as diversas areas do projeto.

Estudo do processo de projeto em convénios de obras acompanhados por outras
Instituicbes Publicas como concedentes, com vistas a verificacdo de possiveis
similaridades e diferengas, bem como a avaliacdo do tempo de retirada das
clausulas suspensivas como indicador do tempo de aprovacéo do projeto béasico.
Adocao da metodologia de gerenciamento adaptada na etapa de projeto basico
em convénios para a execucdo de outros tipos de obras como reformas e
construgbes de mercados publicos, sistemas de abastecimento de agua,
construcdo de pontes, e outros, para verificagcdo dos resultados e da necessidade
de alteracdes.

Aplicacdo do terceiro estagio do procedimento de adaptacdo para o tipo de
projeto gerenciado, com a verificagdo de potencial necessidade de alteragdes.
Avaliacdo do impacto da metodologia, utilizando método experimental, através
da adequada aleatorizagédo na sele¢do dos grupos tratados e nédo tratados.
Identificacdo de potenciais caracteristicas observaveis e ndo observaveis que
possivelmente se correlacionem com o tempo de aprovacdo do PB, com
respectivas andlises estatisticas.

Avaliacdo do impacto da metodologia, utilizando método ndo experimental, por
diferencas em diferencas (DD), com convenentes que disponham de banco de
dados capazes de viabilizar a aplicacdo do método.

Avaliagdo da influéncia que a experiéncia anterior do convenente exerce no
tempo de aprovagdo do PB e os impactos da mudancga de gestdo municipal -
incluindo Prefeitos e equipe técnica - no gerenciamento do processo de projeto
em convénios, com foco na minimizacéo dos seus efeitos.

Verificagcdo da existéncia de correlagdo e causalidade entre a contratagdo de
equipe de projeto externa ao convenente e o tempo de aprovacao dos projetos
bésicos.

Estudos de caso nos convénios que ndo utilizaram a metodologia de
gerenciamento proposta e apresentaram dificuldades na aprovacéo da etapa de
PB, com foco na verificacdo das causas e potenciais solucdes, incluindo a
aplicacdo da metodologia desenvolvida.
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e Realizacdo de estudos de caso em cada um dos municipios que utilizou a
metodologia adaptada para o gerenciamento da etapa de projeto basico em
convénios — apresentados neste trabalho - com uma analise profunda e exaustiva
dos casos, que possibilite o conhecimento amplo e detalhado da forma como a
metodologia foi aplicada, os prazos de cumprimento de cada atividade, a acéo
de cada interveniente, dificuldades enfrentadas e os impactos verificados.

e Auvaliacdo dos resultados por meio de entrevistas aos convenentes, que aplicaram
a metodologia proposta, para coleta de informacdes sobre a percepcdo e

aprimoramento dos resultados.
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<10d0tino d Data. [/ [
0gotipo do TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

municipio= Folha:___de_
Projeto:
Elaborado por: N° do projeto: Rev.:
1. Objetivo

<citar o que serd feito, a razdo pelo qual o projeto é necessario, onde, quando, por quem e como sera feito,
quanto ira custar e os beneficios que o projeto trard>

2. Descricao dos(s) produto(s) e servigo(s) do projeto
<listar os produtos e servi¢os a entregar>

3. Designacéao do Gerente
<deve ser designado ao gerente os seus limites de autoridade>

4. Orcamento resumido
<citar as estimativas iniciais de custo ou o limite maximo autorizado. N&o se refere ao orcamento da obra,
mas sim ao custo do projeto gerenciado, a saber: a etapa de PB em convénios de obras de pequeno porte>

5. Cronograma de Marcos
<citar as principais datas das entregas dos produtos, inclusive a data em que o projeto esta autorizado a
iniciar>

6. Outros setores envolvidos
<citar os setores da organizacdo que deverdo contribuir no projeto>

7. Premissas e restrigdes para o projeto

PREMISSAS RESTRICOES
1.Deve-se agilizar o licenciamento ambiental junto | 1.Prazo final para aprovacgéo da concedente:
ao 6rgdo ambiental; DD/MM/AAAA

2.Ir ao cartorio de imoveis pedir comprovantes de
registro ou certiddo de inexisténcia de dominio
particular;

<cidade, estado>

Em de de20

APROVADO POR: <assinatura do Prefeito>

Gerente do Projeto: <assinatura do gerente do projeto>
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APENDICE B - MODELO DE RELACAO DAS PARTES INTERESSADAS

<logotino d Data: [/ |
0gotipo do | pE) ACAO DE PARTES INTERESSADAS
municipio> Folha:_  de
Projeto:
Elaborado por: N° do projeto: Rev.:
1. Parte < 3. Responsabilidade no | 4. Telefonee | 5. Interesse no
2. Funcéo . . .
Interessada - projeto E-mail projeto
Nome
Analista daAprova tecnicamente o projeto

Concedente (Sudene) [pela Concedente (Sudene)

Prefeito (a) municipal Representa a municipalidade
nas documentacGes legais
(inclusive  assinando-as) e
assina ARTS

Gerente do Projeto  [Gerencia 0 processo de projeto,
incluindo sua compatibilizagéo,
comunicagdes e intervenientes.
Providencia a execucdo da
etapa legal do projeto.

Projetista Elabora a etapa técnica dg
projeto e assina-as, com
respectiva emissdo de ARTS.

Operador  (a) dalnsere as informagBes na
Plataforma +Brasil  [Plataforma +Brasil,
especificamente na aba Projeto
Basico/Termo de Referéncia,
lem consonancia com o Projeto.

Orgéo Ambiental® Concede licenca ambiental ou a
dispensa desta, com
apresentacdo de documento
formal, num ou noutro caso.

Cartério’ Expede registro formal ou
Certiddo de inexisténcia de
dominio particular.

1. Partes interessadas: <nome das pessoas>

2. Funcéo: <Diretor, Gerente, Supervisor, Encarregado, etc.>

3. Responsabilidade no Processo de projeto: <Patrocinador, Gerente, etc.>
4. Telefone e e-mail: <meio de contato>

5. Interesse no projeto: <expectativa em relagdo ao projeto, em seu andamento ou no seu
gerenciamento>

® Caso néo seja possivel conseguir as informacdes requeridas, deve-se buscar — em contato com o 6rgdo ambiental
local — os subsidios necessarios a facilitacdo dos contatos principais, levando-se em conta as particularidades de
cada localidade.

7 Caso ndo seja possivel conseguir as informac@es requeridas, deve-se buscar — em contato com o oficio de registro
de imoveis local — os subsidios necessarios a facilitagdo dos contatos principais, levando-se em conta as
particularidades de cada localidade.
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APENDICE C - MODELO DE LISTA DE VERIFICACAO DA QUALIDADE

Projeto:
# PITOEIITES G Critérios de Aceitacéo Avaliacdo | Data | Observacgdes
Entregas
Estudos técni Levantamento topogréafico
o | FStUC0S tECNICOS e oaio de CBR
preliminares
Outros
Descrigdo técnica do objeto
. Especificagdes técnicas
Memorial - =
1 - Sequéncia das etapas construtivas
Descritivo y ;
Métodos construtivos
Responsavel técnico
Meméria d Detalhamento de todos os quantitativos
2 o € |da planilha orcamentéria
Calculo - - -
Dimensionamento do Pavimento
Secdo transversal tipica
3 | Pecas Graficas | Desenvolvimento geométrico
Inclui solugdes de acessibilidade
Custos iguais ou inferiores ao Sinapi
Data-base atualizada
Unidades indicadas coerentes com 0
Elementos Sinapi
Tecnicos Simulacdo das 2 formas de
4 Planilha recolhimento de tributos
Orcamentaria |previdenciarios (com ou  sem
desoneracdo), com escolha da mais
vantajosa para a administragao publica
Indicacdo do BDI utilizado, coerente
com a opcgao de recolhimento de tributo
previdenciario
5 | Cronograma Coerente com a Planilha Orcamentaria
Fisico-Financeiro | Definicdo de prazos coerentes
Coerente com o Acdrddo TCU n°
2622/2013
Detalhamento do Valores limitados a mediana dos seus
6 BDI componentes
Coerente com a opgdo de recolhimento
de
tributos previdenciarios (CPRB)
Anotacgdo de | Projeto
7 | Responsabilidade | Orcamento
Técnica (ART) | Fiscalizacao
c . Mapa georreferenciado
omprovantes Declaracdo da municipalidade
8 | de dominialidade — — = —
gy Certiddo de inexisténcia de dominio
publica . . > .
particular expedido por Cartorio
Documentacio | 9 Licenciamento |Expedida por Orgio ambiental
Legal ¢ Ambiental competente
Complementar Cumprimento a | Lista de Yerlflcagao em ace_55|b|I|dade
10 Lei de Declaracdo de Conformidade em
Acessibilidade | Acessibilidade
Planejamen racao pds-entr
Plano de anejame to da operacdo pos-e tega
11 Planejamento da manutengdo pos-

Sustentabilidade

entrega
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APENDICE D - MODELO DE ACEITE DE PRODUTOS E SERVICOS

<logotipo da ACEITE DE PROJETOS E Data:_ /[
muniCI'pi0> SERVICOS F0|ha:_de L
Projeto:
Elaborado por: N° do projeto: Rev.:

1. Descrigao dos(s) produto(s) e servigo(s) entregue(s)
<listar e descrever os produtos que foram entregues pelo projeto, referenciando, se for o
caso, 0 numero dos mesmos na EAP>

2. Descricao das Licbes Aprendidas
<listar e descrever as licdes aprendidas que foram destacadas no projeto>

3. Observacoes
<descrever as observacdes pertinentes ao aceite>

<cidade, estado>

Em de de20

RESPONSAVEL PELO ACEITE: <assinatura do responsavel pelo aceite>
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APENDICE E - INDICADORES PARA METODOLOGIAS DE
GERENCIAMENTO DE PROJETO

Segundo a publicagdo Implementing Organizational Project Management (PMI, 2014),
os indicadores para avaliacdo da eficacia, influéncia e maturidade de metodologias de
gerenciamento de projetos e do desempenho do projeto compreendem uma variedade de
métricas. Sdo exemplos desses indicadores:

e Valor do Negdcio e Realizacdo de Beneficios (VNRB): Detalham os beneficios
esperados para um dado portfdlio, programa ou projeto, incluindo como, quem
e quando esses serdo medidos. No planejamento do VNRB deve-se assegurar
que o valor de negdécio e os beneficios estdo claramente definidos para as partes
interessadas; documentar os beneficios, de modo que possam ser facilmente
medidos e avaliados durante o ciclo de vida; permitir que a direcdo da
organizacdo avalie os beneficios esperados e concentre os esforcos necessarios;
prover razdes para manter as partes interessadas e investidores envolvidos no
auxilio ao gerenciamento de projetos organizacional, e desenvolver o0s
indicadores de desempenho relativos ao VNRB, por exemplo: aumento
percentual da produtividade do processo do negdcio; incremento real (em
percentagem) da produtividade do negdcio apos a adaptacdo da metodologia de
gerenciamento; a reducdo percentual do tempo total do ciclo e a reducéo (em
percentagem) do tempo de execucdo de projetos, ap6s a adaptagcdo da
metodologia de gerenciamento.

e Entregas no Tempo e Valor: Sdo exemplos desse tipo de indicador as datas
previstas e realizadas para 0s marcos e entregas; orgamento previsto e realizado;
indicadores de valor (indices de performance do cronograma e indice de
performance de custo) desvio em relacdo as horas de trabalho planejadas; custo
dos processos de gerenciamento; percentagem de marcos ndo cumpridos; e
percentagem de tarefas do projeto atrasadas. E recomendado o estabelecimento
de metas de desempenho divididas por niveis, como forma de analisar os
resultados.

e Resultados de Auditorias da Qualidade Formais e Ndo Formais: Sdo exemplos
desse tipo de indicador os defeitos na entrega e resultados de testes; percentagem

de retrabalho devido a requerimentos ambiguos, imprecisos e perdidos; indice
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de satisfacdo da equipe de projeto; indice de satisfacdo das partes interessadas;
e percentagem de requisitos testados.

Licdes Aprendidas: Registro das licdes aprendidas para assessoramento de
decisdes em casos futuros similares.

Conformidade da Metodologia: Sdo indicadores que visam avaliar a
conformidade da metodologia com o portfélio, programa ou projeto
considerados. E,

Metas Organizacionais de Negdcio: Compreendem o0s indicadores que

objetivam avaliar as metas de negdcio organizacionais.
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APENDICE F - ORIENTACOES PARA APLICACAO DA METODOLOGIA
PROPOSTA

A metodologia de gerenciamento adaptada ao projeto basico de convénios foi
desenvolvida para aplicacdo em PBs de pavimentacdo em paralelepipedos, mas pode ser
utilizada para projetos basicos em convénios, cujos objetos envolvam outros tipos de obras,
com as devidas adaptacdes. Seu objetivo principal é a realizacdo do PB da forma correta, uma
Unica vez, e com 0 menor tempo de conclusdo possivel.

Todos os documentos de gerenciamento preenchidos devem ser disponibilizados as
partes interessadas, principalmente aos representantes técnicos da Concedente, do Convenente
e da Equipe de Projeto. A Figura 28, abaixo reproduzida, fornece uma visualizagdo grafica dos

processos utilizados.

/[ ENCERRAMENTO

Y 10.Encerrar o Projeto A\

T MONITORAMENTO E CONTROLE =
e 9.Controlar o Cronograma e

O Quadro abaixo apresenta 0s 10 processos previstos na metodologia, divididos nos 05
grupos de processo indicados, com a descricdo dos beneficios esperados com a utilizacdo de

cada um deles.

GRUPO DE PROCESSO BENEFICIOS DO
PROCESSOS PROCESSO
1.Desenvolver o Termo de Abertura | Possibilita a formalizacdo da
Iniciacdo do Projeto (TAP) — Utilizar modelo | abertura  do  projeto; o
do Apéndice A. conhecimento dos objetivos
principais; e das premissas e
restrigoes.
2.ldentificar as partes interessadas — | Possibilita 0 conhecimento das
Utilizar modelo do Apéndice B. partes interessadas do projeto,




suas funcdes, interesses e
facilita a comunicagdo por
incorporar uma Lista de
Contatos.

Planejamento

3.Criar EAP — Ver Figura 25.

Fornece uma visualizacdo
holistica do projeto e facilita a
realizacdo do trabalho pela sua
divisdo em partes menores.

4.Desenvolver o cronograma - Ver
Figura 26.

Possibilita o planejamento das
atividades e suas duragdes,
facilitando o cumprimento de
prazos.

5.Determinar o orcamento - Ver
Figura 27.

Permite a previsdo e controle
dos custos do projeto.

Execucao

6.Orientar e gerenciar o trabalho do
projeto.

Visa a execucdo do projeto. Nao
possui modelo, pois esse
processo engloba a prépria
realizacdo das atividades do
projeto em si.

7.Gerenciar a Qualidade - Utilizar
modelo do Apéndice C.

Possibilita o controle da
qualidade de execugdo das
atividades do projeto,
minimizando os retrabalhos.

8.Gerenciar as ComunicagOes —
Utilizar a Lista de Contatos das
Partes Interessadas constante no
modelo do Apéndice B.

Permite a facilitagdo da
comunicacdo entre 0s
intervenientes do  projeto,

melhorando a sua integracéo.

Monitoramento
e Controle

9.Controlar o cronograma - Ver
Figura 26.

Possibilita 0 acompanhamento
dos prazos de execucgdo das
atividades e a sua indicacdo
real, que podem ensejar acOes
de melhoria e os devidos ajustes
necessarios.

Encerramento

10.Encerrar o projeto - Utilizar
modelo do Apéndice D.

Possibilita o fechamento do
projeto, marco fundamental em
convénios de obra,
principalmente se constar em
clausula suspensiva.
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A sequir, s@o apresentadas as orientagdes para aplicacdo dos processos previstos na

metodologia proposta.

INICIACAO

1. Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto — Preencher os campos

Objetivo, Descricdo dos produtos e servicos do projeto, Designacgédo do Gerente,

Orcamento Resumido, Cronograma de Marcos, Outros setores envolvidos e
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Premissas e Restrigfes do Projeto. O TAP deve ser assinado pelo Gerente do
Projeto e pelo representante maximo do convenente. Utilizar modelo
apresentado no Apéndice A.

2. ldentificar as Partes Interessadas — Identificar e preencher o nome das partes
interessadas, suas respectivas funcdes, reponsabilidades, interesses e contatos de

e-mail e telefone. Utilizar modelo apresentado no Apéndice B.
PLANEJAMENTO

3. Criar a EAP — Utilizar a EAP para conhecimento, comunicacdo e controle do
escopo do projeto, atentando a elaboracdo e providéncia de todos os seus
elementos, sejam esses técnicos ou legais. Utilizar como base a EAP da Figura

25, abaixo reproduzida.

PROJETO BASICO
ELEMENTOS DOCUMENTAGAO |
TECNICOS LEGAL
ARTs | | BDI MD ETP PO PG CFF | MC WA/ | e PS LA

DCA

LEGENDA

ART — Anotagdo de Responsabilidade Técnica LA — Licenciamento Ambiental
BDI - Bonificag&o e Despesas Indiretas LVA — Lista de Verificacdo em Acessibilidade
CFF — Cronograma Fisico-Financeiro MC —Meméria de Célculo

DCA— Decl 5o e Conforniiataren T MD - Memorial Descritivo

DP — Dominialidade Publica i shecas Gréficas o

ETP — Estudos Técnicos Preliminares PO —Planilha Orcamentaria

4. Desenvolver o Cronograma — Concatenar a sequéncia de execucdo das
atividades previstas no escopo do projeto, com suas respectivas duracoes,
incluindo recursos e restricdes. Deve-se buscar o rapido inicio das atividades,
principalmente daquelas que envolvam intervenientes externos ao convenente,
bem como a execucdo em paralelo das a¢des. Utilizar como base o Cronograma

da Figura 26, abaixo reproduzido.
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Nome Duracsio Inicio Fim [fev 2020 lmar 2020 Jabr 2020 |mai 2020
19 Te6 Joz Tos Tie Tes Jo1 Tos Tis Bz T Tos Tz Tio Tee fos Tio Tz
EIPROJETO DE ENGENHARIA 55 dias 23/01/20 08:00 08/04/20 17:00 || W v

HEstudos Técnicos Preli

iminares 15 dias 23/01/20 08:00 12/02/20 17:00 p—
Contratar Equipe de Projeto 5 dias 23/01/20 08:00 29/01/20 17:00 m nicipal de Convénios - GMC

EProjeto Basico de Eng:
EElementos Técnicos
Memorial Descritivo
Meméria de Calculo
Pecas Graficas
Planilha Orcamentéria
Detalhamento do BDI

enharia 35 dias 13/02/20 08:00 01/04/20 17:00
18 dias 13/02/20 08:00 09/03/20 17:00 i——'
3dias 13/02/2008:00  17/02/20 17:00 i
3dias 18/02/20 08:00  20/02/20 17:00
7diss 21/02/2008:00  02/03/20 17:00
3diss 03/03/2008:00  05/03/20 17:00
1dia 18/02/20 08:00  18/02/20 17:00

Projeto

E_ quipe de Projeto

Equipe de Projeto
Equipeide gem

Cronograma Fisico-Financeiro 2dizs 06/03/20 08:00  09/03/20 17:00 Equipe de Projeto
AnotagBes de Responsabilidade Técnica 5 dias 13/02/20 08:00 19/02/20 17:00 ] Equipe de Proieto
EElab: &o das d fil 30 dias 13/02/20 08:00 25/03/20 17:00 L v
Preenchimento de Lista e Dedaracdo de Acessibilidade 3 dias 18/02/20 08:00  20/02/20 17:00 Equige de Projeto
Plano de Sustentabilidade 5 diss 18/02/20 08:00  24/02/20 17:00 uipe de Projeto
Comprovantes de Dominialidade 30 dias | 13/02/20 08:00 25/03/20 17:00 Cartorio; GMCs Equipe de Projeto
Licendiamento Ambiental 30 diss 13/02/20 08:00 25/03/20 17:00 do Ambiental: Equipe de Projeto: GMC

Entrega do Projeta
Insercdo do Projeto na Pl;

5 diss 26/03/20 08:00  01/04/20 17:00
ataforma +Brasil - P+B 5 dias 02/04/20 08:00  08/04/20 17:00

e de Projeto

Assessoria Tecnica - P<B

5. Determinar o Orgamento — Estimar os custos dos servi¢os e insumos previstos
para a realizagdo de cada atividade do projeto, de modo a se garantir a
capacidade de custeio necessaria a sua execucdo. Utilizar como base o
Orcamento da Figura 27, abaixo reproduzido.
Produto Pavimentacdo ... Solicitante
Convénio Area
Referéncias Data
Item Céadigo Descrigao Unidade Qtd. Prego (R$) Total
1 PROJETO BASICO
11 ETP ESTUDOS TECNICOS PRELIMINARES
1.2 PE PROJETO DE ENGENHARLA
121 MD MEMORIAL DESCRITIVO
122 MG [MEMORIA DE CALCULD
123 PG PECAS GRAFICAS
124 PO PLANILHA OR(;AMENTAR\A
124 CFF CRONOGRAMA FISICO FINANCEIRO
126 BOI DETALHAMENTO DO BDI
127 ART ANOTA(;AO DE RESPONSABILIDADE TECNICA
128 Dc DOCUMENTOS COMPLEMENTARES
1281 DA LISTA DE VERIFICACAQ E DECLARACAQ DE
ACESSIBILIDADE
1282 05 PLANO DE SUSTENTABILIDADE
2 D(}CUMENTA(,‘@ES LEGAIS COMPLEMENTARES
21 DP COMPROVANTES DE DOMINIALIDADE PUBLICA
22 LA LICEMCIAMENTO AMBIENTAL
3 REGISTRO NA PLATAFORMA +BRASIL
31 | MD INSERC,&O DO PROJETO NA PLATAFORMA +BRASIL

EXECUCAO

6.

Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto — Executar o PB, considerando
0 planejamento realizado, com os devidos controles de qualidade, custos e
prazos. Utilizar o documento de identificagdo das partes interessadas para
facilitar o contato entre os participes. O gerenciamento da execugdo do PB deve
ser centralizado no Gestor indicado pelo convenente.

Gerenciar a Qualidade — Para cada elemento e atividade do projeto, deve-se

controlar sua qualidade, considerando-se as exigéncias técnicas, legais e
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normativas previstas. A Lista de Verificagdo da Qualidade deve ser preenchida
pelo Projetista e conferida pelo Coordenador do Projeto, indicado pelo
Convenente. Utilizar modelo apresentado no Apéndice C.

8. Gerenciar as Comunicagdes — Na execu¢do do projeto, deve-se atentar ao
tratamento e disponibilizagdo das informacdes, distribuindo-a adequadamente
entre as partes interessadas. Utilizar os dados de contatos registrados no
documento de Identificacdo das Partes Interessadas, com a realizacdo das
devidas atualizagGes. Utilizar a lista de contatos constante no modelo
apresentado no Apéndice B.

MONITORAMENTO E CONTROLE

9. Controlar o Cronograma — Monitorar a execucdo do projeto, atentando a sua
atualizacdo e insercdo de mudangas no cronograma inicialmente elaborado.

Utilizar como base o Cronograma da Figura 26.
ENCERRAMENTO

10. Encerrar o projeto ou fase — Registrar a finalizagdo das atividades do projeto,
valendo-se do documento de Aceite de Produtos e Servicos - modelo
apresentado no Apéndice D - ou utilizar a Plataforma +Brasil como referéncia,

atentando a mudanca da situacao do PB para ‘Aprovado’.



