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RESUMO

Este trabalho busca analisar a Gestdo de Projetos no setor de Engenharia
da Geréncia Executiva do INSS em Juazeiro-BA. O Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) embasou o0 estudo tedrico quanto a
gestao de Projetos, fornecendo as melhores praticas em gerenciamento de projetos,
ou seja, as melhores préaticas que levaram sucesso aos projetos de inumeros
gestores pelo mundo. A Lei n® 8.666/93 foi utilizada no estudo da Licitacdo e de
contratos administrativos. Esta lei foi criada para padronizar e regular a atividade de
contratacdo de empresas para aquisicdo de materiais e/ou fornecimento de servicos
para Administracdo Publica. A coleta de dados se deu através de entrevistas,
observacbes e uma pesquisa documental in loco. Foi feito o mapeamento do
processo de Licitacdo de Obras e Servicos de Engenharia utilizados na construcao
de novas Agéncias da Previdéncia Social. A modalidade de licitacdo mapeada foi a
Concorréncia, e através deste mapeamento foi possivel identificar as atividades a
ela relacionadas e entender melhor a funcionalidade do processo e sua
compreensao como um Projeto a ser gerido. A pesquisa in loco mostrou que a
organizagdo possui manuais de procedimentos a serem adotados na gestdo de
projetos, mas esta gestdo ndo existe de fato e poucas técnicas de Gestdo de
Projetos séo utilizadas na gestédo de licitagdo de obras e servicos de engenharia.
Sendo assim sugerimos algumas ferramentas e técnicas que dardo apoio na

implementacéo da gestédo de projetos na organizacao.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos, Licitagdes, Obras e Servicos de

Engenharia.



ABSTRACT

This work searches analyse the Project Management in the Executive
Management Engineering sector from INSS Juazeiro-BA. The Project Management
Knowledge Guide (PMBOK® Guide) based the theoretical study on the project
management field providing the best practices in project management, in other
words, the best practices that led to the success of project managers worldwide. The
Law n © 8.666/93 based the study regarding Bidding and administrative contracts.
This law was create to patronize and regulate the activity of hiring companies to
supplies acquisition and/or service supply to Public Administration. The data
collection was through interviews, observation and a documental research in loco. It
was make a mapping of the Bidding Process of Civili Works and Engineering
Services, utilized in the construction of new Social Security Administration Agencies.
The mode of bidding mapped was the Competition, and through this mapping was
possible to identify the activities related to and understand better the process
functionality and the comprehension as a Project to be manage. The research in loco
showed that the organization has procedures manuals to be adopt in the project
management, but this management doesn’t actually exist and a few techniques of
project management are apply in the Bidding Process of Civil Works and Engineering
Services. Thus is suggest tools and techniques that will give the property support to

the project management implementation in the organization.

Key-Words: Project Management, Bidding, Civil Works and Engineering

Services.
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1 INTRODUCAO

1.1 Motivacgéo

Nos ultimos anos, a busca pela melhoria da qualidade do servico publico tem
incitado estudos acerca do assunto. O panorama atual voltado para a qualidade total
dos servigcos, aliado ao maior nivel de exigéncia da populacdo, redireciona 0s
olhares dos gestores a aplicacdo das melhores préticas de planejamento para atingir
as estratégias organizacionais (VALERIANO, 1998).

Segundo o Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia
PMBOK, 2013), os projetos sao frequentemente utilizados como meio direto ou
indireto para se alcancar os objetivos do plano estratégico de uma organizacao.
Para Valeriano (1998), o projeto € um conjunto de acfes, executadas de forma
coordenada por uma organizagdo transitéria, ao qual sdo alocados 0s insumos
necessarios para, em um dado prazo alcangar um objetivo determinado.

Outra alternativa que viabiliza o alcance dos objetivos estratégicos de uma
organizacado € a utilizacdo da terceirizacdo de servicos, a qual se faz uma tendéncia
do mercado atual. A decisdo de terceirizar servicos € utilizada com o intuito de
fornecer & organizacdo maior flexibilidade através do redirecionamento das
atividades que fogem do foco central da empresa. Esta decisdo fornece um sensivel
alivio dos encargos administrativos e a organizacao acaba por livrar-se de inUmeras
atividades que agora sao responsabilidade de organizacbes especializadas
(VALERIANO, 1998)

No entanto, o controle destas atividades delegadas a terceiros pode
representar um alto risco a qualidade do servico (VALERIANO, 1998). Sendo assim,
a administracdo publica utiliza do artificio da licitagdo para regular e controlar o
fornecimento dos servigos contratados de empresas especializadas. Com o intuito
de assegurar a qualidade do objeto contratado e proteger o orgcamento publico de
fraudes.

A licitacdo destina-se a garantir a observancia do principio constitucional da
isonomia, a selecdo da proposta mais vantajosa para a administracédo e a
promoc¢édo do desenvolvimento nacional sustentadvel e serd processada e
julgada em restrita conformidade com os principios basicos da legalidade,
da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da

probidade administrativa, da vinculagdo ao ato convocatoério, do julgamento
objetivo e dos que lhes sdo corretos (LEI N° 8.666/93).
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Apesar da ratificacdo da lei quanto a necessidade da eficiéncia na execucao
dos processos licitatorios, para que seja viabilizada a promocéo do desenvolvimento
nacional sustentavel, existe ainda a necessidade da aplicacdo das melhores praticas
de planejamento e controle para potencializar o atendimento aos principios previstos

em lei.

1.2 Definicdo do Problema

A introducdo da qualidade nos processos e meéetodos gerenciais tornou-se
algo obrigatério. A implantacédo e a implementacdo da qualidade sédo hoje objeto da
“‘Gestao da Qualidade Total”, importante componente de qualquer empreendimento
(VALERIANO, 1998). Para Moreira (2012), a geréncia da qualidade total € uma
filosofia gerencial, isto é, uma forma particular de enxergar uma instituicédo, para que
ela serve e como administra-la.

Segundo Valeriano (1998), as organizacbes de todos os tipos passaram a
voltar-se para a qualidade, esta escolha Ihes obriga a dispender consideravel
esforco durante algum tempo, sendo essencial também que a alta geréncia e todos
0S componentes da organizacdo estejam totalmente comprometidos com tal
empreitada. Para tanto € necessaria uma auténtica mudanca na cultura.

Para Moreira (2012), “qualidade é o maior grau em que um produto, servico
ou atividade é feito ou desempenhado de acordo com um padréo ou especificacdes
estabelecidas, é a relativa auséncia de defeitos em relacdo ao padrdo ou
especificacées”. Segundo o PMBOK (2013), no gerenciamento de projetos, a
integracdo inclui caracteristicas de unificagdo, consolidacdo, comunicacédo e acdes
integradoras que sao vitais para a execucao controlada do projeto até o seu término,
a fim de gerenciar com sucesso as expectativas das partes interessadas, e atender
aos requisitos, possibilitando o atendimento da qualidade.

A gestéo de projetos tem como objetivo assegurar a qualidade do produto ou
servico a ser produzido ou fornecido, para isso sera gerenciado o custo, 0
cronograma, o tempo do projeto e a propria qualidade do projeto e de sua execucao
(VALERIANO, 1998).

Valeriano (1998) afirma que, o projeto, como organiza¢ao transitoria no ciclo
de vida do produto, esta imerso na cultura da organizacdo-mae e integralmente

comprometido com sua gestdo da qualidade. Contudo o ambiente organizacional
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esta repleto de riscos e saber gerenciar estes riscos é uma tarefa complicada que
exige cuidado.
O risco geral do projeto representa o efeito da incerteza no projeto como um
todo. Ele € mais do que a soma dos riscos individuais do projeto, pois inclui
todas as fontes de incerteza no projeto. Ele representa a exposi¢cdo das

partes interessadas as implicagcbes das variagGes no resultado do projeto,
tanto positivas quanto negativas (PMBOK, 2013).

A organizagOes entendem os riscos como efeito da incerteza nos projetos e
objetivos organizacionais. Para Gusmao (2010), o desafio do gestor de projetos é
identificar, analisar e definir estratégias que possam evitar (minimizar) ou superar
essas situacdes, com o intuito de concluir o projeto dentro das especificactes,
custos e tempo pré-determinados atendendo as expectativas dos clientes,
proporcionando sua satisfacao.

O aumento demasiado da rigidez do processo licitatério nem sempre
possibilitaria o alcance das metas de prazo e custo pré-estabelecidas no
planejamento inicial. Sobreira (2012, p. 13) deixa claro que:

Em meio a tantas regras procedimentais, uma possivel ilagdo é a de que a
fixacdo indiscriminada de requisitos de participacdo numa licitacdo poderia
culminar numa consideravel reducdo do universo de potenciais licitantes.
Em outras palavras, ainda que elevado rigor possa aumentar a
probabilidade de um contrato bem executado, o resultado de tamanha
rigidez poderia ser a elevacao consideravel dos precos ofertados. De igual
importancia € perceber que por outro lado, a reducdo das exigéncias

implicaria em sérios riscos de uma contratagdo desastrada, tendente a um
prejuizo ainda maior (SOBREIRA, 2012, p. 13).

Diante das consideracdes expostas até aqui, e tendo em vista contribuir para
0 aumento de pesquisas que busquem reduzir as incertezas através da correta
aplicacdo dos conhecimentos em gerenciamento de projetos chegou-se a seguinte
indagacao:

As praticas de gerenciamento de projetos sao utilizadas no processo
de gestdo de obras da Geréncia Executiva do Instituto Nacional do Seguro
Social (INSS) no municipio de Juazeiro-BA? Em caso negativo ou positivo, o
gue a Gestdo de Projetos poderia contribuir para o processo de gestdo de
obras da Geréncia Executiva do INSS em Juazeiro-BA?

1.3 Objetivos
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Tendo em vista a questdao apresentada pelo problema de pesquisa, os
objetivos do trabalho foram os seguintes:

1.3.1 Geral

Analisar se as praticas de gerenciamento de projetos sdo utilizadas no
processo de gestdo de licitacdo de obras da Geréncia Executiva do Instituto
Nacional do Seguro Social (INSS) no municipio de Juazeiro-BA, assim como as suas

possiveis contribuicdes para o processo.

1.3.2 Especificos

e Mapear o processo de gestédo de licitacdes para obras e servicos de
engenharia utilizado na Geréncia Executiva do INSS em Juazeiro-BA
(GEXJZR-BA);

e Identificar se a GEXJZR-BA ja utiliza ferramentas de gestdo de
projetos;

e Verificar a necessidade de melhorias para o processo de gestdo de
licitacdo de obras da GEXJZR-BA.

e Propor acdes/melhorias para o processo de gestdo de obras da
GEXJZR-BA.

1.4 Justificativa

Segundo Viegas (2009), a importancia do servi¢co publico para o atendimento
das demandas da sociedade, revela a crenca de que, embora ndo seja eficiente ao
maximo, 0 servigo publico se faz necessario e importante por sua caracteristica de
busca pelo bem da coletividade, da dignidade humana, equidade, responsabilidade
e respeito.

A Carta de Principios de Gestdo e Governanca do INSS é clara quando
determina que o foco de toda e qualquer movimentagdo organizacional deve ser
direcionado para o cidad&o.

Os cidaddos sdo portadores de direitos e merecem toda atencdo. E
necessario conhecer o segurado e seus dependentes, saber das suas
expectativas e necessidades e atender com celeridade e responsabilidade
as suas demandas. Para isso, é preciso ampliar a cobertura, desenvolver a
educacdo previdenciaria, prestar um atendimento de exceléncia e implantar

alternativas de atendimento que oferecam maior comodidade aos cidadaos.
(INSS, 2010, p. 18).
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Segundo Hoffmann (2006, p. 12):

A gestdo de servicos no setor publico, na figura do gestor, deve buscar
utilizar novas ferramentas de forma a maximizar os resultados e estar em
constante inovacao e melhoria da prestacédo de servicos e, assim, minimizar
0s impactos causados por problemas durante a prestacdo de servicos,
perante o mercado e a sociedade (HOFFMANN, 2006, p. 12).

Todo estudo focado na melhoria do servigo publico é justificado quando
analisamos as premissas da gestdo publica, aqui ressalvadas e outras existentes.

A Gestdo de Projetos € uma subarea da Engenharia de Producdao,
pertencente a area de Engenharia Organizacional que é segundo a ABEPRO um
conjunto de conhecimentos relacionados a gestdo das organizacdes, englobando
em seus tépicos o planejamento estratégico e operacional, as estratégias de
producdo, a gestdo empreendedora, a propriedade intelectual, a avaliacdo de
desempenho organizacional, os sistemas de informacgao e sua gestdo e 0s arranjos
produtivos. Sendo assim, este projeto se encaixa ao curso de Engenharia de
Producao justificando sua representatividade enquanto Trabalho de Conclusédo de
Curso.

Com relacdo a representatividade do assunto nacional e internacionalmente,
foi realizada uma busca avancada em alguns bancos de dados onde estéo
disponibilizados inUmeros artigos e publicacdes referente aos mais variados temas
cientificos.

Em pesquisa ao banco de dados Science Direct que faz parte da Elseiver, a
maior editora médica e cientifica do mundo, a qual oferece um dos sistemas de
busca mais avancados tanto na area médica como cientifica e técnica. Foram
encontrados 546.183 (quinhentos e quarenta e seis mil, cento e oitenta e trés)
artigos e publicacdes relacionadas ao tema Project Management (Gestdo de
Projetos), sendo que s6 em 2013 foram anexados ao banco de dados 54.851
(cinquenta e quatro mil, oitocentos e cinquenta e um) artigos e publicacdes.

Em busca ao Portal Periédicos Capes uma biblioteca virtual que reune e
disponibiliza a instituicbes de ensino e pesquisa no Brasil o melhor da producao
cientifica internacional. Encontramos um montante de 944.584 (novecentos e
quarenta e quatro mil, quinhentos e oitenta e quatro) artigos, resenhas, artigos de

jornais atas de congressos relacionados ao tema Project Management. Sendo que
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até 1999 o numero de publicacdes era de 208.446 (duzentos e oito mil, quatrocentos
e quarenta e seis) artigos entre outros. O que representa um aumento significativo
de pesquisas relacionadas ao tema em questéao.

Segundo Valeriano (1998), o projeto € uma das interfaces privilegiadas da
organizagdo pois ela aborda um amplo campo, compartilhando, no seu
planejamento, execucao e controle quase todas as facetas da organizagao: recursos
humanos, tecnologias, informacdes, contratos e relacdes externas com entidades
associadas ao projeto, com fornecedores, clientes, servicos externos entre outros.

Deve-se considerar o projeto como um excelente veiculo de capacitacdo de
preciosas informacdes e ensinamentos para a melhoria continua de qualquer
organizacdo, em inumeras frentes, especialmente quanto a melhoria da qualidade
(VALERIANO, 1998).

Com base no discorrido até o momento, justifica-se o dispéndio de tempo e
energia para mapear 0 processo de gestdo de licitagbes para projetos de
engenharia, identificar se as ferramentas de gestdo de projetos sao utilizadas e
propor melhorias para o processo de gestdo de licitacbes para projetos de
engenharia na GEXJZR-BA.
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2 METODOLOGIA

Este topico destina-se a descrever a metodologia que foi utilizada no
trabalho final de curso, com o intuito de facilitar a compreensao do desenrolar da
pesquisa. Para alcancar os objetivos desta pesquisa, o trabalho foi dividido em duas
fases. Na primeira fase, foi realizada a revisdo bibliografica, através de livros,
monografias, artigos cientificos e publicagbes em revistas especializadas em

gerenciamento de projetos. Na segunda fase foi realizada a pesquisa de campo.

2.1 Finalidade da Pesquisa

De acordo com Andrade (2009), as variadas finalidades da pesquisa podem
ser classificadas, basicamente, em dois grupos: as motivadas por razdes de ordem
intelectual, e aquelas que sdo motivadas por razdes de ordem prética. Neste
trabalho, a pesquisa realizada possui caracteristicas de carater operacional e, por
isso, assemelha-se a finalidade pratica, a qual possui como objetivo atender as
exigéncias da vida moderna e contribuir na busca de solu¢cbes de problemas
concretos, chamada de pesquisa “aplicada”.

Entretanto, mesmo com caracteristicas de cunho operacional, a referida
pesquisa também assume um aspecto intelectual, quanto a sua finalidade, ja que
busca contribuir para o desenvolvimento cientifico nas areas de Gestao de Servicos,
Gestdo de Projetos, Gestdo de Licitacdo e Gestdo da Qualidade. Andrade (2009)
justifica esta caracteristica matua do propdsito desta pesquisa quando afirma que os
dois grupos nado constituem departamentos isolados, e com isto, podem se

complementar no desenvolvimento de um estudo.

2.2 Tipologia da Pesquisa

Uma pesquisa, ao ser classificada quanto a sua natureza, pode ser
considerada como um trabalho cientifico original ou um resumo do assunto, e
referente aos procedimentos, a mesma pode ser considerada: bibliogréfica,
descritiva ou experimental (CERVO, 2007). A pesquisa realizada neste trabalho de
monografia, quanto a sua natureza, pode ser caracterizada por um resumo do
assunto, e tal classificacdo pode ser justificada, segundo Andrade (2009), ao afirmar

7

que este é o tipo de pesquisa mais comum nos cursos de graduacao, onde 0s
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trabalhos sdo mais fundamentados em outros estudos mais avancados e feitos por
autoridades no assunto.

Com relacéo ao procedimento utilizado, esta pesquisa pode ser classificada
como exploratdria e explicativa, uma vez que, segundo Gil (2010), existem trés
grupos de pesquisas: exploratérias, descritivas e explicativas. Sendo que a pesquisa
exploratdria tem por objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, de
forma a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. A pesquisa descritiva
procura identificar as caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, e a
pesquisa explicativa tenta identificar os fatores que determinam ou contribuem para
0 acontecimento de um determinado fendbmeno. E também pode ser classificada
como um estudo de caso, Segundo Yin (2005), a esséncia do estudo de caso é (...)
a tentativa de iluminar uma decisdo ou conjunto de decisfes: por que elas foram
tomadas, como foram implementadas e com que resultado”.

O estudo de caso se caracteriza pela caracteristica qualitativa do estudo,
onde os resultados basearam-se em declaracdes e transcricbes de entrevistas, além
da coleta de documentos arquivados, os quais possuem informacdes privilegiadas
do desdobramento das atividades internas da organizagao.

Segundo Ganga (2012), a maioria dos autores que utilizam o estudo de caso
como método de pesquisa em engenharia de producdo e gestdo de operacoes,
destacam o proposito deste método é promover tanto a construcdo, teste e
aplicacao de teorias, quanto a exploracdo e melhor compreensao de um fenémeno
em seu contexto real, por isto o estudo de caso é determinado como uma pesquisa

qualitativa.

2.3 Delineamento da Pesquisa

Este trabalho baseia-se na premissa de, através da revisao bibliografica e do
estudo de caso apoiado pela atuacédo in loco do pesquisador- uma vez que, O
mesmo, estagiou na organizagcdo em estudo- fundamentar a discussao proveniente
da problematica sugerida no primeiro capitulo. A Figura 1 apresentara o esquema

utilizado para a pesquisa.
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4 \ - Definir os conceitos através da literatura
Definir uma estrutura - Declarar hipdteses e proposices
tecnico-conceitual - Definir as fronteiras da pesquisa (populagdo)
\ y
¢ h - Selecionar a unidade de analise e o contato
) - Escolher os instrumentos para coleta e analise de dados
Frojetar o caso - Desenvolver o protocolo para coleta de dados
- Definir meios de controle da pesguisa
i .
" | - Contatar o caso
Coletar os dados - Registrar os dados .
- Limitar os efeitos do pesquisador
| \L ./I
™ - Produzir uma narrativa
' - Reduzir os dados
Analisar os dados }‘ - Construir o painel
\J‘ /.
d ™| - Desenhar implicagdes tedricas
. - Fomecer informacdes para estudos futuros
Gerar relatorio :
\ )

Figura 1 - Conducéo do estudo de caso
Fonte: Adaptado de (GANGA, 2012)
2.3.1 Definir Estrutura Técnico-Conceitual

Assim como um survey, o estudo de caso também se baseia em um modelo
tedrico conceitual, sem considera-lo imutavel. A medida que o pesquisador explora,
interage e aprende com a problematica de pesquisa, ele pode rever seus conceitos,
incorporando novos ou, se for o caso, retirando alguns do modelo teérico-conceitual
inicial (GANGA, 2012).

Um apanhado geral na literatura existente sobre licitagbes e gestdo de
projetos foi realizado, com o intuito de encontrar a maior quantidade de referéncias
possiveis, atentando para utilizar fontes atualizadas e confiaveis.

O objeto da pesquisa foi um 6érgdo publico- em particular, a Geréncia
Executiva do INSS situada na cidade de Juazeiro-BA- o qual é responsavel pelo

processo de licitacdo de obras publicas. O estudo se limitou ao servico de
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engenharia contratado para a construcdo de Agéncias da Previdéncia Social no
interior do estado.

2.3.2 Projetar o Caso

Segundo Ganga (2012), as fontes de evidéncia num estudo de caso séo a
documentacéo, registros em arquivos, entrevistas, observagdes diretas, observagao
do participante e artefatos fisicos ou culturais.

Existem quatro tipos de Agéncias da Previdéncia que podem ser construidas:
Tipo I, Tipo IlI, Tipo Il e Tipo IV. Estas agéncias s&o diferenciadas de acordo com o
seu porte e a demanda que vao atender em ordem decrescente. A Geréncia
Executiva do INSS em Juazeiro-BA € responsavel apenas pela construgcdo de
agéncias do tipo IV. Sendo assim, o foco do trabalho foi o processo licitatorio
utilizado na contratacdo de empresas especializadas na construgédo de agéncias da
previdéncia social, mais especificamente na construgdo de agéncias do tipo IV de
menor porte.

Dentre as modalidades de Licitacdo existentes foi escolhida a modalidade de
Concorréncia como foco principal da pesquisa, uma vez que as obras de engenharia
em sua maioria possuem valor global que obriga a utilizacdo desta modalidade.

Hoje a &rea de engenharia, da Geréncia Executiva do INSS em Juazeiro-BA,
possui 11 (onze) processos licitatorios para construcdo de novas Agéncias da
Previdéncia Social do tipo IV. Sendo que 10 (dez) estdo com o contrato em
execucdo e uma teve seu contrato suspenso, a obra foi paralisada devido a
irregularidades da contratada, no entanto estd sendo realizada uma nova licitagdo
para retomada da obra por outra empresa ainda a ser definida. O Quadro 1 mostra
quais sdo as obras geridas pela area de engenharia, seus valores, data de
assinatura dos contratos, prazos de execucéao e previsao de recebimento planejados

pela Administracao inicialmente.



Piritiba-BA
Canarana-BA
Cicero Dantas-BA
Sobradinho-BA
Cansangao-BA
Pildo Arcado-BA
Curaca-BA

Jodo Dourado-BA
Quijingue-BA
Monte Santo-BA
Capim Grosso-BA
Itiuba-BA

MEDIA

TOTAL

01/06/2012
14/06/2012
06/11/2012
10/12/2012
03/12/2012
03/12/2012
03/12/2012
03/12/2012
03/12/2012
26/12/2012
31/12/2012
21/12/2012

27/04/2013 330
09/05/2013 330
02/10/2013 330
05/11/2013 330
29/10/2013 330
29/10/2013 330
29/10/2013 330
29/10/2013 330
29/10/2013 329
20/11/2013 329
25/11/2013 329
15/11/2013 329

330
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RS 1.089.908,42
R$ 1.138.895,71
RS  924.346,42
RS  966.796,26
RS  980.857,79
RS 1.140.485,00
RS 1.042.645,00
RS 1.071.309,34
RS  987.504,67
RS 1.017.884,00
R$ 1.075.900,00
RS  989.258,00
RS 1.035.482,55
R$ 12.425.790,61

Quadro 1 - Obras de Agéncias da Previdéncia Social tipo |V realizadas pela GEXJZR-BA

Fonte: autor. Extraido de (Portal de Compras do Governo Federal)

O Quadro 2 mostra a situacao contratual das agéncias em construcao.

Agéncia

Situacdo Atual

Previsdo de Recebimento

Piritiba-BA
Canarana-BA
Cicero Dantas-BA
Sobradinho-BA
Cansangao-BA
Pildo Arcado-BA
Curaga-BA

Jodo Dourado-BA
Quijingue-BA
Monte Santo-BA

Capim Grosso-BA
Itiuba-BA

Concluida
Paralisada
Concluida
Concluida
Concluida
Em Andamento
Em Andamento
Em Andamento
Em Andamento
Em Andamento
Em Andamento
Em Andamento

Recebimento
A licitar
Aguardando Ligacdo de Energia
Recebmento
Aguardando Ligacdo de Energia
Aguardando Ligacdo de Energia
Aguardando Ligacdo de Energia
Aguardando Ligacdo de Energia
Execugdo
Aguardando Ligacdo de Energia
Aguardando Ligacdo de Energia
Execucao

ago/14
Em Aberto
out/14
ago/14
out/14
nov/14
nov/14
nov/14
out/14
nov/14
nov/14
out/14

Quadro 2 - Situagdo atual das agéncias em construgdo
Fonte: autor.

2.3.3 Coletados Dados

De acordo com Cervo (2007), a coleta de dados € a uma das atividades de
uma pesquisa. Ela envolve alguns passos como: determinagéo da populacdo a ser
estudada, elaboracdo do instrumento de coleta, programacéo da coleta, e os tipos
de dados da coleta.

Esse trabalho foi desenvolvido a partir da utilizagdo dos seguintes
instrumentos de coleta de dados:

e Pesquisa bibliogréafica e documental,

e Entrevistas e Observacao;
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e Coleta e armazenamento dos dados;

e Tratamento e Analise dos dados.

Os dados foram colhidos através de uma atividade in loco na Geréncia
Executiva do INSS na cidade de Juazeiro-Ba. O periodo de coleta foi de fevereiro a
maio de 2014.

Para estudar os fatores que influenciam o sucesso do gerenciamento de
projetos de obras publicas no INSS, foi realizado um levantamento de campo
mediante realizacdo de pesquisa documental e contato direto e diario com o
processo licitatério e servidores responsaveis pela sua execucdo. Para assim,

avaliar historicos de projetos anteriores e atuais em atividade.

2.3.4 Analisar os dados

Os dados foram analisados com a ajuda do MS Visio, software da Microsoft
que auxilia na confeccdo dos fluxogramas de processos da licitacdo de obras e
servicos de Engenharia.

O Microsoft Excel foi utilizado na manipulacdo dos dados relacionados a
guantidade de agéncias em construgcdo e seus respectivos valores e niveis de

concluséao.

2.3.5 Gerar Relatorio

As etapas citadas foram sintetizadas em um relatério de pesquisa. Os
resultados obtidos estéo estreitamente relacionados a teoria. Deve-se tomar cuidado
para ndo ajustar a teoria aos resultados e evidéncias, mas o inverso deve ser o
objetivo, ou seja, os resultados e as evidéncias devem ser associadas a teoria,
possibilitando inclusive, a geracdo de nova teoria se assim for o caso (GANGA,
2012).

A pesquisa buscou, através da metodologia adotada, tornar explicito a atual
situacao organizacional do processo de gerenciamento de obras da GEXJZR-BA,
avaliando as influéncias organizacionais no ciclo de vida dos projetos, como: a
cultura e estilos organizacionais, as comunica¢cfes organizacionais, estruturas
organizacionais, ativos de processos organizacionais e fatores ambientais da

entidade.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Leide Licitagbes e Contratos Administrativos

Este tOpico apresentara as principais definicbes e atribuicbes da lei de
licitagbes e contratos administrativos n°® 8.666, de 21 de junho de 19993, com foco

em obras e servi¢cos de engenharia.

3.1.1 A Administracéo Puablica

De acordo com Meirelles (1994) a administracdo é todo o aparelhamento do
Estado preordenado a realizagcdo de seus servigos, visando a satisfacdo das
necessidades coletivas, e o0 servico publico é definido como todo aquele prestado
pela Administracdo ou por seus delegados, sob normas e controles estatais, para
satisfazer necessidades essenciais ou secundarias da coletividade ou simples
conveniéncias do Estado.

Conforme explana Carvalho Filho (2012), a administracéo publica existe em
dois sentidos: o sentido objetivo e o sentido subjetivo. A administragédo publica no
seu sentido objetivo deve ser grafada com suas iniciais em minudsculo e se refere a
propria gestao dos interesses publicos executada pelo Estado através da prestacéo
de servicos publicos, da sua organizacao interna, ou sua intervencdo no campo
privado. A Administracdo Publica no seu sentido subjetivo deve ser grafada com
suas iniciais em maiasculo, qguando tal ocorrer esta estara representando 0os 0rgaos
agentes que integram as entidades estatais, ou seja aquelas que compdem o
sistema federativo (Unido, Estado, Distrito Federal, e Municipios). Vale salientar que
pessoas juridicas incumbidas pelas entidades estatais da execucdo da funcéo
administrativa também se incluem no sentido de Administracéo Publica.

Carvalho Filho (2012) ainda define que, érgao publico € um compartimento
da estrutura estatal a que sdo cometidas funcdes determinadas, sendo integrado
pelos agentes que, quando as executam, manifestam a préopria vontade do Estado.
Por sua vez, os Agentes Publicos sédo todos aqueles que, a qualquer titulo,
executam uma fungéo publica como prepostos do Estado, sendo estes integrantes
dos 6rgéos publicos, cuja vontade imputa a pessoa juridica.

Existem algumas diferencas entre o setor publico e o privado, o ENAP

(2006) destaca as seguintes:



29

O lucro é a principal finalidade das atividades de carater privado, em
um ambiente de alta competitividade é ele que viabiliza a
sobrevivéncia da empresa. Ja a principal finalidade das atividades
publicas é prestar servico a sociedade;

A preocupacdo em satisfazer o cliente é baseada no interesse,
enguanto no setor publico, no dever.

A remuneracdo fornecida por um cliente que foi atendido no setor
privado vai de forma direta para a organizacdo. No setor publico o
cliente atendido paga indiretamente via impostos, ndo havendo
gualquer simetria entre a qualidade e quantidade do servico recebido

com o valor dos tributos recolhidos;

Ainda com relagédo a administragcao publica Carvalho Filho (2012) diz que “...

ndo se pode conceber o destino da funcdo publica que ndo seja voltado aos

individuos, com vistas a sua protecao, seguranca e bem-estar”. Para tal deverao ser

respeitados 0s seguintes principios administrativos:

Principio da Legalidade (toda e qualquer atividade administrativa deve
autorizada por lei);

Principio da Impessoalidade (a Administracdo h& de ser impessoal,
sem ter em mira este ou aquele individuo de forma especial);

Principio da Moralidade (ao administrador publico é vedado a
dispensa dos preceitos éticos que devem estar presentes em sua
conduta);

Principio da Publicidade (os atos da Administracdo devem merecer a
mais ampla divulgacao possivel entre os administrados);

Principio da Eficiéncia (a eficiéncia transmite sentido relacionado ao
modo pelo qual se processa 0 desempenho da atividade

administrativa).

Estes principios sdo conhecidos também pela sigla LIMPE, que é constituida

das iniciais de cada principio anteriormente citado.

3.1.2 Definicdo e Atribuicdes da Lei de Licitagcdes

A lei n°® 8.666, de junho de 1993, foi criada para estabelecer e estabelece

normas gerais sobre licitacbes e contratos administrativos pertinentes a obras,
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servigos, inclusive de publicidade, compras, alienacdes e locagcbes no ambito dos
poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios (LEI N°
8.666/93).

O art. 3° da lei n® 8.666/93 define que:

A licitacdo destina-se a garantir a observancia do principio constitucional da
isonomia, a selecdo da proposta mais vantajosa para a administracao e a
promocdo do desenvolvimento nacional sustentavel e serd processada e
julgada em estrita conformidade com os principios basicos da legalidade, da
publicidade, da probidade administrativa, da vinculagdo ao instrumento
convocatério, do julgamento objetivo e dos que lhe séo correlatos.

A licitacdo ndo deve ser sigilosa, sendo que os atos do procedimento
licitatorio devem ser tornados publicos e acessiveis ao publico. Somente o conteudo
das propostas deverdo possuir carater confidencial até a sua respectiva abertura
(LEI N° 8.666/93).

3.1.3 Breve Histoérico da Lei n° 8.666/93

Segundo Mendes e Biasi (2013), a primeira profunda modificacdo a lei n®
8.666/93 ocorreu atraveés da lei n°® 8.883, de 8 de junho de 1994, obrigando que a lei
fosse republicada em 6 de junho de 1994. No ano subsequente, no dia 28 de abril, a
lei n°® 9.032 voltou a alterar a lei de licitagBes. Apds 1995 outra alteracao significativa
se deu trés anos mais tarde por meio da lei n°® 9.648, de 27 de maio, derivada da MP
n° 1.531.

No ano seguinte a lei n® 9.648/95, no dia 27 de outubro a lei n°® 9.854
complementou alguns incisos da lei n°® 8.666/93. Trés anos mais tarde um unico
inciso do art. 24 da lei de licitacdes foi alterado através da lei n® 10.438, de 26 de
abril.

Em 2004 a lei n° 8.666/93 sofreu duas alteracdes significativas no mesmo
ano, através da lei n°® 10.973, de 2 de novembro, e da lei n°® 11.079, de 30 de
dezembiro.

De acordo com Mendes e Biasi (2013), em 2005 mais outras duas
alteracOes séo realizadas na lei de licitagcdes e contratos. As leis que determinaram
qguais as mudancgas seriam implementadas foram a lei 11.107, de 6 de abril, e a lei n°
11.196, de 21 de novembro. E em 2006 a Medida Provisoria n° 335, de 23 de
dezembro alterou algumas alineas do Inc. |1 do art. 17 da lei n°® 8.666/93.
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A lei 11.445, de 5 de janeiro, alterou a lei de licitagdes em 2007. No mesmo
ano a lei n° 11.481, de 31 de maio, e a lei n°® 11.484, adicionaram novas alineas e
incisos a lei n°® 8.666/93. Em 2008 é dada uma nova reda¢édo a um inciso do art. 17,
e em 17 de setembro um outro inciso é incluido ao art. 24 através da lei n® 11.783.

No ano de 2009 é realizada uma nova alteracdo ao art. 17, através da lei n°
11.952, de 25 de junho. Dois anos mais tarde duas leis modificaram a lei n°
8.666/93, sao elas: a lei n® 12.188, de 11 de janeiro, e a lei n® 12.349 (derivada da
MP n° 495, de 19 de julho, de 2010). Mais duas leis alteram e somam novos
entendimentos a lei de licitacées no ano de 2012, foram elas: a lei n°® 12.440, de 7 de
julho de 2011, e alei n® 12.715, de 17 de setembro.

Em 2013 houve o incremento do inc. XXXIIl ao art.24 através da Medida
Provisoria n® 619, de 06 de junho. Esta modificacdo segundo Mendes e Biasi (2013)

foi a Ultima a ser catalogada.

3.1.4 Obras e Servicos e a Lei n° 8.666/93

Segundo a Lei n° 8.666/93, as licitacbes para a execucdo de obras e para

prestacao de servicos devem obedecer a seguinte sequéncia de execuc¢ao:
e projeto basico;
e projeto executivo; e
e execucdao de servicos.

Sendo assim, cada etapa subsequente sO podera ser iniciada apés o
encerramento da anterior, 0 projeto executivo sera confeccionado apds o projeto
basico e a execucdo do servico s6 podera iniciar apds a realizacdo do projeto basico
e projeto executivo. No entanto, o projeto executivo podera ser confeccionado em
paralelo com a execucdo dos servigos caso a Administracdo assim escolha (LEI N°
8.666/93).

Para que possa ser realizada a licitacdo de obras e servicos, a lei n°
8.666/93 define que, os seguintes requisitos deverao ser observados e atendidos:

e Aprovacdo do projeto basico, o qual deverd ser disponibilizado aos
interessados em participar do processo licitatorio.
e Orcamentacdo detalhada de todos os custos unitarios e suas

composigoes.
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e Os recursos orcamentarios devem ser previstos de forma a assegurar
0 pagamento das obrigacdes as contratadas, com execucao prevista
para o exercicio financeiro em curso,

e O produto dela esperado deve estar contemplado nas metas

estabelecidas no plano plurianual.

“Qualquer cidadao podera requerer a Administragcdo Publica os quantitativos
das obras e prec¢os unitarios de determinada obra executada” § 8° do art. 7° da (LEI
N° 8.666/93).

A lei de licitacdo e contratos assevera que deve ser realizada, sempre, a
total programacgéo das obras e servicos, quanto a seus custos atuais e finais e 0s
prazos de execucao.

As formas de execucdo das obras e servicos previstas na lei de licitacdes

(1) execugéo direta;
(2) execucdo indireta, nos seguintes regimes:
(a) empreitada por preco global,
(b) empreitada por preco unitario
(c) tarefa; e
(d) empreitada integral.

O art. 12 da lei n°® 8.666/93 especifica 0s principais requisitos a serem
considerados nos projetos basicos e projetos executivos de obras e servicos. Sao
eles:

e seguranca;

e funcionalidade adequacéo ao interesse publico;

e economia na execugao, conservacao e operacao;

e possibilidade de emprego de mao-de-obra, materiais, tecnologia e
matérias-primas existentes no local para execucdo, conservacgao e
operacao;

o facilidade na execucdo, conservacdo e operacdo, sem prejuizo da
durabilidade da obra ou servico;

e adocdo das normas técnicas, de saude e de seguranca do trabalho

adequadas;
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e Impacto ambiental

3.1.5 Modalidades, Limites e Dispensa
O art. 22° da lei n® 8.666/93 define como modalidades de licitacao:
e aconcorréncia;
e atomada de precos;
e 0 convite;
e 0 CONCUrSO; e
e 0 leildo.

De acordo com o § 1° do art. 22 da lei n° 8.666/93, concorréncia é a
modalidade de licitacdo entre quaisquer interessados que comprovem atender aos
requisitos minimos de qualificacdo exigidos no edital para realizacdo do seu obijetivo.

O § 2° do art. 22° da lei n°® 8.666/93 define tomada de preco como sendo a
modalidade de licitagdo entre interessados cadastrados trés dias antes do
recebimento da proposta e devidamente qualificados

Para que a modalidade de licitacdo tipo convite seja realizada devem ser
escolhidos e convidados no minimo 3(trés) licitantes. Uma cépia do documento
convocatorio devera ser disponibilizada pela unidade administrativa, para que,
demais cadastrados, que estejam qualificados, possam manifestar seu interesse em
participar do processo licitatorio com antecedéncia de até 24 (vinte e quatro) horas
da apresentacao das propostas § 3° do art. 22° da lei n® 8.666/93.

A modalidade de licitacdo que deve ser realizada quando houver a escolha
dos interessados para realizacdo de trabalho técnico, cientifico, ou artistico, de
forma que o escolhido receberd prémios ou remuneracdo deve ser 0 concurso,
conforme critérios constantes de edital publicado na imprensa oficial com
antecedéncia de minima de 45 (quarenta e cinco) dias § 4° do art. 22° da lei n°®
8.666/93.

Quando da venda de bens ou imoveis que ndo mais servem a Administracao
ou de produtos apreendidos ou penhorados para interessados devera ser realizado
o leildo, para que aquele que ofereca a maior oferta fique com o bem 8 5 do art. 22°
da lei n° 8.666/93.
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Tendo em vista o valor estimado de contratacdo as modalidades de licitacéo
podem ser determinadas também em funcdo dos seguintes valores limites conforme
o art. 23° da lei n® 8.666/93:

(1) para obras e servicos de engenharia:
(@) convite: até R$ 150.000,00 (cento e cinquenta mil reais);
(b) tomada de precos: até R$ 1.500.000,00 (um milhdo e quinhentos
mil reais);
(c) concorréncia: acima de R$ 1.500.000,00 (um milhdo e quinhentos
mil reais).

Segundo o paragrafo Unico do art. 26° da lei n° 8.666/93, as dispensas
previstas em lei e as situacfes de inexigibilidade também previstas em lei, sera
instruido, no que couber, com 0s seguintes elementos:

e caracterizacdo da situacdo emergencial ou calamitosa que justifique a
dispensa, se esta for a origem da necessidade;

e razdao de escolha do fornecedor ou executante;

e justificativa do preco; e

e documento de aprovacao dos projetos de pesquisa aos quais 0s bens

serao alocados.

3.1.6 Decreto n°7.983, de 8 de Abril de 2013

Este decreto é responsavel por estabelecer as regras e critérios que deverao
ser observados para a elaboracdo do orcamento de referéncia de obras e servicos
de engenharia, contratados e executados com recursos dos orcamentos da Unido.

O Decreto n° 7.983/2013 defini alguns termos que deverao ser considerados
no processo de orcamentacdo da obra ou servico de engenharia, sado eles: Custo
unitario de referéncia, composicédo do custo unitario, custo total de referéncia, custo
global de referéncia, beneficios de despesas diretas (BDI), preco global de
referéncia, valor global do contrato, orgcamento de referéncia, critério de
aceitabilidade de preco, empreitada, regime de empreitada, tarefa, regime de
empreitada por preco unitario, regime de empreitada por preco global e regime de
empreitada integral.

Referente a composicdo do custo global de referéncia o Decreto n°
7.983/2013 salienta que:
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O custo global de referéncia de obras e servicos de engenharia, exceto o0s
servicos e obras de infraestrutura de transporte, sera obtido a partir das
composicdes dos custos unitarios previstas no projeto que integra o edital
de licitacdo, menores ou iguais a medida de seus correspondentes nos
custos unitarios de referéncia do Sistema Nacional de Pesquisa de Custos e
indices da Construcdo Civil (SINAPI), executados os itens caracterizados
como montagem industrial ou que ndo possam ser considerados como da
construcao civil.

Os 6rgéo e entidades da administracao publica federal, no entanto, ndo sao
impedidos de desenvolverem seus préprios sistemas de referéncia de custos, desde
que sua necessidade seja justificada através de meios técnicos e o Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo aprove a sua criacdo, conforme o art. 5° do
(DECRETO N° 7.983/2013).

O art. 9° do Decreto n® 7.983/2013 diz que o preco global de referéncia sera
o resultante do custo global de referéncia mais o valor do BDI, que sera composto
no minimo por:

e taxa de rateio da administracdo central;

e percentuais de tributos incidentes sobre o preco do servigco, excluidos
aqueles de natureza direta e personalista que sao ditados pelo
contrato;

e taxa de risco, seguro garantia do item empreendido; e

e taxa de lucro.

Na minuta de contrato devera ser constante o cronograma fisico-financeiro,
o qual devera, por sua vez, conter a especificacdo fisica completa das etapas
necessarias a medi¢cdo, ao monitoramento e ao controle das obras conforme salienta
o0 art. 12° do Decreto n°® 7.983/2013.

Terminado a explanacéo acerca dos conceitos de licitacdo, realizado através
de um apanhado de informacgBes fornecido pela prépria lei n°® 8.666/93, daremos
prosseguimento ao trabalho adentrando agora aos conceitos de Planejamento

Organizacional, Gestdo de Operacdes e Gestdo de Projetos.

3.2 Planejamento Organizacional

Foram abordados os principais conceitos do Gerenciamento de Operacdes e
do Planejamento Organizacional, com o intuito de auxiliar na diferenciacdo da

Gestao de Portfélios, Programas e Projetos que serdo abordadas posteriormente.
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3.2.1 Gerenciamento de Operacdes

Para o PMBOK (2013) o gerenciamento de operacdes € responsavel pela
supervisao, orientacdo e controle do empreendimento. Uma vez que, as operacoes
evoluem para apoiar os negdécios do dia a dia, e sdo necessarias para alcancar 0s
objetivos estratégicos e taticos do negocio.

Para Moreira (2012), os niveis de planejamento e tomada de decisdo de
uma empresa sao trés:

e nivel estratégico (de horizontes de logo prazo, com riscos e
incertezas);

e nivel tatico (de médio prazo e com moderado grau de risco); e

e nivel operacional (de curtos horizontes, com riscos e tempos
menores).

Ele ainda define trés tipos de objetivos empresariais, séo eles:

e de longo prazo (5 anos ou mais de duracgéo);
e de médio prazo (de 1 a 5 anos de duracao); e
e de curto prazo (de algumas semanas a 1 ano de duracéo).

‘A administracdo da producdo é, o campo de estudo dos conceitos e
técnicas aplicaveis a tomada de decisdo na funcéo producédo (empresas industriais)
ou operacles (empresas de servico)” (MOREIRA, 2012, p. 3). Ou seja, para ele os
planos e as decisbes dos niveis mais altos d&do linhas de agédo para os planos
taticos, que por sua vez, direcionam a rotina operacional.

Mas, diferente das operacdes- que possuem um carater continuo e repetitivo
para manutencdo das atividades empresariais- 0S projetos sdo temporarios e
exclusivos. E sabido também que os projetos sdo frequentemente utilizados como
um meio de direta ou indiretamente alcancar os objetivos do plano estratégico de
uma organizacdo. Sendo estes normalmente autorizados como resultado de uma ou
mais consideracfes estratégicas, como: demanda de mercado,
oportunidade/necessidade estratégica de negocios, necessidade de natureza social,
consideracdo ambiental, solicitacdo do cliente, avanco tecnolégico ou requisito legal.
(PMBOK, 2013).
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3.2.2 Planejamento Organizacional e o Gerenciamento de Projetos
De acordo com Gusmaéo (2010, p. 42), “uma organizagéo é a combinagao de
esforcos individuas que tem por finalidade realizar propdésitos coletivos, orientados a
um objetivo comum”. Para Tubino (2007) planejar estrategicamente consiste em criar
condicbes para que as organizagbes possam decidir rapidamente perante
oportunidades e ameacas, otimizando suas vantagens competitivas em relacdo a
concorréncia, garantindo sua perpetuacao no tempo.
Segundo o PMBOK (2013, p. 7):
O gerenciamento organizacional de projetos € uma estrutura de execugéo
da estratégia corporativa que utiliza o gerenciamento de projetos, de
programas e portfélio, assim como outras praticas organizacionais que
possibilitam a realizacdo da estratégia organizacional de forma consistente

e previsivel, produzindo melhor desempenho, melhores resultados e uma
vantagem competitiva sustentavel (PMBOK, 2013, p. 7).

O ponto inicial e mais elevado consiste em determinar os objetivos e as
intengOes da organizacdo a longo prazo, procurando obter uma antevisdo do futuro,
considerando todo o ambiente em que a organizacao esta inserida. A definicdo dos
objetivos gerais a longo prazo € indispensavel, para que a organizacdo cumpra o
papel a que se propds ou que lhe foi designado. (VALERIANO, 1998)

Contudo, baseado nas definicdes até entdo apresentadas sobre o que € um
projeto e suas caracteristicas, tem-se que, 0 seu carater temporario limita a
influéncia do projeto na busca pelo atendimento dos objetivos estratégicos de longo-
prazo. Para que estas necessidades sejam atendidas utiliza-se do melhor
aproveitamento da gestdo de varios projetos, para assim alcancar as aspiracées do
planejamento estratégico organizacional (PMBOK, 2013).

Segundo o PMBOK (2013), o gerenciamento de portfélios se alinha com as
estratégias organizacionais selecionando 0s programas ou projetos certos,
priorizando o trabalho e proporcionando os recursos necessarios. Por sua vez, o
gerenciamento de programas harmoniza os componentes dos seus projetos e
programas e controla as interdependéncias a fim de obter os beneficios
especificados.

A geréncia de portfélio de projetos pode ser entendida como a selegcédo e
suporte aos projetos ou programas de investimentos. JA o programa pode ser

definido na organizacdo como um conjunto de projetos interligados e gerenciados de
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forma coordenada, para assim, buscar a obtengéo de beneficios e controles que ndo
seriam possiveis se fossem gerenciados separadamente (GUSMAO, 2010).

O gerenciamento de projetos desenvolve e implementa planos para o
alcance de um escopo especifico, o qual tem como fato gerador os objetivos do
programa ou portfélio a que estd sujeito e, em dUltima instancia, as estratégias
organizacionais. E em tese, 0 gerenciamento organizacional de projetos promove a
capacidade organizacional ligando os principios e praticas do gerenciamento de
projetos, programas e portfolios com facilitadores organizacionais, para apoiar as
metas estratégicas (PMBOK, 2013).

Para Slack (2009) a realizacdo de projetos de produtos, servicos ou de
sistemas de producdo é em si mesma um processo de transformacéo que se ajusta

ao modelo entrada-transformacédo-saida e, portanto, deve ser administrado.

3.3 Introducao a Gestao de Projetos

Vamos iniciar definindo o érgdo maximo de normatizacédo e normalizacdo em
gestdo de projetos, em seguida sera feita uma explanacdo sobre o conceito de

“projeto”.

3.3.1 PMI - Project Management Institute

O Project Management Institute (PMI) foi fundado em 1969 com base na
premissa de que existiam muitas praticas de gerenciamento (PMBOK, 2013).
Segundo Gray e Larson (2009), o PMI é uma organizacao profissional para gerentes
de projetos.

O PMI é um instituto de reconhecimento internacional, a ele é designada a
posicdo de maior autoridade em gerenciamento de projetos. E o PMBOK contém a
base tedrica referente ao gerenciamento de projetos.

O PMBOK € um guia do conjunto de conhecimentos em gerenciamento de
projetos, criado sobre a supervisdo do PMI, para ajudar os profissionais que

procuram uma fonte segura de pesquisa sobre o tema (PMBOK, 2013).

3.3.2 Oque éum Projeto?
Di acordo com o dicionario Ferreira (2008) projeto € “sm. 1. Plano, intento. 2.

Empreendimento. 3. Redacdo preliminar de lei, relatério, etc. 4. Plano geral de
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edificacdo”. Sendo assim, o projeto se desenvolve desde a origem e planejamento
da ideia até o seu executar descrito no plano geral de edificacao.

Para Valeriano (1998) projeto € um conjunto de a¢des, executadas de forma
coordenada por uma organizacao transitoria, ao qual sdo alocados 0s insumos
necessarios para, em um determinado prazo, alcancar um objetivo determinado.

O PMBOK (2013) define projeto como sendo um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. Que pode criar:
um produto que pode ser componente de outro item, um aprimoramento de outro
item, ou um item final; um servico ou capacidade de realizar um servigo; uma
melhoria nas linhas de produtos e servi¢cos; ou um resultado como um produto ou
documento.

O Quadro 3 mostra como cada objetivo de desempenho de uma operacéo

produtiva é afetado pelo projeto de produtos e servicos e pelo projeto do processo

que produz.
Objetivo de Influéncia de um bom projeto de produto/servigo Influéncia de um bom projeto de sistema de
desempenho producéo
Qualidade Pode eliminar tanto falhas potenciais como | Pode prover os recursos adequados para produzir o
aspectos “propensos a erros” do produto ou | produto ou servico conforme suas especificagdes de
servico projeto
Rapidez Pode especificar produtos que podem ser feitos | Pode movimentar materiais, informagdes ou clientes

Confiabilidade

rapidamente ou servigos que evitam demoras
desnecessarias

Pode ajudar a tornar previsivel cada estagio do
processo ao exigir processos padronizados e

por meio de cada estagio do sistema de producéo
sem demoras
Pode fornecer tecnologia e pessoal que sé&o

intrinsecamente confiaveis

previsiveis
Flexibilidade Pode permitir variagdes que proporcionam uma | Pode promover recursos que podem ser modificados
gama de produtos ou servigos oferecidos aos | rapidamente de forma a criar uma gama de produtos
clientes ou servigos
Custo Pode reduzir custos de cada pega ou servico e | Pode assegurar alta utlizagdo de recursos e,

também reduzir o custo de combina-los

portanto, sistemas de producao eficientes e de baixo
custo

Quadro 3 - Impacto do projeto de produto/servico e sistema de producdo nos objetivos de desempenho

Fonte: (SLACK, 2009)

Para Slack (2009), um projeto inicia-se como uma ideia mais geral, mal
definida, até vaga do que poderia ser uma solucédo adequada para uma necessidade
sentida. A refinagdo dessa ideia original, ou “concep¢ao”, se da com o passar do
tempo de forma progressiva e detalhada até que contenha informacédo suficiente

para ser transformada no produto, servico ou sistema de producao real. Para ele a
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atividade de projeto pode ser considerada uma atividade que reduz

progressivamente a incerteza com relagcdo ao produto, Servico ou processo.

3.3.3 Equipe do Projeto

A equipe é a unido de todos aqueles que desempenham alguma
responsabilidade, realizam tarefa ou contribuem para o alcance de um resultado que
seja fruto da cooperacdo dos componentes da equipe (VALERIANO, 1998).

Todo projeto necessita de uma equipe que ira desempenhar diversos papéis
necessarios para o alcance dos objetivos. E tratando-se de uma equipe a presenca
de um coordenador sera sempre indispensavel— no caso da equipe de projeto este
sera o gerente de projeto (GUSMAO, 2010). A equipe do projeto inclui o gerente do
projeto e o grupo de individuos que atua conjuntamente na execuc¢ao do trabalho do
projeto para alcancar seus objetivos (PMBOK, 2013).

Segundo Valeriano (1998), o comprometimento de todos 0os componentes
com o0s objetivos do conjunto € a caracteristica principal de uma equipe, mas deve-
se compreender que, a0 mesmo tempo que o componente busca o0 objetivo conjunto
ele também estd atingindo seus objetivos profissionais e satisfazendo suas
necessidades pessoais.

A estrutura caracteristica de uma equipe de projeto pode variar muito, mas
uma caracteristica constante é o papel do gerente de projetos como lider da
equipe, independentemente do grau de autoridade que ele possa ter sobre
os seus membros (PMBOK, 2013, p. 35).

De acordo com o PMBOK (2013), apesar das variagcdes da estrutura das
equipes de projetos, alguns papéis principais a comp&em, como:
e pessoal de gerenciamento do projeto;
e recursos humanos do projeto;
e especialistas de suporte;
e representante de usuarios ou de clientes;
e vendedores;
e membros parceiros de negocio; e
e parceiros de negocio.
As equipes de trabalho sdo consideradas, por muitos, como pilares ou os

blocos construtivos das futuras organizagfes de alto desempenho. O ato de montar



41

uma equipe € fazer com que, um determinado grupo de pessoas, com formacdes,

especializacbes e histdrias profissionais distintas, fagam-se um conjunto devotado a

alcancar um resultado definido, fruto do esfor¢o cooperativo (VALERIANO, 1998).
“Todas as partes interessadas sdo muito importantes para 0 sucesso do

projeto e cada um tem contribuicéo essencial” (GUSMAO, 2010).

3.3.4 Gerenciamento das Partes Interessadas

Apesar da diferenca existente entre o gerenciamento de operagdes do
gerenciamento de projetos, as necessidades das partes interessadas que executam
e conduzem as operacdes de negocios sao consideracdes importantes nos projetos
gue afetardo seu trabalho e esforco (PMBOK, 2013).

Segundo o PMBOK (2013), os gerentes de projetos que levam em
consideracao e incluem de maneira apropriada as partes interessadas operacionais
em todas as fases do projeto adquirem uma visdo mais profunda sobre as mesmas e
evitam problemas desnecessarios que frequentemente surgem quando as suas
informacdes sédo negligenciadas.

Para Gusmao (2010), partes interessadas, em um projeto, sdo as
pessoas/profissionais e organizagcdes que possuem envolvimento ativo ou cujos
interesses podem ser afetados como resultado da execucéo ou do encerramento do
projeto. Sendo assim, é comum que as partes interessadas exercam influéncia sobre
0s objetivos e resultados do projeto. Para a autora os membros da equipe do
projeto, especialmente o gerente de projeto, precisam identificar as partes
interessadas, para que suas necessidades e expectativas sejam listadas, com o
intuito de fazer-se administrada a sua influéncia em relacdo aos requisitos, para
assim garantir um projeto de sucesso.

As partes interessadas podem influenciar o projeto negativamente ou
positivamente. E também podem visualizar os resultados do projeto como positivos

ou negativos.

No caso das partes interessadas com expectativas positivas do projeto,
seus interesses serdo melhor atendidos se ajudarem o mesmo a ser bem
sucedido. Por outro lado, o0s interesses de partes interessadas
negativamente afetadas tais como proprietarios de residéncias proximas ou
0S pequenos negociantes que podem perder seus negécios, serem for¢cados
a mudar-se ou aceitar mudancas indesejaveis no ambiente local, sdo
melhor atendidos pelo impedimento do progresso do projeto (PMBOK,
2013).
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Negligenciar os interesses das partes interessadas negativamente afetadas

pode resultar em maior probabilidade de acontecimentos de fracassos, atrasos ou

conseguéncias negativas ao projeto.

Segundo o PMBOK (2013), as partes interessadas que compdem o projeto

0 patrocinador (pessoa ou grupo que fornece recursos e suporte para
0 projeto e é responséavel pelo sucesso do mesmo);

os clientes e usuarios (pessoas ou organizacoes que aprovarao e
gerenciardo o produto, servi¢o ou resultado do projeto);

vendedores (empresas externas que assinam um contrato para
fornecimento de componentes ou servicos necessarios ao projeto);
parceiros de negocios (organizacdes externas que tém uma relacéo
especial com a empresa);

grupos organizacionais (partes interessadas internas afetadas pelas
atividades da equipe de projetos);

gerentes funcionais (pessoas chave que desempenham uma funcéo
gerencial dentro de uma area administrativa ou funcional do negécio);
outras partes interessadas (outras partes que tenham interesse
financeiro no projeto, contribuam com informagdes para o projeto, ou

tenham interesse no resultado do mesmo).

3.3.5 Influéncias Organizacionais no Gerenciamento de projetos

A cultura, estilo e estrutura da organizagdo influenciam a forma como

projetos sdo executados. A cultura e estilo sdo fendmenos de grupo concebidos

como “normas culturais”, que se desenvolvem ao longo do tempo. As normas, por

sua vez, incluem abordagens estabelecidas para a iniciacdo e o planejamento de
projetos (PMBOK, 2013).

Estas “normas culturais” sao aprendidas e compartilhadas e podem ter uma

forte influéncia na capacidade de um projeto de atingir seus objetivos. Tendo a

cultura como um fator critico na definicdo do sucesso do projeto, a competéncia

multicultural deve ser uma das caracteristicas principais do gerente de projetos
(PMBOK, 2013).
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O PMBOK (2013) assevera que, as experiéncias comuns dos membros da
organizagdo moldam a cultura organizacional, e algumas dessas experiéncias
listadas pelo Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos séo:

e visbes compartilhadas, missao, valores, crencas e expectativas;
e regulamentos, politicas, métodos e procedimentos;

e sistemas de motivacao e recompensa;

e tolerancia a riscos;

e visdo das relacdes de lideranca, hierarquia e autoridade;

e cadigo de conduta, ética de trabalho e horas de trabalho; e

e ambientes operacionais.

3.4 Fases do gerenciamento de projeto

Este topico define uma estrutura genérica para o ciclo de vida de um projeto.
Também sera exposto praticas de gerenciamento de projetos comumente utilizadas

e recomendadas pelo Guia PMBOK.

3.4.1 Ciclo de Vida de Projeto

Segundo o PMBOK (2013), o ciclo de vida do projeto € um conjunto de fases
pelas quais um projeto passa, do inicio ao término. Para Gusmao (2010), o melhor
controle do projeto e a criacdo de interdependéncia entre as atividades sao
possiveis gracas a divisdo do projeto em algumas fases conhecidas como ciclo de
vida do projeto.

De acordo com Valeriano (1998), ha diferentes versfes para o ciclo de vida
de um projeto, desde as que contem poucas fases até aqueles com mais de uma
dezena. Cada fase do ciclo de vida de um projeto possui caracteristicas e
necessidades préprias. A medida que o projeto passa pelas fases, o acimulo de
recursos e tempo utilizados aumentard e o0 prazo e recursos restantes diminuira
(GUSMAO, 2010).

Segundo o PMBOK (2013), todos projetos podem ser mapeados através da
estrutura genérica descrita a seguir. A Figura 2 ajudara na compreensao.

e inicio do projeto;
e organizacgao e operacoes;

e execucao do trabalho do projeto; e



e encerramento do projeto.
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Figura 2 - Niveis tipicos de custos e pessoal em toda a estrutura genérica do ciclo de vida de um projeto

Fonte: (PMBOK, 2013).

O ciclo de vida do projeto € independente do ciclo de vida do produto

produzido ou modificado pelo projeto. A estrutura genérica apresentada geralmente

apresenta algumas caracteristicas, que podem ser percebidas na Figura 2, sdo elas:

No inicio do projeto 0s custos e pessoal sao relativamente baixos,
atingem um valor maximo durante a execucdo do projeto e sofrem
uma queda acentuada no encerramento. No entanto vale salientar
gue, a curva tipica mostrada pode nao satisfazer a todos os projetos;
No inicio do projeto existe um nivel elevado de incertezas, mas ao
passo que as decisdes sdo tomadas e as entregas sdo aceitas esses
riscos e incertezas diminuem;

Durante o inicio do projeto as mudancas nas caracteristicas finais do
produto irdo possuir um impacto menor nos custos do projeto. O
impacto nos custos, devido a mudancas nas caracteristicas do
projeto, sera maior a medida que o projeto encaminha-se para o seu
fim.

De acordo com o PMBOK (2013), os ciclos de vida do projeto podem variar,

desde abordagens previsiveis ou direcionadas por um plano em uma extremidade

até abordagens adaptativas ou acionadas por mudancgas na outra.
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Ciclos de vida previsiveis:

Em um ciclo de vida previsivel, o produto e as entregas sédo determinadas no
inicio do projeto e as mudancas no escopo séo cuidadosamente gerenciadas. Estes
ciclos sdo geralmente preferidos quando o produto a ser entregue é bem entendido
ou quando se exige que o produto seja entregue por inteiro para ter valor junto aos
grupos de partes interessadas (PMBOK, 2013).

Ciclos de vida adaptativos:

Em um ciclo de vida adaptativo, o desenvolvimento do produto se da atravées
de multiplas iteracGes, onde um escopo detalhado é definido para cada iteracdo
somente no inicio da mesma. Estes ciclos sdo criados com o intuito de manter o
grau de influéncia das partes interessadas mais alto e os custos das mudanc¢as mais
baixos do que nos ciclos de vida previsiveis, isso durante todo o ciclo de vida do
projeto (PMBOK, 2013).

Ciclos de vida iterativos e incrementais:

Os projetos iterativos e incrementais podem avancar em partes, e as
iteracdes propriamente ditas sdo executadas de maneira sequencial ou
sobreposicional.

As atividades de todos os grupos de processos de gerenciamento de projeto
serdo executadas durante uma iteracdo. Uma entrega ou conjunto de entregas sera
concluido no final de cada iteracdo. Caberd as iteracbes futuras aprimorar as
entregas resultantes da iteracdo anterior ou criar novas entregas. Cada iteracao
desenvolve de forma incremental as entregas até que os critérios de saida da fase
sejam cumpridos, permitindo que a equipe do projeto incorpore o feedback (PMBOK,
2013).

3.4.2 Processos de Gerenciamento de Projetos

Um processo € o conjunto de agdes e atividades inter-relacionadas que séo
executadas para confeccionar um produto, servico ou resultados pré-especificado.
Cada processo € caracterizado por suas entradas, ferramentas e técnicas que

podem ser aplicadas, e as saidas resultantes (PMBOK, 2013).



46

De acordo com o guia do conhecimento em gerenciamento de projetos, 0s
processos de projeto podem gerar informagfes para aprimorar o gerenciamento de
projetos e ativos de processos organizacionais futuros. Eles podem ser divididos em
duas categorias principais:

e Processos de gerenciamento de projetos (garantem o fluxo eficaz do
projeto ao longo de sua existéncia);

e Processos orientados a produtos (especificam e criam o produto do
projeto).

O Guia PMBOK descreve somente 0s processos de gerenciamento de
projetos. Como este trabalho baseia-se no Guia, daremos enfoque aos processos de
gerenciamento de projeto.

3.4.3 Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos € realizado através da aplicacao e integracao
apropriadas dos 47 (quarenta e sete) processos de gerenciamento de projetos,
logicamente agrupados em 5 (cinco) grupos de processos.

Segundo o PMBOK (2013), os Processos de gerenciamento de projetos sédo
agrupados em cinco categorias conhecidas como grupos de processos de
gerenciamento de projetos, séo elas:

e Grupos de processos de iniciacao;

e Grupos de processos de planejamento;

e Grupos de processos de execucgao;

e Grupos de processos de monitoramento e controle;

e Grupos de encerramento.
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Figura 3 - Grupos de processos de gerenciamento de projetos
Fonte: (PMBOK, 2013).

Grupos de processos de iniciagcao

O grupo de processos de iniciagdo € composto pelos processos realizados
para definir um novo projeto ou uma nova fase de um projeto obtendo autorizacao
para inicia-los. O objetivo principal deste grupo de processos € alinhar as
expectativas das partes interessadas com o objetivo do projeto, dando-lhes
visibilidade sobre o escopo e objetivos. Isso para mostrar como a sua participagéo
no projeto e em suas respectivas fases pode assegurar a realizacdo das suas
expectativas. Estes processos ajudam a estabelecer a visdo do projeto, ou seja, 0

que precisa ser alcancado (PMBOK, 2013).

Grupos de processos de planejamento

“O grupo de processos de planejamento consiste dos processos realizados
para estabelecer o escopo total do esforco, definir e refinar os objetivos e
desenvolver o curso de acdo necessario para alcanca esses objetivos” (PMBOK,
2013). Delinear a estratégia e a tatica, e também o curso de acdo ou o caminho para
a conclusao do projeto da fase com sucesso é o beneficio principal fornecido deste

grupo para o projeto.

Grupos de processos de execucao
‘O grupo de execucéo de processos consiste dos processos executados
para concluir o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto a fim de

cumprir as especificacdes do projeto” (PMBOK, 2013). Este grupo esta ligado as
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atividades de coordenar pessoas e recursos, gerenciar as expectativas das partes
interessadas e também integrar e executar as atividades do projeto em
conformidade com o plano de gerenciamento do projeto. Serda na execucdo dos
processos do grupo de processos de execucdo que uma grande parte do orcamento

do projeto seré gasta.

Grupos de processos de monitoramento e controle
Segundo o PMBOK (2013), o grupo de processos de monitoramento e
controle consiste dos processos necessarios para:
e acompanhar, analisar e organizar o progresso e o desempenho do
projeto;
e identificar quaisquer areas nas quais serdo necessarias mudancas no
plano;
e iniciar as respectivas mudancas.
O principal beneficio deste grupo de processos é a medicdo e a analise do
desempenho do projeto a intervalos regulares, em ocorréncias apropriadas ou em
condi¢cbes excepcionais, a fim de identificar as variagdes no plano de gerenciamento

do projeto.

Grupos de processos de encerramento

O grupo de processos de encerramento € formado pelos processos
executados para finalizar todas as atividades de todos os grupos de processos de
gerenciamento do projeto. Estas atividades visam concluir formalmente o projeto, a
fase, ou as obrigacdes contratuais. Este grupo de processos, quando concluido,
verifica se 0s processos definidos estdo completos em todos os grupos de
processos a fim de encerrar o projeto ou uma fase do projeto, da forma apropriada, e

define formalmente a finalizacdo do projeto ou da fase (PMBOK, 2013).

3.4.4 Areas de Conhecimento

Os 47 processos de gerenciamento descritos pelo Guia PMBOK sé&o
também agrupados em 10 areas de conhecimento, cada uma com caracteristicas
bem definidas. A area de conhecimento engloba uma série completa de conceitos,
termos e atividades que compdem um campo profissional, campo de gerenciamento

de projetos, ou uma area de especializacdo (PMBOK, 2013).
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As 10 areas de conhecimento séo:
e Gerenciamento da Integracdo do Projeto;
e Gerenciamento do Escopo do Projeto;
e Gerenciamento do Tempo do Projeto;
e Gerenciamento dos Custos do Projeto;
e Gerenciamento da Qualidade do Projeto;
e Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto;
e Gerenciamento das Comunicacdes do Projeto;
¢ Gerenciamento dos Riscos do Projeto;
e Gerenciamento das Aquisicdes do Projeto;

e Gerenciamento das Partes Interessadas do Projeto.

3.4.4.1 Gerenciamento da integracédo do projeto

O gerenciamento da integracdo do projeto inclui os processos e atividades
para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os varios processos e
atividades dentro dos grupos de processos de gerenciamento do projeto (PMBOK,
2013). Integracdo para gestdo de projetos incluem caracteristicas de unificacéo,
consolidacdo, comunicacdo e acdes integradoras essenciais para a execucgao
controlada do projeto até a sua conclusdo, a fim de gerenciar com sucesso as
expectativas das partes interessadas, e atender aos requisitos.

O Quadro 4 lista todos os processos que compdem o0 gerenciamento da
integracdo do projeto, assim como as entradas, técnicas e ferramentas e saidas de

cada processo.

3.4.4.2 Gerenciamento do escopo do projeto

O gerenciamento do escopo do projeto define as atividades necessarias
para que o projeto absorva todo o trabalho necessério, e apenas o necessario, para
conclus&o do projeto (GUSMAO, 2010).

O Quadro 5 (ver ANEXO 1), lista todos os processos que compdem o
gerenciamento do escopo do projeto, assim como as entradas, técnicas e

ferramentas e saidas de cada processo.
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3.4.4.3 Gerenciamento do tempo do projeto

7

O gerenciamento do tempo do projeto € composto pelos processos
necessarios para o término pontual do projeto. Mas, o gerenciamento isolado do
tempo ndo garante o cumprimento das atividades definidas e planejadas no
cronograma do projeto (GUSMAO, 2010).

O Quadro 6 (ver ANEXO 1), lista todos os processos que compdem o
gerenciamento de tempo do projeto, assim como as entradas, técnicas e

ferramentas e saidas de cada processo.

3.4.4.4 Gerenciamento dos custos do projeto

O gerenciamento dos custos do projeto inclui os processos envolvidos em
planejar, estimar, orcamentar, contratar financiamento, gerenciar e controlar os
custos, possibilitando que projeto possa ser concluido dentro do orcamento
aprovado. O gerenciamento de custos € de suma importancia pois este garante que
0 projeto seja executado dentro de um or¢camento aprovado e limitado (GUSMAO,
2010).

O Quadro 7 (ver ANEXO 1), lista todos os processos que compdem o
gerenciamento dos custos do projeto, assim como as entradas, técnicas e

ferramentas e saidas de cada processo.

3.4.4.5 Gerenciamento da qualidade do projeto

Segundo o PMBOK (2013), as abordagens modernas de gerenciamento da
qualidade procuram reduzir a variacdo e disponibilizar resultados que cumpram os
requisitos definidos. Essas abordagens reconhecem a importancia da: satisfacdo do
cliente, prevencdo ao invés de inspecdo, melhoria continua, responsabilidade da

geréncia e do custo da qualidade.

O gerenciamento da qualidade do projeto inclui processos e as atividades
da organizacdo executora que determinam as politicas de qualidade, os
objetivos e as responsabilidades, de modo que o projeto satisfaca as
necessidades para as quais foi empreendido. O gerenciamento da
qualidade do projeto usa as politicas e procedimentos para a
implementacdo, no contexto do projeto, do sistema de gerenciamento da
qualidade da organizacdo e, de maneira apropriada, da suporte as
atividades de melhoria do processo continuo como empreendido no
interesse da organizacdo executora. O gerenciamento da qualidade do
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projeto trabalha para garantir que os requisitos do projeto, incluindo os
requisitos do produto, sejam cumpridos e validados (PMBOK, 2013).

O Quadro 8 (ver ANEXO 1), lista todos os processos que compdem o
gerenciamento da qualidade do projeto, assim como as entradas, técnicas e

ferramentas e saidas de cada processo.

3.4.4.6 Gerenciamento dos recursos humanos do projeto

Segundo Valeriano (1998), o estudo dos fatores humanos envolvidos no
projeto precisa considerar um fluxo de duas maos: o balanceamento entre
desempenho do profissional (resultado de sua producdo) e a compensacdo ou
satisfacdo das necessidades do executante. Sendo assim, 0os recursos humanos do
projeto devem ser bem gerenciados.

O gerenciamento dos recursos humanos do projeto segundo o PMBOK
(2013), inclui os processos que organizam, gerenciam e guiam a equipe do projeto.
A equipe do projeto é composta por pessoas com habilidades distintas, € esse fator
gue a caracteriza como um sistema multidisciplinar, pronto para lidar com as
adversidades eminentes de um projeto. Cada membro da equipe do projeto possuira
papéis e responsabilidades que quando realizadas com maestria resultardo no
sucesso do projeto.

Ao gerente de projetos cabe a funcéo de liderar e motivar seus comandados,
extraindo o que de melhor eles podem oferecer para o sucesso do projeto.

O Quadro 9 (ver ANEXO 1), lista todos os processos que compdem o
gerenciamento dos recursos humanos do projeto, assim como as entradas, técnicas

e ferramentas e saidas de cada processo.

3.4.4.7 Gerenciamento das comunicac¢des do projeto

De acordo com Gusmao (2010),

O gerenciamento das comunica¢Bes de um projeto relaciona os processos
gue visam garantir que todas as informacfes do projeto sejam coletadas,
geradas, distribuidas, e armazenadas de forma apropriada, pelas pessoas
certas, no momento adequado, tendo como destino as pessoas certas.
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Os gerentes de projetos passam a maior parte do tempo se comunicando
com os membros da equipe e outras partes interessadas do projeto, tanto internas
como externas a organizacédo (PMBOK, 2013). E a comunicacéo eficaz que liga as
diversas partes interessadas no projeto, partes estas que podem possuir diferencas
de cultura e organizacéo, diferentes niveis de conhecimento, e diversas perspectivas
e interesses que provavelmente irdo impactar e influenciar a execugéo ou resultado
do projeto.

O Quadro 10 (ver ANEXO 1), lista todos os processos que compdem o
gerenciamento das comunica¢cbes do projeto, assim como as entradas, técnicas e

ferramentas e saidas de cada processo.

3.4.4.8 Gerenciamento dos riscos do projeto

A geréncia de risco é baseada na identificacdo, analise, avaliacdo e
tratamento dos riscos dentro de uma organizacédo, tem como objetivo minimizar a
possibilidade e a probabilidade de ocorréncias de falhas (GUSMAO, 2010). E
através da correta geréncia dos riscos que o gerente de projetos conseguira
melhorar a qualidade dos produtos e servicos gerados a um custo de
desenvolvimento menor.

Gusmao (2010) afirma ainda que a geréncia de riscos toma como base
teorias que fornecem inUmeras estratégias para tomada de decisdo, que
normalmente se baseiam em condi¢cdes probabilisticas. Sendo que, todas as
estratégias abordadas pela gestdo de riscos tém como objetivo, melhorar a
qualidade das decisbes através da avaliacdo de duas ou mais alternativas.

Para o PMBOK (2013, p. 310), “o risco € um evento ou condi¢ao incerta que,
se ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos do
projeto tais como escopo, cronograma, custo e qualidade”. E o gerenciamento dos
riscos busca aumentar a probabilidade de impactos positivos e reduzir a
probabilidade e impactos dos eventos negativos (ou adversos) no projeto.

Alguns fatores que podem determinar os niveis de riscos dos projetos
podem ser: praticas imaturas de gerenciamento de projetos, falta de sistemas
integrados de gerenciamento, a execucao de varios projetos simultaneamente ou a
dependéncia de participantes externos os quais estdo fora do controle direto do

projeto.
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O Quadro 11 (ver ANEXO 1), lista todos os processos que compdem o
gerenciamento dos riscos do projeto, assim como as entradas, técnicas e

ferramentas e saidas de cada processo.

3.4.4.9 Gerenciamento das aquisi¢des do projeto

O gerenciamento de aquisicfes do projeto inclui 0os processos necessarios
para comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipe do
projeto. Esses processos que compdem o gerenciamento de aquisicdes irdo balizar
0 desenvolvimento e administracdo de contratos ou pedidos de compra emitidos por
membros autorizados da equipe de projetos (PMBOK, 2013).

As diversas atividades envolvidas nos processos de gerenciamento de
aquisicdes do projeto comp&em o ciclo de vida de um contrato. Através do
gerenciamento ativo do ciclo de vida do contrato e uma redagéo cuidadosa
dos termos e condi¢cdes de uma aquisi¢do, alguns riscos identificaveis do
projeto podem ser compartilhados ou transferidos para um fornecedor.
Firmar um contrato de produtos ou servicos € um método de alocar a
responsabilidade pelo gerenciamento ou compartilhamento dos riscos
potenciais (PMBOK, 2013, p. 357).

O Quadro 12 (ver ANEXO 1), lista todos os processos que compdem o
gerenciamento das aquisicdes do projeto, assim como as entradas, técnicas e

ferramentas e saidas de cada processo.

3.4.4.10 Gerenciamento das partes interessadas do projeto

Identificar todas as pessoas, grupos e organizacées que possam impactar
ou serem impactadas pelo projeto, analisar e gerenciar as expectativas das partes
interessadas através de estratégias apropriadas para que seja possivel asseverar o
comprometimento eficaz das partes interessadas nas decisdes e execugcao do
projeto sao fungdes intrinsecas ao gerenciamento das partes interessadas do projeto
e de seus processos (PMBOK, 2013).

O Quadro 13 (ver ANEXO 1), lista todos os processos que compdem o
gerenciamento das partes interessadas do projeto, assim como as entradas,

técnicas e ferramentas e saidas de cada processo.
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3.4.5 Trade-offs em Gerenciamento de Projetos

Josh Kaufman em seu livro Manual do CEO — um verdadeiro MBA para o
gestor do século XXI define que, trade-off € uma decisdo que atribui mais valor a
uma dentre varias opcdes. A quantidade de projetos que uma empresa pode realizar
é infinita, mas os recursos financeiros e o tempo de mao de obra disponiveis em
uma organizagéo séo finitos, limitando a quantidade de projetos que uma empresa
pode realizar. Desta forma a empresa € obrigada a escolher aqueles projetos com
as caracteristicas consideradas como mais importantes no momento de tomada de
decisao.

Existem inUmeras maneiras de executar um mesmo projeto, deve-se
escolher aquela que melhor reduza as incertezas com relacdo ao produto, servi¢o ou
sistema produtivo (SLACK, 2009). Normalmente um projeto inicia-se com uma ideia
mais geral, mal definida, mesmo vaga, do que poderia ser solu¢cdo adequada para
uma necessidade sentida, esta concepcao é refinada durante um tempo até que o
projeto possua os atributos necessarios para transformar o produto, servico ou
sistema de producéo.

A Figura 4 mostra como é realizado o funil do projeto, de forma que no fim
seja obtida a opcdo de projeto mais vantajosa para a empresa e que melhor

satisfaca os objetivos estratégicos.

Grande nimero de
opcoes de projeto
Filtros de avaliagao

e escolha
Q Incerteza em
relacao ao
projeto final
> ———
T ——
Certeza em
—_— =
= relagdo ao
projeto final

Figura 4 - O funil do projeto - redugado progressiva do numero de alternativas até que o projeto final seja obtido
Fonte: (SLACK, 2009)
Josh Kaufman declara, que ao prestar atencdo aos Padrbes que
fundamentam o que os seus melhores clientes valorizam, vocé podera se concentrar
em melhorar a sua oferta para a maioria dos seus melhores clientes potenciais na

maior parte das vezes. O gerente de projetos deve atentar em atender as
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necessidades do cliente, limitando-se a fornecer apenas quilo que Ihe foi solicitado
pelo cliente. Adicdes desnecessarias sem autorizagdo do cliente podem onerar o
projeto e ndo trazer o resultado esperado.

A seguir o leitor encontrara uma revisao da literatura acerca da Gestao de
Projetos. Foram selecionados artigos publicados entre os anos de 2005 e 2013 com
o intuito de melhor contextualizar os conhecimentos de Gestdo de Projetos,

facilitando a compreenséo do leitor.

3.5 Trabalhos recentes acerca da Gestao de Projetos

Martins et al. (2005) perceberam que a juncdo de grupos empresariais
atrelados a necessidade de conclusdo de projetos de mudanca de cultura e
proposicdo de novas estruturas de trabalho daria origem a um estudo em busca da
facilitacao desta transicdo através do carater formal de gestdo de projetos.

Eles concluiram em sua obra, que nao existe uma forma Unica de
implantacdo de Escritérios de Gestdo de Projetos, uma vez que, cada situacao
depende da cultura organizacional e do contexto no qual a empresa esta inserida.

Dando um salto temporal, Moreira et al. (2010) realizaram um estudo de
caso com foco no gerenciamento de tempo em um projeto de petréleo, com o intuito
de analisar o cronograma de atividades de acordo com a ferramenta Grafico de
Gantt.

O estudo em questdo mostrou que existiam atividades atrasadas, o que
ajudou na descoberta dos problemas que originaram estes atrasos. Segundo 0s
autores citados anteriormente existem alguns problemas no gerenciamento de
projetos que merecem atencéo diferenciada, sédo eles: ndo levar em consideracéo os
histoéricos anteriores de caracteristicas semelhantes; a falta de treinamento de méo-
de-obra técnica, de elaboracdo e de atualizacdo adequada das atividades do
cronograma para um gerenciamento de tempo; e a nao priorizagdo de recursos
criticos, o que demonstrou a falta de treinamento e a desvantagem da terceirizagéo.

Ja4 Frej e Alencar (2010) levaram em consideracdo a importancia da
construgéo civil para o desenvolvimento econdmico do pais, e abordaram em seu
trabalho a relevancia de um eficiente gerenciamento de multiplos projetos. Eles

focaram em analisar os fatores responsaveis pelo sucesso desse gerenciamento.
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O estudo de Frej e Alencar (2010) possibilitou a andlise das diferentes
percepcdes de sucesso de pessoas e empresas distintas, dos fatores criticos de
sucesso no gerenciamento de multiplos projetos, das principais dificuldades
existentes nesse ambiente, das caracteristicas principais das empresas que
possuem mais projetos, entre outros aspectos importantes, e concluiu que o bom
gerenciamento de multiplos projetos requer esforco e disciplina, mas em
compensacao fornece um retorno significante para a empresa.

Leite e Martinez (2010) analisam os fatores propulsores e inibidores da
construgdo participativa na gestdo da comunicagdo da Secretaria de Estado da
Fazenda de Minas Gerais (SEF-MG).

Os resultados obtidos por Leite e Martinez (2010) mostram que a gestédo de
comunicacdo organizacional envolve diferentes aspectos de natureza institucional,
estrutural e relacional que podem auxiliar os gestores no desenvolvimento de um
processo de mudancga organizacional com foco na participagéo.

Valente (2011), em seu trabalho de conclusdo de curso observou que,
devido ao prejuizo gerado através de licitacbes de projetos mal elaborados e o0s
muitos pedidos de aditivos de preco e prazo, existia a possibilidade de melhoria da
qualidade do material enviado para licitagdo, através da utilizacdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetos baseada no Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK) e adaptada para o servico publico
brasileiro.

O trabalho de conclusdo de curso de Valente (2011) foi aplicado em 6rgaos
da forca aérea brasileira, onde, segundo ele, 16% dos projetos internos obtiveram
sucesso total, 32% obtiveram sucesso parcial e 52% dos projetos falharam. Partindo
do pressuposto que, um simples pedido de aditivo em uma obra é um fator de falha
no projeto.

Algumas razdes das falhas percebidas por Valente (2011) foram existéncia
de requerimentos incompletos, a falta de envolvimento do usuario, a falta de
recursos, expectativas nao realistas, falta de apoio executivo, mudanga nas
especificacdes/requerimentos, falta de planejamento e produto ndo mais necessario.

Os autores Junior et al. (2011) buscaram, através de seu trabalho, estudar
os vinculos existentes entre as praticas do gerenciamento de projetos

comparativamente a adequacao da estrutura e das competéncias organizacionais.
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Segundo Junior et al. (2011), o entendimento do ambiente organizacional, da
empresa estudada, revela que existem possibilidades de se solucionar problemas de
gestdo com mudancas na cultura existente entre as atividades de rotina e de projeto.
Os fatores determinantes apontados como mais relevantes por eles foram: a falta de
mem©éria técnica, o desenvolvimento gerencial e o custo da estrutura como
elementos mais determinantes, ao se considerarem 0s preceitos de uma nova
estrutura.

Martins et al. (2011) procuram, através de seu trabalho, examinar a
configuracdo de Escritérios de Projetos, investigando como ela é influenciada pela
estratégia e estrutura organizacionais para atender as demandas do ambiente, bem
como, sua adequacdo para favorecer a obtencdo dos objetivos estratégicos da
organizacao.

Martins et al. (2011) levaram em consideracdo a existéncia de quatro tipos
“classicos” de Escritorios de Projeto: o Escritério de suporte a Projetos, o Centro de
Exceléncia em Gestao de Projetos, a Superintendéncia de Gestdo de Projetos e a
Diretoria executiva de Projetos. O estudo de caso realizado por eles retornou as
seguintes consideracdes: nas trés areas estudadas, era clara a percepcédo de valor
agregado ao departamento pela atuacdo do Escritorio de Projetos; que se traduz por
algum tipo de melhoria em seus resultados; na operacao, pelo amadurecimento da
competéncia do departamento em Gestédo de Projetos; na administracdo, pela maior
previsibilidade dos projetos geridos bem como pela aderéncia da carteira aos
objetivos da area; e em servicos compartilhados, pela melhor performance fisico-
financeira da carteira.

Novais et al. (2011) apresentaram o método Gerenciamento de Projeto
Otimista (GPO) que é baseado no PERT/CPM e no CCPM. O método GPO traz
como diferencial, uma nova forma de montagem de um cronograma, visando obter
duracbes de atividades e buffers mais precisos. Segundo Novais et al. (2011), a
determinacdo de duracdes mais realistas, aplicadas pela técnica PERT/CPM,
aproxima o prazo estimado do projeto para a data real de entrega, o que evita
replanejamento, adicdo de horas e recursos extras.

De acordo com o PMBOK (2013), o PERT (Program Evaluation and Rewiew
Technique ou Técnica de Revisdo e Avaliacdo de programa) usa trés estimativas
para definir uma faixa aproximada para a duracdo de uma atividade: a mais

provavel, a otimista e a pessimista. Para Moreira (2012) “o PERT é usado
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tipicamente em projetos cujas estimativas de tempo ndo podem ser previstas com
certeza, obrigando ao uso de conceitos estatisticos”.

J4 o CPM (Critical Path Method ou Método do Caminho Critico) “é usado
para projetos cujos tempos de operacdes podem ser considerados deterministicos,
ou seja, conhecidos com certeza” (MOREIRA, 2012).

Finalizando o periodo temporal referente ao ano de 2011, Santos e Passos
(2011) fazem em sua obra uma avaliacao do sistema de Gerenciamento de Projetos
de software no Servico Federal de Processamento de Dados (SERPRO). Eles levam
em consideracdo duas dimensdes: 0 sistema computadorizado quanto a maturidade
organizacional e as intensidades com que 0s sujeitos da pesquisa manifestam-se
sobre as mesmas.

Os resultados da pesquisa de Santos e Passos (2011) mostram que tanto o
sistema computadorizado quanto a maturidade organizacional em gestao de projetos
receberam média levemente superior a média da escala, demonstrando que existia
espaco para melhorias.

Bomfin et al. (2012) buscaram relatar as dificuldades e facilidades mapeadas
na literatura, enumerando-as e descrevendo o porqué de as mesmas estarem
presentes ou ndo no processo de Gerenciamento de Projetos com base no guia
PMBOK.

Segundo Bomfin et al. (2012), os principais resultados encontrados na
pesquisa, com relacdo a geracdo de sucessos e fracassos foram: a importancia do
tempo de experiéncia dos gerentes em suas praticas profissionais; as dificuldades
encontradas pelos gerentes em suas praticas profissionais, tais como, projeto
baseado em dados insuficientes, mudanca na estrutura organizacional e falta de
lideranca no projeto; identificou-se também as areas do PMBOK com maior
dificuldade de gerenciamento, como por exemplo as areas da qualidade, riscos e
custos.

De acordo com Rocha-Pinto e Dias (2012), as diversidades de conhecimento
e comportamento sdo variaveis benéficas para o trabalho de um gerente de projetos,
independentemente do tipo de projeto. No entanto, o gerente de projeto deve saber
lidar com esse fenbmeno, uma forma de contornar essa diversidade seria o0 gerente
utilizar a comunicacéo e as suas habilidades de gestor e lider de pessoas.

Os autores Souza e Rodrigues (2012) abordaram em seu trabalho o

processo de comunicacdo em um Programa de Apoio a Gestdo e Integracdo dos
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Fiscos no Brasil (PROFISCO). Os resultados obtidos apontaram para a importancia
da elaboracdo de um plano de comunicagcdo, em especial, em uma organizacao
publica. Proporcionando o mapeamento das necessidades de comunicacdo, o que
facilitou o gerenciamento do projeto. Eles elaboraram a matriz de analise das partes
interessadas e a proposta de um plano de comunicacao formal, responsavel pelos
mecanismos de comunicacao inerentes as partes integradas.

Mais recentemente Morioka e Carvalho (2013) objetivaram compreender a
relacdo entre os fatores criticos de sucesso em gestéo de projetos e o resultado dos
projetos, a partir de uma perspectiva contingencial, contemplando os diferentes tipos
de projetos. Para ele, levando-se em consideragdo a triade restricdo de qualquer
projeto, composto por escopo, prazo e custo 0 sucesso em gestado de projetos esta
principalmente associado ao sucesso da atuacao direta do gerente de projetos, de
forma que, um projeto é considerado bem-sucedido se 0 seu escopo proposto
inicialmente foi cumprido, se foi entregue dentro do prazo estipulado e se 0s custos
decorrentes da sua execugdo ndo excederam 0O or¢camento previsto para esse
projeto.

Segundo Morioka e Carvalho (2013), embora seja de se esperar que 0
sucesso em gestao de projetos leve ao sucesso do proprio projeto, nem sempre iSso
ocorre. O resultado do estudo destaca a tipologia do projeto como determinante para
a maior parte dos fatores criticos de sucesso pesquisados, observou-se também que
a tipologia de projeto impacta ndo sé nos resultados do projeto, mas também na
intensidade com que os fatores criticos de gerenciamento s&o utilizados nos
projetos. Isso evidencia a importancia de uma metodologia adequada para classificar
o projeto, reduzindo as chances de distorcao e influéncias politicas.

Freitas e Sousa (2013) discutem sobre as falhas no gerenciamento de
projetos, as quais podem acabar comprometendo a execucdo dos projetos, sendo
que, o objetivo principal das estratégias de marketing tem seus propdsitos principais
na satisfacdo do publico alvo. Através de um estudo de caso sobre a abordagem do
gerenciamento de projetos na construcdo civil no servico publico, eles buscam
entender o processo, distinguir as estratégias menos onerosas e 0 método mais
coerente para a eficacia das estratégias de marketing nas organizagdes publicas.

No mesmo estudo, Freitas e Sousa (2013) constataram que o 6rgao publico
estudado ndo possuia uma coordenacdo e um planejamento de suas ac¢des, onde 0s

procedimentos de gerenciamento de projetos séo realizados de modo inoperante e
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sempre em déficit, uma vez que o sistema de funcionamento ainda ndo esta
completo, ficando assim deficitario o setor para o planejamento macro das
estratégias.

Segundo Krammes (2013), a licitacdo enquanto procedimento administrativo
voltado para a aquisicdo de servicos e bens pelo estado é um tema relevante para
gestores publicos, fornecedores de servigos e bens para a sociedade em geral.

Em sua obra Krammes (2013) busca analisar o “projeto basico” ou “termo de
referéncia”, elementos fundamentais de um edital de licitacdo, como instrumentos
para o gerenciamento do escopo na gestado de projetos, principalmente na definicao
e controle do escopo.

O estudo de Krammes (2013) abrange desde os instrumentos de definicdo
do objeto a ser licitado e elaboracdo do edital de licitacdo até a consequente
contratagdo do vencedor. Vale salientar que “termos de referéncia” e “projetos
basicos” sdo os instrumentos nos quais os agentes do estado dizem o que querem,
sendo assim ele conclui que é preciso transcender para o contrato e para 0 escopo
do projeto o que eles realmente precisam, por muitas vezes deve-se ir além do que
€ descrito como objeto licitado.

O trabalho de Ferreira et al. (2013) visava analisar 0s conceitos de projetos,
gestao de projetos, riscos e gestédo de riscos, uma vez que, no ambiente de projetos
0S riscos estdo sempre presentes.

Utilizando os conceitos de gestao de riscos em projetos trazidos pela norma
ISO 31000 e pelo guia PMBOK, Ferreira et al. (2013) concluiram que, para aumentar
as chances de sucessos em projetos, as organizacdes estdo adotando a estrutura
de projetos para planejar seus trabalhos e assim executa-los de maneira mais
estruturada.

Diante da competitividade advinda da globalizac&o e da crescente exigéncia
do “cliente interno” Silva e Gil (2013) procuram medidas que possibilitem as
empresas se adaptarem a este novo cenario, de forma a cada vez mais oferecerem
produtos e/ou servicos com maior qualidade e menores custos.

Uma medida encontrada por Silva e Gil (2013) é a pratica de um
gerenciamento de projetos de forma mais profissional e planejada, baseando-se na
metodologia do Project Management Institute (PMI), de forma que a inovagao

configura os “fins” e o gerenciamento de projetos os “meios”.
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Segundo Ferenhof et al. (2013), para que os gerentes de projeto obtenham
ganho juntamente com a organizagdo, torna-se necessario que o processo de gerar
licbes aprendidas seja feito ao longo de todo o ciclo de vida do projeto, assim
evitando fracassos e propagando sucessos.

Para se estabelecer o processo de licoes aprendidas, procura-se mitigar os
riscos associados a projetos; obter uma melhor compreensdo das atividades
envolvidas; melhorar os processos de gestdo do conhecimento, tais como,
explicitacdo, disseminacdo e compartilhamento; aumento sistémico das
competéncias dos envolvidos e; identificar a causa raiz de sucessos e fracassos,
ajudando na melhoria do processo. E assim que Ferenhof et al. (2013) definem
licbes aprendidas e o valor que elas agregam a gestédo de projetos.

O trabalho de Alves et al. (2013) buscou identificar as melhores préticas para
aumentar o indice de sucessos na implantacdo do Escritério de Gestao de Projetos
nas organizagdes e entender a dindmica de interacdo desses fatores com Escritérios
de Gerenciamento de Projetos. Eles concluiram que, caso as melhores préaticas nao
sejam aplicadas, o Escritorio de Projetos estara fadado a sucessos parciais ou até
mesmo ao fracasso.

Azevedo et al. (2013) objetivaram em sua pesquisa identificar, mensurar e
integrar os aspectos considerados suficientes e relevantes. Os quais influenciam os
desvios de orcamento de um empreendimento em uma construtora de Santa
Catarina.

Eles perceberam, através de seus estudos, que existem acdes de melhorias
que conduzem a evolucdo do processo de or¢camentacdo utilizado por uma
construtora, eliminando ou minimizando os desvios causadores de imprecisao e
erros existentes nesse processo.

Junior e Carvalho (2013) realizaram uma pesquisa que abrangeu quatro
estados brasileiros. A pesquisa referia-se a adocao de préaticas de gerenciamento de
riscos em projetos com diferentes tipos de complexidade. Os resultados da pesquisa
mostraram que ha impacto significativo e positivo da adocdo de praticas de
gerenciamento de riscos e sucessos de projetos. Eles concluem também que a
percepcdo do sucesso vem através do entendimento conceitual e cuidados com
incertezas, da utilizacdo de processos, técnicas e ferramentas e do conhecimento do

negocio.
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4 CARACTERIZACAO DO CASO

4.1 A Geréncia Executiva do INSS

A Geréncia Executiva do INSS em Juazeiro-BA é um 6rgdo do Instituto
Nacional do Seguro Social responsavel pela seguinte funcdo administrativa:
monitoramento e gerenciamento das atividades realizadas nas Agéncias da
Previdéncia Social (APS) a ela vinculadas.

A geréncia executiva possui sede fisica e € composta por setores com
responsabilidades diferentes, mas dependentes. O setor de Logistica € um desses,
mas também existem outros setores como: o Servico de Beneficios, a SST (Sec¢éo
de Saude do Trabalhador), a SOFC (Secdo de Orcamento, Financas e
Contabilidade), a SOGP (Secdo Operacional da Gestdo de Pessoas) e a SEAT
(Secdo de Atendimento). Cada um com sua chefia que deve reportar-se

constantemente ao Gerente Executivo.

4.2 A Secdao de Logistica

A Secédo de Logistica se responsabiliza pelas peculiaridades dos contratos
referentes ao fornecimento dos servicos de Limpeza e Conservagdo, Vigilancia
Patrimonial (Desarmada e Eletrbnica), Locacdo de Veiculos (com motorista e sem
motorista) e outros servicos de Execuc¢dao Indireta.

A Logistica do INSS é responsavel também pela obtencdo de materiais
permanentes e de consumo, além de repassar todos esses insumos de forma rapida
e proporcional entre os demais setores e entre as Agéncias da previdéncia Social
(APS’s) subjugadas a geréncia em Juazeiro-Ba.

O manual de procedimentos e rotinas de gestdo de contratos delimita as
diretrizes de atuacdo dos servidores esclarecendo as atividades e obrigacdes do
setor de logistica. As atividades béasicas do setor de logistica giram em torno da
utiizagdo da ferramenta de licitagdo para adquirir 0S iNSumos necessarios a
continuidade das atribuigcdes do 6rgéo.

A Logistica é formada por um total de 11 (onze) servidores, dos quais dois
sdo analistas com formagcdo em engenharia um Engenheiro Civil e 0 outro
Engenheiro Eletricista. A um dos onze servidores € delegada a atribuicdo de chefia

da secdo pelo Gerente Executivo. Dos onze uma servidora de nivel técnico é
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responsavel pela gestdo das onze licitagbes de contratacdo de empresa
especializada para prestacdo de servicos de engenharia. O Engenheiro Civil da
GEXJZR-BA é responsavel pela fiscalizacédo de dois dos onze empreendimentos, 0s
outros empreendimentos tém como fiscais engenheiros lotados em geréncia de
outros estados, os quais fazem visitas bimestrais a GEXJZR-BA para real
fiscalizagédo da obra.

4.3 Expansao da Rede de Atendimento do INSS

Com base no Decreto 3.507/2000, que instituiu os padrdes de Qualidade do
Atendimento aos Cidadéos, o Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), instituiu o
Programa Gestao pela Qualidade, conforme a Resolucédo n® 43/2000, somando-se,
assim, a outras acdes implantadas pelo Ministério da Previdéncia Social, como o
Programa de Melhoria do Atendimento. Este programa vem realizando
transformacgdes profundas desde a implantagdo da nova estrutura do INSS em 1998
(INSS, 2011).

Segundo manuais internos até o ano de publicacédo da cartilha de Expanséao
da Rede constava nos dados do 6rgdo que a presenca da rede fisica da Previdéncia
estava em 95% dos municipios de médio e grande porte, enquanto que O0s
municipios de pequeno porte correspondiam a 15%. A necessidade de expanséo da
rede fisica de atendimento do INSS, de descentralizacdo do atendimento e de
interiorizacdo dos servicos sdo fundamentais para viabilizar utilizacdo do servigco
previdenciario aos cidaddos das regides Centro-Oeste, Norte e Nordeste, onde até
entdo o acesso as unidades da Previdéncia era limitado por grandes distancias de

deslocamento e precariedade das vias e meios de transporte.

4.4 Obras e Servigcos de Engenharia

O INSS possui no seu corpo de servidores profissionais da area de
engenharia e estes profissionais participam do acompanhamento e fiscalizacdo da
execucdo dos contratos de prestacdo de servicos de engenharia, garantindo aos
empreendimentos, 0s pressupostos basicos da economicidade, viabilidade técnica,
observancia ao estrito cumprimento do objeto e, sobretudo o pronto atendimento ao
interesse coletivo (INSS, 2012).
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O servico de engenharia é demandado pelos demais setores do INSS
(clientes), e deve definir o escopo do projeto/servico de acordo com as
especificagées do “cliente”. O servigo devera ser prestado de forma semelhante ao
idealizado no Planejamento Estratégico da Instituicdo (INSS, 2012).

A Figura 5 exemplifica o fluxo das solicitagbes de servigos na realidade da

Previdéncia Social:

CLIENTE ENGENHARIA
>NECESSDA>> REQUSTO> PROJETO > PRODUTO

Figura 5 - Fluxo de Solicitagfes de Servigos
Fonte: (INSS, 2012)

Os procedimentos basicos para execucdo do projeto de construcdo de uma
Agéncia da Previdéncia Social podem ser divididos em etapas que abrangem a
correta contratacdo de empresas, fiscalizacdo de obras publicas e servicos de

engenharia. Essas etapas podem ser melhores visualizadas na Figura 6.
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Figura 6 - Fluxograma Procedimental Contrata¢éo
Fonte: (INSS, 2012)
Posteriormente, as etapas da Figura 6 serdo mais bem detalhadas. Vale
ressaltar a importancia da necessidade de sintonia entre as etapas e o0 correto
atendimento das diretrizes gerais do programa de necessidades e dos estudos de

viabilidade.
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4.4.1 Procedimentos da Licitacdo e Contratacao
Os tdpicos a seguir, serdo reservados a explanagdo dos procedimentos

adotados durante o processo licitatorio para servicos de engenharia.

4.4.1.1 Edital de Licitagéo

A realizagdo dos requisitos técnicos da licitagdo viabiliza a formagédo do
edital de licitacdo. Estes requisitos sdo em si parte obrigatoria do edital. A juncéo de
todos os documentos que atestam a viabilidade e norteiam a previsdo da execucao
do empreendimento formam o processo licitatorio, e este serve de base para que as

empresas licitantes possam elaborar suas propostas de preco.

4.4.1.2 Publicacdo do Edital

De acordo com o Manual de Engenharia e Patrimdnio Imobiliario e a propria
lei n® 8.666/93, sera necessario a publicacdo no DOU (Dicionério Oficial da Uniéo), e
caso seja preciso publicar também um jornal de grande circulacdo no municipio,
Estado, Regido ou Distrito Federal. Deve-se encaminhar o aviso de licitacdo a

comunidade social, anexando 0s respectivos comprovantes ao processo.

4.4.1.3 Documentacao e Qualificacdo Técnica para o Edital

Segundo o Manual de Engenharia do INSS, deve o autor do projeto basico
indicar os elementos técnicos necessarios para compor o edital. A empresa licitante
deve comprovar que ja executou, de modo satisfatério, atividades iguais ou
parecidas com o objeto de licitacao.

A capacitacao técnico-operacional € comprovada mediante apresentacéo de
atestado de aptiddo para desempenho de atividade compativel com objeto da
licitacdo, em caracteristicas, quantidades e prazos, indicacdo das instalacfes, do
aparelhamento e pessoal técnico adequados e disponiveis para a realizacdo do
objeto de licitacdo, qualificacdo de cada um dos membros da equipe técnica que

sera responsavel pela execucéo do objeto.
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4.4.1.4 Capacidade Técnico Profissional

O INSS através do Manual de Engenharia e Patrimdnio Omobiliario informa
que, os profissionais indicados pelo licitante para fins de capacitacdo técnico-
profissional devem participar da execuc¢éo dos servicos objeto da licitacdo. Mediante
aprovacao prévia do INSS, esses profissionais poderdo ser substituidos apenas por

outros de experiéncia de equivalente ou superior.

4.4.1.5 Anotacdo de Responsabilidade Técnica - ART / Registro de
Responsabilidade Técnica — RRT

A ART e o RRT, segundo o Manual de Engenharia, s&o instrumentos de
registros nos conselhos Regionais dos contratos (escritos ou verbais) firmados pelos
profissionais ao desempenharem suas atividades. Eles deverdo obrigatoriamente ser
registrados antes do inicio da obra ou servigo, constituindo-se no elemento basico
de registros das atividades que compdem o acervo profissional junto aos CREA’s e
CAU’s.

Todo contrato, escrito ou verbal, para a execucdo de obras e prestacdo de
quaisquer servigos profissionais referentes a Engenharia, Arquitetura e a
Agronomia, fica sujeito a Anotacdo de Responsabilidade Técnica — ART
(LEI N° 8.666/93).

O profissional possui um documento legal que comprova toda a experiéncia
adquirida ao longo do exercicio de sua profissdo conhecido como Acervo Técnico.
Este € composto pelas ART’s, devidamente registradas no CREA e pelo RRT no
CAU.

4.4.1.6 Vistoria ou Visita Técnica

Para efeito de qualificacdo técnica, podera ser exigida, quando for o caso,
comprovacédo de que o licitante tomou conhecimento de todas as informacdes e das
condi¢cbes locais para o cumprimento das obrigacfes relativas do objeto licitado.
Esta visita devera ser realizada em horario pré-definido no ato convocatério e o

licitante deve ir em companhia de um servidor do INSS designado para esse fim.
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4.4.1.7 O Contrato

Contrato administrativo € segundo a Lei Federal N° 8.666/93:

Todo e qualquer ajuste entre érgaos, entidades de administracdo publica e
particulares, em que haja um acordo de vontades para a formacdo de
vinculo e estipulacdo de obrigagGes reciprocas, seja qual for a denominacao
utilizada.

Apoés todo o procedimento de selecdo, a empresa vencedora deve ser
comunicada do resultado através de carta, para que seu representante legal
compareca ao INSS visando a apresentacdo da garantia e posteriormente a retirada
do termo de contrato para sua assinatura, respeitando o prazo estabelecido no
Edital.

Para assinatura do contrato deve-se emitir trés vias do mesmo, uma é
entregue ao contratante, outra fica no processo e a terceira € arquivada em pasta
propria na Logistica em ordem cronoldgica.

Deve-se também publicar o extrato do termo de contrato em Diario Oficial da
Unido — DOU, sendo esta providéncia adotada no prazo de 5 (cinco) dias a contar de

sua assinatura, para que a publicacdo saia no prazo de até 20 (vinte) dias.

4.4.1.8 Alteragdes Contratuais / Reajuste

O contrato podera sofrer reajuste, no entanto existem limitagcdes para tal.

Estas alteracBes podem ser qualitativas, quantitativos ou de prazo.

4.4.1.8.1 Alteragdo Qualitativa

O INSS (2012) declara que: “As alteracbes qualitativas somente séao
admitidas quando ndo importem modificacdes nas caracteristicas basicas do objeto,

nem reduzam seus atributos”.

4.4.1.8.2 Alteracao Quantitativa

De acordo com o Manual de Engenharia e Patrimbnio Imobiliario séo
permitidas alteracdes quantitativas aos contratos firmados, desde que tais alteracbes
limitem-se a acréscimos e supressoes, de forma que a repercussao financeira nao

exceda a 25% (vinte e cinco por cento) do valor inicial atualizado do contrato
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4.4.1.8.3 Alteracao de Prazo

A prorrogacdo constitui a ampliacdo do prazo inicialmente estabelecido
mediante a celebracdo de termo aditivo. Sendo que, a justificativa para prorrogacao
de prazo devera ser previamente analisada pelo fiscal dos servicos. No entanto, a
prorrogacéo de contrato para concluséo de obra, servico ou fornecimento ndo exime

o contratado de possiveis penalidades por descumprimento de cronograma.

Em caso de atraso na execucao de parcelas/percentuais do contrato devera
ser providenciado termo aditivo para reestabelecer o novo cronograma
fisico-financeiro. Se a alteracdo ensejar modificacdo do prazo final
inicialmente firmado, devera ficar consignado no termo aditivo a nova data
para conclusao do contrato (INSS, 2012).

4.4.2 Execucdao e Recebimento da Obra
A etapa de execucdo e recebimento da obra € iniciada apds a contratacao
da empresa especializada na prestacdo de servicos de engenharia e serao

autorizadas pelo fiscal através da emissédo da Ordem de Servico.

4.4.2.1 Fiscalizacdo da Obra

De acordo com o Manual de Engenharia e Patrimonio Imobiliario, o gestor do
contrato deve ser servidor da administragdo com experiéncia nas atividades de
logistica, licitacdes e contratos. Designado pela autoridade competente, através de
portaria, que sera responsavel pelo gestor e acompanhamento administrativo do
contrato, desde a contratacdo até o término da sua vigéncia ou do termo
equivalente, formalizada por documento proprio.

A responsabilidade da parte técnica da gestdo cabe somente ao fiscal da
obra, acarretando exercicio ilegal de profissdo qualquer determinacdo na area
técnica, de servidor ndo habilitado.

Toda comunicacdo com a empresa e deste com o INSS devera ser formal.
Devendo os documentos serem anexados em ordem cronoldgica no processo. A
fiscalizacdo da obra ou servico de engenharia deverd ser realizada de modo
sistematico pelo fiscal designado, a fim de assegurar o cumprimento das disposi¢cdes
contratuais, técnicas e administrativas em todos 0s seus aspectos e se da nos

limites de suas responsabilidades.
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O gestor fiscal de obras e servicos de engenharia devem cumprir os
principios da honestidade, probidade, lealdade, boa-fé e demais leis, decretos,
resolucdes e normas vigentes.

Com relacao as faturas, o Manual de Engenharia deixa claro que, deveréo
corresponder aos percentuais contratados. A emissdo de fatura com percentual
abaixo do valor da parcela contratada podera significar que algum servico deixou de
ser executado caracterizando descumprimento do contrato. Neste caso o INSS
determina que sejam aplicadas penalidades dispostas no instrumento contratual,
salvo se a contratada ndo tiver contribuido ou dado causa para o evento.

Os responsaveis pela gestdo de contratos tém o dever de demonstrar a
legitimidade de regularidade dos atos que praticam, juntando aos autos do processo
todos os documentos necessarios a comprovacao da regular execucdo do contrato,
inclusive: a) medi¢des realizadas, b) notas fiscais e faturas, c) notas técnicas, d)
laudos de visitas técnicas, e) certiddes apresentadas, f) formulérios preenchidos, g)
memorandos, oficios, e-mails e correspondéncias recebidas e expedidas a
contratada (INSS, 2012).

4.4.2.2 Conclusdo e Recebimento da Obra

Cabe a contratada comunicar o INSS, através de carta, a conclusdo das
obras ou servicos e solicitar o recebimento provisério (INSS, 2012).

ApoOs vistoria técnica, constando a conformidade do executado com o
previsto contratualmente é lavrado o Termo de Recebimento Provisério ou
instrumento equivalente. O recebimento Provisério deve ser feito pelo
Engenheiro/Arquiteto fiscal ou comissdo designada para o acompanhamento e
fiscalizacdo dos servigcos, mediante termo circunstanciado, assinado pelas partes em
até 15 (quinze) dias da comunicacdo escrita da contratada de que encerrou a
execucao do objeto contratado.

Caso haja rejeicéo pelo engenheiro fiscal devido a n&o conformidade com as
condicOes estabelecidas, este devera notificar a contratada por escrito, explicando
as raz0es da rejeicao, para que a mesma tome providéncias corretivas.

Sendo adotadas a devidas formalidades previstas em lei, a obra podera ser
recebida definitivamente. Respeitando 0s prazos previstos inicialmente no contrato

referente ao objeto.
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A obra deverd ser entregue com todas as instalacbes concluidas e em
perfeito funcionamento. Com o recebimento da obra a garantia € devolvida ao

contratante e o processo € encerrado.
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5.1 Mapeamento do Processo
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A licitacdo de obras e servi¢cos de engenharia (modalidade Concorréncia) foi

dividida em dois processos distintos, com vista a facilitagdo da compreensao, séo

eles:
[ ]

Processo de licitagao/contratacao;

Processo de execucao/recebimento.

O processo de licitacdo/contratacdo engloba as seguintes etapas:

O processo de execucgao/recebimento engloba as seguintes etapas:

Formalizacdo da Demanda;
Elaboracao do Edital;
Externalizacdo do Edital;

Contratacao.

Liberagao da Execugéo;
Execucéo e Fiscalizacao;
Medicao dos Servigos;
Pagamento dos Servicos;
Recebimento Provisorio;

Recebimento Definitivo (encerramento da licitagdo).

Os dois processos podem ser representados por dois projetos distintos, mas

interligados, que resultardo na licitagdo de obras e servicos de engenharia. O

mapeamento de cada processo, suas etapas e atividades relacionadas sera

explanado a seguir.

5.1.1 Processo de licitagdo/contratagéo

A primeira etapa do processo de licitagdo/contratacdo € a formalizacdo da

demanda. Esta etapa envolve atividades necessaria para comprovar a necessidade

da realizacdo da licitacdo e produzir todos os documentos técnicos necessarios para

execucdo do objeto (projeto basico e anexos). Pois o edital do certame sera

confeccionado com base nos documentos produzidos nesta etapa.
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A etapa de formalizacdo da demanda € critica, uma vez que sua execucao
ineficiente pode comprometer a execucao do objeto e/ou a sua qualidade. A etapa é

melhor explicada no fluxograma representado na Figura 7.

FORMALIZAGAO DA DEMANDA

- ENCAMINHAR PROCESSO
_ O\ COMPROVAR A FORMALIZAGAO DA ADMINITSRATIVO A AREA DE
[ INiCIO DA FASE DE LICITAGAO PROPRIEDADE DO TERRENO DEMANDA MEDIANTE ENGENHARIA PARA ELABORAGAO VISTORIA DO TERRENO
PROCESSO ADMNISTRATIVO DO PROJETO BASICO E/OU TERMO
. a DE REFERENCIA

ENCAMINHAR A AREA 2 (;OMPROVAR QUE O PROJETO JUNTAR AO FROCESSO
TECNICA PARA le—NAO— PROJETO BASICO BASICO FOI ASSINADO E POSSUI ENCAMINHAR O PROCESSO ELEMENTOS TECNICOS QUE SIM TERRENO APROVADO?
= COMPLETO? TODOS OS ELEMENTOS TECNICOS A LOGISTICA COMPOEM O PROJETO BASICO DE
READEQUACAO A
NECESSARIOS
NAO
siM
N S
R S
EMITIR DESPACHO ENCAMINHAR O PROCESSO A
ANEXAR AO PROCESSO INFORMANDO PARA AUTORIDADE e Ly A a0
ART'S/RRT'S REFERENTES | » ENQUADRAMENTO DA » COMPETENTE COM VISTA A ACEITO? REPROVACAO
AO PROJETO BASICO MODALIDADE DE LICITACAO APROVACAO DO PROJETO
PERTINENTE BASICO
l—slM“
/ DEVOLVER A LOGISTICA
[ ELABORAGEO DO | PARA READEQUAGAO
| EDITAL |

Figura 7 - Fluxograma da etapa de Formalizacdo da Demanda
Fonte: autor, baseado em (INSS, 2012).

A etapa de Elaboracdo do edital € constituida pelas atividades inerentes a
elaboracao e aprovacao do edital e seus anexos para publicacdo. O edital ira nortear
as empresas que estejam interessadas em concorrer a prestacdo do servico, e
devido a isso, 0 objeto devera ser descrito minunciosamente em seus anexos, 0S
quais se apoiardo nos documentos técnicos contidos no projeto basico e seus
demais documentos.

O fluxograma representado na Figura 8 explica melhor a relagdo entre as

atividades que compdes a etapa de Elaboracdo do Edital.

ELABORAGAO DO EDITAL

J ENCAMINHAMENTO DO ANEXAR AQ PROCESSO DECLARACAO ASSINADA PELO RIS PR GEeEEE AR
{ z \ PROCESSO PARA UNIDADE ORDENADOR DE DESPESA. DECLARANDO O IMPACTO FiSICO- A
Emsgmito 228 | ORCAMENTARIA PARA » FINANCEIRO E ADEQUACAO ORCAMENTARIA E FINANCEIRA N PROCE??)%[;?/S;.VIDO A o A\L/’ITST:“SSTACBE%"E;?[‘]&E
COBERTURA DA DESPESA COM A LEI ORGAMENTARIA ANUAL E COMPATIBILIDADE COM O Pl
ESTIMADA PLANO PLURIANAL E A LEI DE DIRETRIZES ORCAMENTARIAS

DEVOLVER A LOGISTICA ENCAMINHAR PROCESSO A FAZER CONSTAR NO PROCESSO A TNTARAD POt
COM PARECER POSITIVO, PROCURADORIA FEDERAL PORTARIA DE DESIGNAGAO DA |, TAROEDIAL DEVOLVER O PROCESSO A
NEGATIVO OU POSITIVO ESPECIALIZADA DO INSS PARA COMISSAO DE LICITACAO, COM INSTRUMENTO LOGISTICA
COM RESSALVAS EXAME PREVIO DAS MINUTAS PUBLICACAOQ E BSL EQUIVALENTE

|

PREPARAR OS ELEMENTOS
REFERENTES AO EDITAL E SEUS
ANEXOS PARA DIVULGAGAO NO
PORTAL DO GOVERNO FEDERAL

| EXTERNALIZAGAO |
DO EDITAL

> |

Figura 8 - Fluxograma da etapa de Elaborag&o do Edital
Fonte: autor, baseado em (INSS, 2012).
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A etapa de Externalizacdo do Edital € composta pelas atividades que tornam
o edital publico, para que todas as empresas interessadas possam tomar
conhecimento da abertura do processo licitatorio. Nesta etapa serad escolhida a
empresa que ofertar a melhor proposta para a Administracéo e que for considerada
pela comisséo de licitacdo habilitada e apta para a prestagédo do servico licitado, o
resultado da licitacdo deverd ser publicado no Diario Oficial da Unido (DOU) e
revistas de grande circulacdo. O fluxograma representado na Figura 9 mostra a

relacdo entre as atividades que compdem esta etapa.

EXTERNALIZACAO DO EDITAL

JUNTAR AO PROCESSO O
EXTRATO DE RETIRADA DE HABILITAGAO DAS EMPRESAS > Fé‘éﬁ:QS?F:EE;JE‘gEE)ANCO
EDITAL DISPONIVEL NO CONCORRENTES ART. 43 DA LEI N° 8 666/93
COMPRASNET

PUBLICAGAO NA FORMA E
( EXTERNALIZAGAO | ,| PRAZOS DETERMINADOS NO
DO EDITAL | ART. 21 DA LEI N° 8.666/93 E
SUAS ALTERAGOES

ANEXAR AO PROCESSO 0S
»  COMPROVANTES DAS
PUBLICACOES

ENCAMINHAR PROCESSO A ENCAMINHAR O PROCESSO A AUTORIDADE
UNIDADE ORCAMENTARIA PARA COMPETENTE COM VISTA HOMOLOGAGAOVDOS
EMISSAO DA NOTA DE EMPENHO « PROCEDIMENTOS E ADJUDCAGAO DO OBJETO. BEM
EMFAVOR DA EMPRESA COMO AUTORIZAGAO DA DESPESA EM FAVOR DO
VENCEDORA LICITANTE VENCEDOR

ENCAMINHAR PROCESSO A |_

TOMAR AS DEMAIS LOGISTICA

‘ CELEBRAR O CONTRATO E
‘ PROVIDENCIAS

ANALISAR REGULARIDADE
DA LICITANTE VENCEDORA |
PERANTE O SICAF E CADIN

SITUAGAO DA LICTANTE z _
REGULARIZADA? —NAO, > REGULARIZAR SITUACAO

SIM

CONTRATAGAO

Figura 9 - #Iongrama da etapa de Externaliza¢éo do Edital
Fonte: autor, baseado em (INSS, 2012).

A etapa de Contratacao finda a primeira parte da licitacdo. Apos a escolha
da melhor oferta para a Administracdo e consequentemente da declaracdo da
empresa vencedora inicia-se a etapa de contratacdo. Nesta etapa serdo definidos
através de portaria o fiscal e gestor responsaveis pelo contrato, a empresa devera
apresentar a garantia exigida contratualmente e por fim serd convocada para
assinatura do contrato, ato que em conjunto com o extrato do contrato assinado
entre as partes também devera ser divulgado através de publicacdo no DOU e em

revista de grande circulacdo. O fluxograma pode ser visto na Figura 10.
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CONTRATACAO
/ i CONVOCAR A EMPRESA VENCEDORA PRESTAGAO DA GARANTIA JUNTAR COPIA OU UMA ViA ANALISAR NECESSIDADE DE
CONTRATAGAO | PARA ASSINATURA DOCONTRATO OU | POR PARTE DA [+  DOCOMPROVANTEDE |—» PRESTAGAO DE UMA
\ / INSTRUMENTO EQUIVALENTE CONTRATADA GARANTIA AO PROCESSO ‘ GARANTIA ADICIONAL
l—w’\o
¥
‘ ANEXAR AQ PROCESSO PORTARIA DE FORMALIZAR A AD;CICO{')NPAI: 38 C‘F:D';:(ssso
- DESIGNACAQ DO FISCAL DA OBRA OU CONTRATACAO COMPROVANTE DA
PUBLICACAO DO EXTRATO SERVICO E DO GESTOR DO CONTRATO GARANTI EXISTE NECESSIDADE DE
DA PORTARIA NO DOU E BSL ARANTA = R
JUNTAR COPIAS AO RECEBER GARANTIA
PROCESSO ADICIONAL e

\

FIM DA FASE DE LICITAGAO |

Figura 10 - Fluxograma da etapa de Contratagao
Fonte: autor, baseado em (INSS, 2012).

5.1.2 Processo de Execucao/Recebimento

Esse processo tem inicio com a contratacdo da empresa especializada para
prestacdo do servico de engenharia. Nesta etapa as atividades serdo desenvolvidas
com o intuito de viabilizar a emissdo da Ordem de Servico que autoriza o inicio da
execucao do objeto pela empresa contratada, descrito na etapa de Execucdo dos
Servicos.

A Figura 11 demonstra como ocorre a relacdo entre as atividades da etapa

de Liberacao da Execucdo através do fluxograma.

LIBERAGAO DA EXECUGAO

— EMITIR PORTARIA CONVOCAR A eI e P FONFERRLSE PR OyisTo B0 CONFERIR SE A ART OU
/INICIO DA CONTRATAGAO | NOMEANDO O EMPRESA e SR ALV E VA RO RRT FOI DEVIDAMENTE
\ E EXECUCAO / FISCAL E O GESTOR VENCEDORA PARA CONSTRUCAO POR PARTE DA DO ESTADO DE EXECUCA RECOLHIDA POR PARTE
DO CONTRATO REUNIAO ONSTRUGE 4 b i) DA EMPRESA
CONTRATADA DA OBRA
x L COMUNICAR A EMPRESA E
EXIGIR A REGULARIZAGAO +—
NOTIFICAR PARA A DA SITUAGAO
APLICAGAO DE NAO—< 2 > X 2 .
PENALIDADE REGULARIZACAO DA~ ————— NAo —_— VERIFICAR COPIA DA
S|TUACAO7 A EMPRESA ESTA VERIFICAR SE EXISTE O Ci}%%’éliAgéL%gig\lﬂA
. APTAAREALIZARO < CADASTRO ESPECIFICO [«
i NS o REGIONAL DO TRABALHO
o Set | COM A QUALIFICACAO DA
1 OBRA E COPIA DA CAT
‘ JUNTAR AO PROCESSO GARANTIA J
CONTRATUAL RECOLHIDA PELA SIM

EMPRESAS CONTRATADA NO
‘ PERCENTUAL ESTABELECIDO EM EDITAL

v
JUNTAR AO PROCESSO COPIA DO
ACORDO, CONVENCAO OU DISSIDIO l / "
COLETIVO DE TRABALHO DA CATEGORIA EMITIR ORDEM | EXECUGAO E
DA CONSTRUGAO CIVIL OU CATEGORIA ’| DE SERVIGO "\ FISCALIZAGAO |
PERTINENTE A NATUREZA DA OBRA OU \ /
SERVICO

JUNTAR AO PROCESSO
COPIA DO CADASTRO
ESPECIFICO DO INSS (CEl)

Figura 11 - Fluxograma da etapa de Liberacdo da Execucgéo
Fonte: autor, baseado em (INSS, 2012).
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Com a autorizacdo do inicio da execucdo da obra gera-se a demanda de
fiscalizacdo dos servicos prestados através da atuacdo do fiscal designado em
portaria para a funcéo. As atividades de fiscalizacdo mapeadas estdo representadas
no fluxograma mostrado na Figura 12. Nesta etapa o fiscal sera responsavel por
assegurar que a execucao do objeto se desenvolva dentro das normas e padrdes
exigidos contratual e legalmente. Esta etapa serd sucedida pela etapa de Medicdo

dos Servicos.

EXECUGAO E FISCALIZACAO

VERIFICAR SE A EXECUGAO DA -
TODOS OS REQUISITOS
| ExecugkoE " ACOMPANHAMENTO DA OBRA PELO OBRA PELA CONTRATADA ESTA ’ : .
| FISCALIZAGAO EXECUCO0 DA oErA FISCAL DE CORDO COM AS NORMAS RS T o NOTFICAROCESIOR
PRE-ESTABELECIDAS
Sim

GESTOR COMUNICA A

| MEDIGAODOS | | PROssEGURCOMA | g EMPRESA SANOU AS " ol i o
SERVICOS EXECUGAO NORMAL DA OBRA IRREGULARIDADES? S PENALIDADES QUE

PODERAO OCORRER

NAO

APLICAR PENALIDADE

Figura 12 - Fluxograma da etapa de Execucéo e Fiscalizacdo
Fonte: autor, baseado em (INSS, 2012).

A cada etapa de execucao € feita a medicdo dos servicos executados para
posterior pagamento a contratada. A etapa de Medicao dos Servigcos serd composta
por atividades de comprovacao da real execucdo daquilo que consta nas planilhas e
relatérios de medicdo. O fiscal apds assegurar que todo servico descriminado foi
devidamente executado passa-se a etapa de Pagamento dos Servicos.

A Figura 13 representa o fluxograma da etapa de Medicao dos Servicos e a

relacdo das atividades que a compdem.
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MEDIGAO DOS SERVICOS

REALIZAR ADITIVO REALIZAR ADITIVO

|

NAO NAO
|

AVALIAR E ACOMPANHAR OS SALDOS DOS

MEDICAODOS | FISCAL ANALISA RELATORIO E i | SERVICOS CONTRATADOS PARA A VERICACAO = O SALDO DO EMPENHO E SIM— c%ﬁ?éi%”é Sfiﬁé‘ﬁ?;ﬁ’o
SERVICOS ] PLANILHAS DE MEDICAO ’ | DA DEVIDA ADEQUACAO E CONCLUSAO DO SUFICIENTE? DA OBRA E SUFICIENTE?

| EMPREENDIMENTO

SIM

ENVIAR NOTA FISCAL ATESTADA
AO GESTOR PARA PAGAMENTO A ATESTAR A NOTA FISCAL
CONTRATADA ‘

| PAGAMENTO DOS |
SERVICOS

Figura 13 - Fluxograma da etapa de Medicdo dos Servico
Fonte: autor, baseado em (INSS, 2012).

A etapa de Pagamento estara condicionada a autorizacao do fiscal de que o
servico foi prestado a contento. Nesta etapa o gestor devera conferir a regularidade
fiscal da empresa e se todos os documentos exigidos estdo anexados a Nota Fiscal
entregue pela empresa. O gestor encaminhara a Nota Fiscal para a Se¢édo de OFC
através da Autorizacdo de Pagamento para que a empresa seja paga pelos servicos
prestados e previstos no contrato.

Esta etapa esta relacionada a outras trés etapas distintas, a depender do
nivel de execuc¢do do objeto. Caso seja a primeira medicéo realizada deve-se ir para
a etapa de Pagamento da Primeira Medi¢do, ndo sendo a Ultima medicdo deve-se
retornar a etapa de Execucéo e Fiscalizacdo e, uma vez que, seja a Ultima medicéo
a ser paga deve-se ir para a etapa de Recebimento Provisorio.

O fluxograma representado na Figura 14 mostra a relacdo entre as

atividades que compdem a etapa de Pagamento dos Servicos.
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Figura 14 - Fluxograma da etapa de Pagamento dos Servi¢os
Fonte: autor, baseado em (INSS, 2012).
Na etapa Pagamento da Primeira Medigdo um numero maior de exigéncias
devera ser atendido para que o pagamento seja liberado. O fim desta etapa libera a
volta a etapa de Execucdo e Fiscalizacdo. A maneira como as atividades

relacionam-se esta representada no fluxograma da Figura 15.
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Figura 15 - Fluxograma da etapa de Pagamento da Primeira Medicao
Fonte; autor, baseado em (INSS, 2012).

Configura o pagamento da ultima medicéo inicia-se a etapa de Recebimento

Provisorio do objeto licitado. Esta etapa verifica-se a totalidade do atendimento aos
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requisitos especificados nos projetos e a disponibilizacdo da documentagdo que
comprove que a execucao foi realizada de acordo com o previsto contratualmente e
qgue o produto final esta pronto para o uso e com todas as autorizacfes legais para
utilizacdo. Esta etapa sera sucedida pela etapa de Recebimento definitivo.

O fluxograma de relagdo das atividades que compfem esta etapa esta
representado na Figura 16.
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RECEBIMENTO PROVISORIO

Figura 16 - Fluxograma da etapa de Recebimento Provisério
Fonte: autor, baseado em (INSS, 2012).

O recebimento definitivo da agéncia sera realizado apés o termo de
recebimento provisério ter sido lavrado. A comprovacdo de que objeto estd sendo
entregue dentro das especificacdes gera a demanda do recebimento definitivo da
agéncia construida. A etapa de Recebimento Definitivo engloba as atividades que
viabilizardo o encerramento e arquivamento do processo de licitacdo, caracterizando

o fim do processo de Execucao/recebimento, como pode ser visto na Figura 17.
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Figura 17 - Fluxograma da etapa de Recebimento Definitivo
Fonte: autor, baseado em (INSS, 2012).

5.2 Gestéo de Projetos no INSS

Em 2010 foi confeccionado o primeiro manual interno acerca dos
procedimentos de gestdo de projetos a serem adotadas no INSS, conhecido como
Guia de Referéncia em Gerenciamento de Projetos, desenvolvido pela Coordenacao
Geral de Planejamento e Gestao Estratégica, de dezembro de 2010. De acordo com
este manual, a Geréncia de Projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e
técnicas para projetar atividades que visem atingir ou exceder as necessidades e
expectativas das partes envolvidas, com relacédo ao projeto.

O Guia de Referéncia em Gerenciamento de Projetos utilizado no Instituto
Nacional do Seguro Social, disponibilizado internamente, baseou-se no Guia em
Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos o PMBOK 42 ed. de 2008.

A instituicdo possui intencdes de implantar os conhecimentos de gestao de
projetos na gestdo interna da organizagao. Contudo, este manual é pouco divulgado
internamente, e em entrevistas com alguns servidores ficou claro que estes nem
mesmo sabiam o que é gestado de projetos e como ela funciona.

A busca por melhorias para o sistema de gestdo de licitacdo de obras e
servicos de engenharia, na Geréncia Executiva do INSS em Juazeiro-Ba, levou-nos
a perceber inimeros problemas no processo, como;

e descumprimento de prazos
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e documentos ndo conformes

e problemas de comunicagao entre a equipe

e falta de compatibilizac&o dos projetos basico e executivo.
e efc.

Para o Guia de Referéncia as metodologias utilizadas na Gestéo de Projetos
sdo complementares entre si e de constante interacdo. As metodologias citadas no
manual s&o:

e Metodologia de Modelagem de Projetos — MMP;
e Metodologia de Gerenciamento de Projetos — MGP;
e Metodologia de Avaliacao de Projetos — MAP;

Essas metodologias deverido ser aplicadas da seguinte forma: a MMP
englobara duas fases (Iniciacdo e Planejamento), a MGP por sua vez englobara trés
fases (Execucdo e Encerramento), a MAP engloba os processos de avaliacdo para
verificacdo da qualidade durante todo o ciclo de vida do projeto, pois sdo executados
durante todas as fases de gerenciamento do mesmo.

No entanto apesar de serem determinadas metodologias para a gestéo de
projetos sua disseminacédo interna ainda é lenta e limitada. Poucos servidores tem
acesso ao manual ou sado treinados para aplicar os conhecimentos contidos no
mesmo. Apesar do manual citar 9 (nove) areas conhecimentos de gestdo de projeto
(Tempo, Recursos Humanos, Custo, Aquisicdo, Comunicag¢des, Escopo, Risco,
Qualidade, Integracdo) Seus servidores ndo sdo familiarizados com a cultura de
gerenciar projetos e muitos ndo compreendem o projeto como sendo um
empreendimento temporério que tem como finalidade fornecer um produto ou
servigo exclusivo.

Contudo o manual ndo cita as ferramentas que poderdo ser utilizadas
durante o processo de gestdo de projetos e se limita e informar que as mesmas
existem. Na secdo seguinte serdo sugeridas ferramentas e técnicas da gestdo de

projetos que mais se adequam ao modelo de gestéao de projeto adotado pelo INSS.

5.3 Modificagbes Propostas

O mapeamento do processo mostrou a complexidade do certame licitatorio e

a alta padronizacdo exigida pela lei n° 8.666/93 e suas leis complementares. No
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entanto, alguns problemas administrativos (planejamento) tém resultado em um
prolongamento dos prazos de execugéo, retardando o recebimento das obras.

Saidas para reduzir os altos prazos de execucdo € o investimento de tempo
e esfor¢o na aplicacéo de algumas ferramentas da gestao de projetos. No entanto, a
aplicacdo de todas as ferramentas citadas pelo PMBOK (2013) € uma tarefa
complicada, se ndo inviavel. O trabalho de implementacdo das praticas de gestédo de
projetos deve ser uma tarefa gradual, que exige comprometimento da equipe.

Uma mudanca cultural deve ser iniciada, ndo apenas nos extratos superiores
da piramide organizacional, mas na piramide como um todo. Todos os servidores,
chefes, gerentes etc. devem compreender a importancia da gestdo de projetos.
Cursos e palestras, acerca da gestdo de projetos, devem ser realizados
internamente para familiarizar o corpo de colaboradores.

Tendo como base o guia PMBOK (2013) a seguir serdo citadas ferramentas
e técnicas da gestdo de projetos que ja sdo utilizadas no processo de licitagdo e
outras que ainda nao sédo utilizadas, mas que se adequam ao sistema de licitacdo de
obras e servicos de engenharia. Estas técnicas juntas, caso sejam bem aplicadas,
terdo o poder de reduzir o numero de insucessos existentes e auxiliar na execugéo

de cada processo que compde as areas de conhecimento em gestdo de projetos.

5.3.1 Gerenciamento da integracdo do projeto no INSS

O Quadro 14 (ver ANEXO l1), lista as ferramentas e técnicas que podem ser
utilizadas na transformacdo das entradas do sistema de gestdo de projetos de
licitacOes de obras e servigos de engenharia no INSS, mostrando também as saidas
esperadas para cada processo que compdem a area de conhecimento.

As técnicas e ferramentas que podem ser utilizadas para viabilizar a

integracao do projeto e o seu melhor gerenciamento séo:

Técnicas de facilitacéo
As técnicas de facilitacdo como o Brainstorming, resolucdo de conflitos,
solucéo de problemas, gerenciamento de reunifes ajudam as equipes e pessoas a

realizar as atividades do projeto.

Sistemas de informacao do gerenciamento de projetos
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Ferramentas de agendamento, sistema de autorizacdo de trabalho, sistema
de coleta e distribuicAo de informacbes e interfaces para outros sistemas
automatizados online sdo ferramentas disponibilizadas em um sistema de
gerenciamento de projetos. Seu intuito € dinamizar o processo de fluxo de
informacdo e criar relatérios atualizados com os principais indicadores de

desempenho.

Reunibes

As reunides podem ser divididas segundo o PMBOK (2013) em trés tipos:
Troca de informacdes, Brainstorming; ou decisorias. A realizacdo de um namero
maior de reunides entre os fiscais, gestores, chefe da secdo de logistica, chefe da
SEAT e o gerente executivo podem otimizar a tomada de decisdo, uma vez que,

toda a equipe estara ciente da real situacdo administrativa.

5.3.2 Gerenciamento do escopo do projeto no INSS

Tendo como base o guia PMBOK (2013) a seguir serao citadas ferramentas
e técnicas da gestdo de projetos que ja sdo utilizadas no processo de licitacdo e
outras que ainda n&o sao utilizadas, mas que se adequam ao sistema de licitacdo de
obras e servigos de engenharia.

O Quadro 15 (ver ANEXO II), lista as ferramentas e técnicas que podem ser
utilizadas na transformacdo das entradas do sistema de gestdo de projetos de
licitacBes de obras e servicos de engenharia no INSS, mostrando também as saidas
esperadas para cada processo que compdem a area de conhecimento.

As técnicas e ferramentas que podem ser utilizadas para otimizar o escopo

do projeto e o seu melhor gerenciamento séo:

Andlise de variacao
A andlise de variacdo determina a causa e o grau de diferenca entre a linha
de base e o desempenho real. Ser4 utilizada para monitorar e controlar a realizacdo

do escopo do projeto.

Analise dos documentos
A andlise de documentos baseia-se na obtencdo de informacdes sobre a

composicdo dos requisitos do processo através da analise de documentos
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existentes. Basicamente o que foi feito na etapa de mapeamento do processo de
licitag&o de obras e servigos de engenharia.

Decomposicéao

E o esforco em dividir o escopo do projeto em partes menores e mais
facilmente gerenciaveis. O objetivo desta técnica € definir o nivel mais baixo da EAP
de forma que seja possivel definir para a atividade seus custos e tempo de duracéo

estimados.

Geracao de alternativas
E o momento em que sdo desenvolvidas o maior nimero de alternativas
possiveis de abordagens de execucdo e desenvolvimento do trabalho do projeto.

Aliada a um filtro de ideias resultard em um escopo mais proximo da realidade.

Grupos de discusséo

Representa a interacdo entre as partes interessadas pré-qualificadas e os
especialistas no assunto para discutir sobre as suas expectativas e atitudes em
relacdo a um produto, servigos ou resultados. Facilitando assim a coleta de dados

para composi¢ao do escopo do projeto a ser seguido.

Inspecao

Esta técnica ja é utilizada implicitamente devido as exigéncias legais
impostas pela lei n® 8.666/93. Se trata atividades de medi¢do, exame e validacdo do
trabalho executado quanto ao atendimento dos requisitos. Sua continuacdo ira

ajudar a etapa de validacao do escopo.

Observacoes
E uma forma de se observar o individuo em seu ambiente para descobrir
como 0 mesmo realiza suas atividades. Esta técnica sera extremamente Util para a

pessoa que esteja responsavel por criar o escopo inicial do processo.

Reunides
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As reunides objetivardo a confeccao do plano de gerenciamento do escopo
do projeto. Incentivando o comprometimento da equipe e monitoramento a execugao
do escopo.

As técnicas abordadas neste momento de geracdo do escopo, ajudardo na
melhor realizacdo dos processos que compdem a licitacdo de obras e servigos de
engenharia. Um escopo claro pode guiar a uma execucdo mais eficiente e eficaz,

evitando retrabalhos e atividades desnecessarias.

5.3.3 Gerenciamento do tempo do projeto no INSS

Tendo como base o guia PMBOK (2013) a seguir serdo citadas ferramentas
e técnicas da gestdo de projetos que ja sdo utilizadas no processo de licitacdo e
outras que ainda ndo sao utilizadas, mas que se adequam ao sistema de licitacdo de
obras e servigos de engenharia.

O Quadro 16 (ver ANEXO II), lista as ferramentas e técnicas que podem ser
utilizadas na transformacdo das entradas do sistema de gestdo de projetos de
licitacOes de obras e servigcos de engenharia no INSS, mostrando também as saidas
esperadas para cada processo que compdem a area de conhecimento.

As técnicas e ferramentas que podem ser utilizadas para viabilizar o

gerenciamento do tempo do projeto séo:

Analise de alternativas
Analisar as alternativas possiveis e permitidas pela lei para execug¢do das

atividades, e assim construir o cronograma do projeto.

Analise de desempenho
Esta analise ira auxiliar no controle do cronograma, seu objetivo é considerar
as datas de término e inicio das atividades, seus percentuais de execucdo e

compara-los com dados reais.

Analise de rede do cronograma

Esta analise podera ser feita com a ajuda de softwares de gerenciamento de
projeto. Ela fornecerd o caminho critico, a corrente critica, datas de inicio e término
das atividades, ajudara na definicdo das datas de término e inicio mais cedo e mais

trade das partes incompletas das atividades.
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Decomposicéao
A decomposicdo das atividades em niveis mais baixos da hierarquia pode
facilitara o gerenciamento e a definicdo de tempo e recursos necessarios a cada

atividade.

Determinacao de dependéncia

A determinacdo de dependéncias das atividades € uma técnica
extremamente util para confeccdo do cronograma. As dependéncias podem ser
definidas como externas obrigatdrias, internas obrigatdrias, externas arbitradas e

internas arbitradas.

Estimativa anéloga

A estimativa analoga serd uma técnica que inicialmente facilitara a
confeccdo do cronograma e especificacdo da duracédo das atividades, uma vez que
a equipe ou responsavel por tal funcdo utilizard de informacBes de projetos
anteriores, que sejam semelhantes ao em curso, para determinar a duracdo do

atual.

Ferramenta de cronograma

Estas ferramentas seréo disponibilizadas em softwares de gerenciamento de
projetos, que auxiliaram na determinacdo dos tempos de término e inicio mais cedo
e mais tarde do projeto. Sera levado em consideracdo as entradas de cada

atividade, o diagrama de rede, recursos e duracdes de atividades.

Método do caminho critico

Este método utiliza dos dados dos recursos e necessidades de cada
atividade (duracdo e custos) para criar um caminho critico que inclua as atividades
mais criticas do projeto e que sua execucdo ou ndo terdo maior impacto na
execucdo do projeto como um todo. Estas atividades juntas representardo o
caminho mais longo de um projeto, que com tudo, representara também a menor

duracéo do projeto.

Planejamento em ondas sucessivas
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E uma forma de elaboracéo progressiva onde a execucéo das atividades é
programada em um curto prazo e consequentemente o planejamento futuro é feito
de forma mais completa e englobando os planejamentos de curto prazo.

Aumentando a eficacia dos tempos estimados e reduzindo o0s riscos.

Reunides
Poderao ser feitas reunides periddicas para desenvolver e aprimorar o plano
de gerenciamento do cronograma e outros processos do gerenciamento do tempo

do projeto.

Software de gerenciamento de projetos
O software ajudara no agendamento das atividades, otimizando a execucao

do projeto e 0 seu monitoramento.

Técnicas analiticas

Esta técnica envolve a elaboracdo do cronograma, ferramentas e técnicas
de cronograma e softwares de gerenciamento de projetos. Estas técnicas ajudardo a
enxugar o tempo de execucdo das atividades e otimizar o processo de licitagdo de
obras publicas através do planejamento do gerenciamento do cronograma.

Técnicas de tomada de decisdo em grupo

Esta técnica ira buscar através de brainstorming e ferramentas similares
melhorar a exatiddo e o0 comprometimento com as estimativas emergentes.

O gerenciamento do tempo do projeto reduzird demasiadamente os atrasos
nao planejados. Tornando o processo de licitacdo de obras e servicos de engenharia
um terreno menos arido e incerto. Mesmo que existam atrasos estes serao

calculados e minimizados.

5.3.4 Gerenciamento dos custos do projeto no INSS

Tendo como base o guia PMBOK (2013) a seguir serdo citadas ferramentas
e técnicas da gestdo de projetos que ja sdo utilizadas no processo de licitacdo e
outras que ainda n&o séo utilizadas, mas que se adequam ao sistema de licitagéo de

obras e servigos de engenharia.
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O Quadro 17 (ver ANEXO l1), lista as ferramentas e técnicas que podem ser
utilizadas na transformacdo das entradas do sistema de gestdo de projetos de
licitacOes de obras e servigcos de engenharia no INSS, mostrando também as saidas
esperadas para cada processo que compdem a area de conhecimento.

As técnicas e ferramentas que podem ser utilizadas para viabilizar o

gerenciamento de custos do projeto sao:

Agregacéo de custos
A estimativa de custos é agregada por pacotes de trabalho de acordo com a
EAP, posteriormente esta estimativa é repassada para 0s niveis mais altos da EAP e

conseguentemente obtém-se o valor global do projeto.

Analise de propostas de fornecedor

Uma técnica ja utilizada atualmente e que continuara auxiliando na
estimativa de custos é a analise de propostas de fornecedor. E feita uma
orcamentacdo com empresa especializada no ramo e este orcamento € tomado
como base para licitacdo, este orcamento passa por uma analise técnica e apos ser
devidamente adequado a realidade da Administracdo € utilizado para compor as
planilhas orcamentarias que constardo no edital de licitacao.

Estimativa analoga

Esta técnica utiliza o custo real de projetos anteriores como base para o
estabelecimento do custo do projeto atual. Esta jA € uma técnica utilizada com
frequéncia para estimar o valor atualizado do novo projeto, levando em consideracéo

as mudancas no projeto exigidas pelas necessidades do novo empreendimento.

Previsao

Conforme o andamento do projeto a equipe elabora uma previsdo para
estimativa no término que podera ser diferente do orcamento no término. Este tipo
de técnica sera utilizada para prever possiveis reajustes contratuais levando em
consideracdo a regulamentagéo exigida pela lei n° 8.666/93 que delimita uma

margem maxima de reajuste contratual. Caso o reajuste seja necessario, este nao
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pegara os cofres publicos de surpresa, pois serdo previstos e justificados antes que

acontegam.

Reunibes
A equipe realizar4 reunibes com o intuito de confeccionar o plano de

gerenciamento de custos do projeto.

Software de gerenciamento de projetos

Planilhas computadorizadas j& séo utilizadas no processo de gerenciamento
e estruturacao dos custos do empreendimento, e continuardo sendo de grande valia,
principalmente se aliados a aplicativos de softwares de gerenciamento de projetos
na estimagéo dos custos.

Técnicas de tomada de decisGes em grupo

Esta técnica irA buscar através de brainstorming e ferramentas similares
melhorar a exatiddo e o comprometimento com as estimativas emergentes.

Algumas das ferramentas citadas ja sdo utilizadas no processo de licitacdo
de obras e servicos de engenharia no INSS, uma vez que a lei n°® 8.666/93 e suas
alteracdes delimitam o processo de composi¢cdo do custo da obra. O decreto n°

7.983, de 8 de Abril de 2013 padroniza todo esse processo de orcamentacao.

5.3.5 Gerenciamento da qualidade do projeto no INSS

Tendo como base o guia PMBOK (2013) a seguir serao citadas ferramentas
e técnicas da gestdo de projetos que ja sdo utilizadas no processo de licitacdo e
outras que ainda ndo sao utilizadas, mas que se adequam ao sistema de licitacdo de
obras e servigos de engenharia.

O Quadro 18 (ver ANEXO l1), lista as ferramentas e técnicas que podem ser
utilizadas na transformacdo das entradas do sistema de gestdo de projetos de
licitagBes de obras e servicos de engenharia no INSS, mostrando também as saidas
esperadas para cada processo que compdem a area de conhecimento.

As técnicas e ferramentas que podem ser utilizadas para viabilizar o

gerenciamento da qualidade do projeto séo:

Analise custo-beneficio
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O cumprimento dos requisitos de qualidade representa menos retrabalho,
maior satisfacdo das partes interessadas e preservacao do or¢camento inicial. Na
analise custo beneficio o beneficio do custo de cada etapa da qualidade com seu

beneficio esperado.

Andlise das solicitacdes de mudanca aprovadas
Todas as solicitacbes de mudancas aprovadas devem ser monitoradas para

detectar se foram implantas da forma como planejado.

Anélise de processo
Acompanhamento da execucdo dos processos para assim propor melhorias
necessarias ao mesmo. Estd andlise busca descobrir a causa raiz dos problemas

para evitar a mitigagéo e sanar por completo o comportamento adverso.

Ferramentas de gerenciamento e controle da qualidade

Uma ferramenta que sera 0til serd o diagrama de afinidade que se
assemelha as técnicas de mapeamento mental, uma vez que gera ideias que podem
ser conectadas para formar padrbes organizados de pensamento sobre um
problema, assim como foi feito no mapeamento do processo. Poderdo ser utilizados
ainda os diagramas de arvore, diagramas de inter-relacionamento e os diagramas de

rede.

Inspecao
A inspecédo faz parte da atividade do fiscal e do gestor do contrato. Eles
certificardo de que os servigcos e os documentos gerados estdo de acordo com as

especificacdes e normas relacionadas.

Reunibes
As reunides objetivardo a confeccdo do plano de gerenciamento da
qualidade. Assim, viabilizar a realizacdo da garantia da qualidade ou controlar a

qualidade.

Sete ferramentas de qualidade basicas
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Utilizadas no contexto do ciclo PDCA, estas ferramentas da qualidade sao
utilizadas na solucdo de problemas de qualidade. As sete ferramentas da qualidade
basicas sdo: Diagramas de causa e efeito, Fluxogramas, Folhas de verificacéo,

Diagramas de Pareto, Histogramas, Graficos de controle, Diagramas de dispersao.

5.3.6 Gerenciamento dos recursos humanos do projeto no INSS

Tendo como base o guia PMBOK (2013) a seguir serao citadas ferramentas
e técnicas da gestdo de projetos que ja sdo utilizadas no processo de licitacdo e
outras que ainda n&o séo utilizadas, mas que se adequam ao sistema de licitagéo de
obras e servigos de engenharia.

O Quadro 19 (ver ANEXO II), lista as ferramentas e técnicas que podem ser
utilizadas na transformacdo das entradas do sistema de gestdo de projetos de
licitacBes de obras e servicos de engenharia no INSS, mostrando também as saidas
esperadas para cada processo que compdem a area de conhecimento.

As técnicas e ferramentas que podem ser utilizadas para viabilizar o

gerenciamento dos recursos humanos do projeto séo:

Organogramas e descri¢gdes de cargos

Organograma tem por objetivo tornar explicito os papéis e responsabilidades
dos membros da equipe. Poderdo ser utilizados para tal, graficos hierarquicos e
graficos matriciais. Estas atribuicbes sédo definidas literalmente nos manuais de
regimento interno, onde a fungdo de cada componente que compdem a equipe
responsavel pela licitacdo é descrita detalhadamente. Como exemplo temos as
funcées dos fiscais e gestores. E claro que os gréaficos citados poderéo abranger as
definicbes de atividades e torna mais facil a visualizacdo da responsabilidade de

cada componente.

Networking

A integracéo tanto formal quanto informal entre as pessoas na organizagao.
Correspondéncias proativas, reuniées de almogo e eventos. E também uma maneira
de entender os fatores politicos interpessoais que terdo impacto na eficacia de

diversas opcoes de gerenciamento de pessoal.

Teoria organizacional
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E a forma como as pessoas, as equipes e as unidades organizacionais se
relacionam. Um lider deve estar apto a lidar com as mudancas e entender a
evolucdo das relagcbes durante a maturidade do projeto, sendo flexivel e se

adaptando durante toda a vida do projeto.

Reunides
Serao realizadas reunides para a elaboracéo do plano de gerenciamento de
recursos humanos. Deixando claro o comprometimento e a definicdo das atividades

de cada membro.

Pré-designacao

A designacéo dos profissionais que irdo compor a equipe de projeto é uma
atividade que antecipa a integracdo entre as partes e a prévia delimitacdo de
obrigacbes e deveres. Como também o treinamento antecipado do servidor caso

seja necessario.

Contratacao

Atualmente alguns fiscais foram alocados a projetos da GEXJZR-BA, mesmo
sendo de outras geréncias do INSS. A falta de m&o-de-obra especializada forca a
realizacdo deste tipo de alternativa. No entanto as dificuldades de comunicacao e
integracdo resultantes da distancia territorial entre fiscal e local de execucdo do
servico gerou um entrave na fiscalizacao da execuc¢ao do objeto.

LicitagOes futuras deverdo ser alocadas a fiscais locais evitando repeticao
dos mesmos problemas. Devera ser evitada a superestimacédo da forca de trabalho

executando assim a quantidade de projetos compativel aos recursos disponiveis.

Equipes virtuais

As equipes Vvirtuais podem ser formadas durante o0 processo de
planejamento e tomada de decisbes, no entanto durante a execu¢ao do objeto este
tipo de técnica se torna invidvel devido a necessidade de constante atuacao in loco

para fiscalizacao dos servi¢cos executados.

Habilidades interpessoais
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No desenvolvimento da equipe de projetos deve-se levar em consideracéo
algumas habilidades, como: Habilidade de comunicagao, inteligéncia emocional,

resolucao de conflitos, negociacao, influéncia e facilitacdo de grupos.

Treinamento

Todas as atividades de capacitagdo dos membros da equipe de projetos.
Podendo esses serem formais ou informais, online ou presenciais. Os treinamentos
devem ser planejados com antecedéncia, a ndo ser que através de observacdes
perceba-se a demanda urgente pela capacitacdo para que o projeto nao sofra com
falhas de execucéo devido a falta de conhecimento do servidor.

Atividades de construcéo da equipe

Incentivar os membros a trabalharem em equipe de forma proativa. O intuito
das atividades de construcao da equipe € aumentar a capacidade de relacionamento
interpessoal, podendo ser executadas durante um determinado tempo das reunidées

ou em momentos reservados apenas para estas atividades.

Ferramentas de avaliacao dos funcionarios

Pesquisas sobre atitudes, avaliacdes especificas, entrevistas estruturadas,
testes de habilidade e grupos de discussdo. Essas ferramentas podem melhorar a
compreensao, COMpromisso e comunicagdo entre os componentes da equipe,

ajudando na evolugéo da equipe durante o tempo de vida do projeto.

Observacgao e conversas
Forma de monitorar o desenvolvimento da equipe de projetos. De maneira
informal procura-se descobrir como estdo sendo produzidas as entregas de cada

processo e assim € possivel desenvolver melhorias.

AvaliacOes de desempenho do projeto
Esta técnica baseia-se na avaliacdo constante dos membros da equipe de
projeto, o desenvolvimento de feedback e elaboragéo de planos de melhoramento

profissional.

Gerenciamento de conflitos
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Os conflitos sao inerentes ao projeto, cabe ao gerente de projetos gerencia-
los e proporcionar, sempre que possivel, relagdes de ganha-ganha, onde ambas as
partes sairdo ganhando com a solucdo encontrada agregando valor ao projeto. A
utilizacdo de pensamentos distintos para criar novas melhorias para o projeto € uma
saida para aprimoramento das atividades.

Algumas ferramentas que podem ser utilizadas na resolucdo de conflitos
sdo: Retirar/Evitar (recuar de uma situacdo de conflito atual ou potencial),
Suavizar/Acomodar (Enfatizar as areas de acordo e ndo as diferencas, abrindo méo
da sua posicéo), Comprometer/Reconciliar (uma solucao que satisfaca parcialmente
ambas as partes), Forcar/direcionar (forcar um ponto de vista em detrimento de
outro) ou Colaborar/Resolver o problema (incorporar diversos pontos de vista e
opinibes com  perspectivas  diferentes, conduzindo ao consenso e

comprometimento).

Habilidades interpessoais

Habilidade inerentes ao gerente de projeto, algumas delas séo: lideranca,
influéncia e processo decisorio eficaz.

A construcao de uma equipe de projetos comprometida é uma tarefa ardua
mas que traz resultados. O INSS possui funcionérios capacitados e que provardo
isso quando foram aprovados em concurso para ingressar na carreira, contudo estes
possuem muito conhecimento técnico e precisam de treinamentos para agregacao
de valor. Um treinamento em gestdo de projetos ajudaria a criar um corpo de
servidores aptos a lidar com as adversidades do projeto.

5.3.7 Gerenciamento das comunicacdes do projeto no INSS

Tendo como base o guia PMBOK (2013) a seguir serao citadas ferramentas
e técnicas da gestdo de projetos que ja sdo utilizadas no processo de licitacdo e
outras que ainda ndo sao utilizadas, mas que se adequam ao sistema de licitacdo de
obras e servigos de engenharia.

O Quadro 20 (ver ANEXO II), lista as ferramentas e técnicas que podem ser
utilizadas na transformacdo das entradas do sistema de gestdo de projetos de
licitagBes de obras e servicos de engenharia no INSS, mostrando também as saidas

esperadas para cada processo que compdem a area de conhecimento.
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As técnicas e ferramentas que podem ser utilizadas para viabilizar

gerenciamento das comunicagdes do projeto séo:

Analise de requisitos das comunicacdes

Esta técnica busca através do planejamento das comunicacdes reais do
projeto definir gquem se comunicara com que e quem recebera quais informagdes. A
lei n° 8.666/93 especifica e obriga a utilizacdo de alguns canais como possiveis

empresas a concorrer ao objeto licitado.

Relatdrios de desempenho
A utilizacdo de relatérios de desempenho da equipe pode ajudar no
monitoramento da execucao das atividades do projeto tanto pela contratada quanto

dos proprios servidores que estejam fazendo parte da equipe de projetos.

Reunibes
Para o planejamento das comunicacdes do projeto as reunides serdo
indispensaveis. Determinando quais os meios de comunicacado serdo adotados para

responder davidas das partes interessadas ou divulgar novas decisfes estratégicas.

Sistemas de gerenciamento de informacdes

Muitas ferramentas de gerenciamento de distribuicdo de informacdes ja sdo
utilizadas, como: o gerenciamento de documentos impressos (cartas, memorandos,
relatorios, oficios etc.), gerenciamento de comunicac¢des eletrbnicas (e-mail, correio
de voz, telefone, videoconferéncias e publicagcéo na web).

No entanto a utilizacdo de outras ferramentas eletrénicas de gerenciamento
de projetos serdo de grande valia como: interfaces de web para software de
gerenciamento de projetos, software de apoio a reunides e escritérios virtuais,

portais e ferramentas colaborativas de gerenciamento de trabalho.

Tecnologias de comunicacdes

Inimeras sdo as técnicas de comunicacdo, exemplos sdo: conversas
rapidas, reunides longas, simples documentos escritos e até materiais externos. Os
quais poderdo ser acessados online como métodos de comunicacdo. A lei n°

8.666/93 exige que inumeros meios de comunicagdo sejam utilizados com o intuito
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de disponibilizar as informac¢Bes internamente e externamente. Um exemplo € o

www.comprasnet.gov.br site que torna publica todas as informacdes acerca dos

contratos de servicos e obtencdo de bens e materiais pela Administracdo Publica

Federal.

5.3.8 Gerenciamento dos riscos do projeto no INSS

Tendo como base o guia PMBOK (2013) a seguir serdo citadas ferramentas
e técnicas da gestdo de projetos que ja sdo utilizadas no processo de licitacdo e
outras que ainda n&o séo utilizadas, mas que se adequam ao sistema de licitagéo de
obras e servigos de engenharia.

O Quadro 21 (ver ANEXO II), lista as ferramentas e técnicas que podem ser
utilizadas na transformacdo das entradas do sistema de gestdo de projetos de
licitacBes de obras e servicos de engenharia no INSS, mostrando também as saidas
esperadas para cada processo que compdem a area de conhecimento.

As técnicas e ferramentas que podem ser utilizadas para viabilizar

gerenciamento dos riscos do projeto séo:

Andlise de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas (SWOT)

Uma técnica utilizada comumente para detectar as ameacas, oportunidades,
forcas e fraquezas do projeto. O conhecimento das forcas e vulnerabilidades do
projeto possibilitara trabalhar em um ambiente claro onde os objetivos seréao
transparentes. Esta é a melhor forma para se criar mais oportunidades e reduzir as

ameacas, uma vez que conhecendo-as facilita o processo de gerenciamento.

Analise de listas de verificacao
Com base nas informacdes de projetos passados pode-se criar uma lista de

verificacdo de riscos, para assim ajudar no mapeamento de riscos.
Analise de reservas
Deverao ser detectados os riscos que incidam sobre as contingéncias de

custos, qualidade e tempo.

Auditorias de riscos
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Esta técnica visa mapear e documentar a eficacia das respostas aos riscos

colocadas em pratica.

Avaliacédo da urgéncia dos riscos
O s riscos que exigirem resposta a curto prazo serdo considerados mais
urgentes e serdo foco de uma atuacdo ardua de minimizacdo dos seus impactos e

probabilidades.

Avaliacao de probabilidade e impacto dos riscos

Apés a identificagcdo dos riscos eminentes ao projeto a avaliacdo de
probabilidade deles acontecerem sera realizada para determinar em um nivel de
prioridade quais demandam mais atencdo da equipe e quais poderdo ser em um
primeiro momento negligenciados. Contudo planos de agdo para tratar oS riscos

menos provaveis devem ser criados

Avaliacao de qualidade dos dados sobre riscos
Uma analise qualitativa os riscos, onde eles serdo categorizados de acordo
com o impacto que poderao causar ao projeto.

Categorizacao de riscos
A categorizacdo dos riscos podera ser tanto quantitativa quanto qualitativa.
Sugere primeiro qualificar os riscos e depois determinar as suas probabilidades de

acontecimentos.

Estratégias de respostas de contingéncia

Deve-se criar planos de respostas a riscos baseando-se na probabilidade
deles acontecerem, ou em um determinado patamar de impacto. Ou seja alguns
niveis de impactos serdo tolerados mas, uma estratégia de atuacdo deve estar

pronta caso os limites de aceitacao estabelecidos sejam ultrapassados.

Estratégias para riscos negativos ou ameacas
As quatro estratégias para riscos negativos e ameacas Sao prevenir,
transferir, mitigar ou aceitar. Isso de acordo com o impacto que eles representam e a

viabilidade tratamento.
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Estratégias para riscos positivos ou oportunidades
Algumas respostas para tratar os riscos de impacto positivos sobre o os

objetivos do projeto sdo: explorar, melhorar, compartilhar e aceitar.

Matriz de probabilidade e impacto

E uma ferramenta Gtil na categorizacdo quantitativa dos riscos quanto as
suas probabilidades de acontecimentos, embasando a confec¢cdo de respostas aos
ricos que representam impacto maior ao projeto. Esta ferramenta deve integrar o
ciclo PDCA e ser alimenta constantemente com as novas probabilidades para

atualizacao da confeccao de respostas.

Reavaliacao de riscos
Os riscos séo avaliados conforme sua alocacao qualitativa e quantitativa.

Determinado assim os riscos com prioridade para serem gerenciados.

Reunides
As reunibes servirdo para definir quais os niveis de riscos aceitaveis e como

gerencia-los

Técnicas analiticas;

A técnica analitica para os riscos busca, mapear os riscos do projeto e criar
um plano de gerenciamento para eles, definindo quais riscos serdo aceitos e como
gerenciar seus impactos. Técnicas como folhas de pontuacédo de riscos sdo uteis.
Sabe-se que na licitacdo de obras e servicos de engenharia procura-se eliminar
qualquer tipo de risco no entanto 0 projeto possui riscos intrinsecos ao processo e
estes devem ser gerenciados.

Técnicas de coleta de informacgfes
As técnicas de coleta de informacdes poderdo ser o brainstorming, técnica

delphi, entrevistas e analise da causa raiz ou principal.

Técnicas de coleta e apresentacdo de dados
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As entrevistas e distribuicdo de probabilidades seréo ferramentas que
viabilizardo a identificacédo os riscos e dos seus impactos.

Técnicas de diagramas
Alguns diagramas que poderdo ser utilizados pela Administracdo para a
deteccdo e mapeamento dos riscos séo: o digrama de causa e efeito, diagramas e

sistemas de fluxogramas e diagramas de influéncia.

5.3.9 Gerenciamento das aquisi¢cdes do projeto no INSS

Tendo como base o guia PMBOK (2013) a seguir serao citadas ferramentas
e técnicas da gestdo de projetos que ja sdo utilizadas no processo de licitacdo e
outras que ainda néo séo utilizadas, mas que se adequam ao sistema de licitacdo de
obras e servigos de engenharia.

O Quadro 22 (ver ANEXO II), lista as ferramentas e técnicas que podem ser
utilizadas na transformacdo das entradas do sistema de gestdo de projetos de
licitacOes de obras e servigcos de engenharia no INSS, mostrando também as saidas
esperadas para cada processo que compdem a area de conhecimento.

As técnicas e ferramentas que podem ser utilizadas para viabilizar o

gerenciamento das aquisi¢des do projeto séo:

Administracéo de reivindicacdes

As reivindicagbes contratuais tanto por parte do contratante como da
contratada serdo gerenciadas durante toda a vigéncia contratual. A Administracao
Plblica sempre priorizara o seu lado, mas esclarecidas e comprovadas as
necessidades de mudancas as reivindicacdes poderdo ser atendidas se aprovadas

pelos 6rgdos competentes.

Analise de desempenho das aquisicdes

Esta técnica visa analisar o desempenho da contratada quanto a execucao
do objeto dentro das especificacbes de escopo, qualidade, custos e cronograma.
Esta técnica € realizada pelo fiscal da obra que assegurara através da analise dos
relatérios e planilhas de medigédo fornecidos pela empresa e do acompanhamento

constante da execucao o atendimento das normas e padrdes pré-estabelecidos.
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Auditorias de aquisic¢oes
A auditoria de aquisi¢cbes € realizada por durante todo o ciclo de vida do
contrato, visando monitorar os fracassos e sucessos na execucdo do objeto e o

atendimento aos requisitos legais e contratuais.

Estimativas independentes

Muito utilizada pela Administracéo, visa atribuir a um profissional qualificado
tecnicamente para tal a confeccdo da estimativa de custos para o objeto a ser
licitado. Esta técnica exige a compreensdo completa do objeto para evitar
disparidades entre as estimativas e o custo real.

Inspecdes e auditorias

Trabalho do Fiscal do INSS, esta técnica visa monitorar e controlar
constantemente a execucao do objeto e 0 atendimento aos requisitos e normas pre-
estabelecidos através de do acompanhamento in loco e composicdo de comissfes
especializadas para assegurar a conformidade do servico prestado, ou do objeto

fornecido.

Pesquisa de mercado

A pesquisa de mercado é uma técnica que ja € utilizada pela Administracéo
na confeccdo das planilhas orcamentarias iniciais. Nestas pesquisas € estimado um
valor para o objeto com base no orgcamento fornecido mais de uma empresa do

ramo, a partir destas informacdes o preco do objeto é estabelecido.

Relatérios de desempenho
Os relatérios de desempenho serdo entregues periodicamente junto com as
notas fiscais das medicdes. Estes relatérios apoiaram o fiscal e o gestor do contrato

da administracao dos servi¢os prestados.

Reunido com licitantes
Esta reunido é prevista no processo de licitatério. Onde a Administracéo
buscara torar claro para as empresas participantes a concepcdo do objeto a ser

licitado e dos requisitos necessarios para sua execugao.
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Publicidade

Caracteriza pela publicagdo em jornais e revistas de grande circulagéo a
abertura das licitacbes e da etapa de contratacdo de empresas especializadas em
determinada area. Visa tornar publico a licitacdo e disponibilizar a informacéo a

sociedade assim como esta especificado na lie n° 8.666/93.

Reunibes

Uma técnica de troca de informacdes com os licitantes a respeito do objeto a
ser licitado. O corpo técnico em reunido com os licitantes chegara a estratégias de
aquisicdo que tornardo a execuc¢do do objeto mais factivel. Rendendo ganhos tanto
para a Administracdo quanto para a empresa que ira prestar o servico de

engenharia.

Sistema de controle de mudanc¢as no contrato
O sistema de controle de mudancas aos contratos da Administracao Publica
€ rigido e regulado por lei, a lei 8.666/93. Sdo definidos os limites qualitativos e

guantitativos para mudancas contratuais.

Sistema de gerenciamento de registros

Um conjunto de processos, fungcdes de controle e ferramentas de automacao
sdo consolidados e combinados com parte do sistema de informagdes do
gerenciamento de projetos. O INSS hoje possui sistemas web para gestao contratual

tornando-a mais flexivel e eficaz.

Sistemas de pagamento

Estando os documentos e 0s servigcos prestados em total concordancia com
requisitos legais pré-estabelecidos a Administracdo disponibilizar através de um
documento denominado Autorizacdo de Pagamento a liberacdo financeira para

pagar a contratada.

Técnicas analiticas
S&o utilizadas para assegurar que as empresas que se candidataram a
concorrer a execugdo do objeto possuem aptidées técnicas e financeiras que

viabilizem a execucao.
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Técnicas de avaliacéo de propostas
Técnica de avaliacdo de propostas é regida pela lei 8.666/93 e alguns
manuais internos sobre gestdo contratual. A Administracdo buscard escolher a

melhor proposta assegurando aos participantes o principio da isonomia.

5.3.10 Gerenciamento das partes interessadas no INSS

Tendo como base o guia PMBOK (2013) a seguir serao citadas ferramentas
e técnicas da gestdo de projetos que ja sdo utilizadas no processo de licitacdo e
outras que ainda ndo séo utilizadas, mas que se adequam ao sistema de licitacao de
obras e servicos de engenharia.

O Quadro 23 (ver ANEXO II), lista as ferramentas e técnicas que podem ser
utilizadas na transformacdo das entradas do sistema de gestdo de projetos de
licitacBes de obras e servicos de engenharia no INSS, mostrando também as saidas
esperadas para cada processo que compdem a area de conhecimento.

As técnicas e ferramentas que podem ser utilizadas para viabilizar o

gerenciamento das partes interessadas do projeto sao:

Andlise das partes interessadas
A andlise das partes interessadas constitui da coleta e andlise de
informacgBes quantitativas e qualitativas a respeito das necessidades e expectativas

das partes interessadas.

Habilidades de gerenciamento

Facilitar o consenso para alcancar os objetivos esperados, influenciar as
pessoas a apoiar 0 projeto, negociar acordos para atender as necessidades do
projeto e modificar 0 comportamento organizacional para aceitar os resultados do
projeto sdo habilidades que o responsavel por gerenciar as artes interessadas no

projeto devera possuir.

Habilidades interpessoais
Algumas habilidades interpessoais caracteristicas do gerente de projetos
sao: estabelecimento de confianga, solugéo de conflitos, escuta ativa e superacao

de resisténcias a mudanca.
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Métodos de comunicacao
Os meétodos de comunicacdo serdo definidos com base no nivel de

engajamento da parte interessadas no projeto.

Reunides
As reunifes para gerenciamento das partes interessadas serdo utilizadas
para desenvolver o atendimento as expectativas das principais partes interessadas

do projeto definir os niveis de engajamento requeridos de todas as partes.

Sistemas de gerenciamento de informacdes
O sistema de gerenciamento de informacdes viabilizara a distribuicdo da
informacdo sobre os custos, andamento e desempenho do projeto através de

relatorios.

Técnicas analiticas

Deve analisar o nivel de engajamento das partes através da comparacéo
com niveis pré-estabelecidos no planejamento para a conclusdo bem sucedida do
projeto. O nivel de engajamento das partes interessadas pode ser classificado como:
desinformado (sem conhecimento sobre o projeto), resistente (resistente a
mudancas), neutro (ndo da apoio nem resiste), da apoio (apoia mudancas),

lideranca (ativamente engajado em garantr o0 éxito do projeto).
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 Conclusodes

O primeiro objetivo especifico deste trabalho buscou Mapear o processo de
gestao de licitagcOes para projetos de engenharia utilizado na Geréncia Executiva do
INSS em Juazeiro-BA (GEXJZR-BA).

O processo licitatorio é bastante padronizado e complexo, existe um namero
elevado de atividades que comp&em o processo de licitagdo como um todo, entéo foi
decidido por dividir o processo principal em dois processos mais especificos. O
processo de licitacdo/contratacdo € o primeiro processo do certame licitatério ele
engloba as etapas de formalizacdo da demanda, elaboracdo do edital,
externalizacdo do edital, e contratacdo. O segundo processo execucao/recebimento
engloba as etapas de liberagdo da execucao, execucéo e fiscalizacdo, medicao dos
servigcos, pagamento dos servi¢os, recebimento provisério, e recebimento definitivo
(encerramento da licitacdo). Cada processo pode constituir um projeto, diferentes
entre si, mas diretamente inter-relacionados.

O segundo objetivo especifico abordado foi Identificar através da atuacéo in
loco se a GEXJZR-BA ja utiliza ferramentas de gestdo de projetos. O terceiro
objetivo Verificar a necessidade de melhorias para o processo de gestéao de licitagao
de obras da GEXJZR-BA. E o quarto foi propor mudancas para o processo de
gestao de obras da GEXJZR-BA, através do estudo de caso e do referencial teorico.

O Instituto Nacional do Seguro Social possui manual interno que determina a
metodologia a ser seguida pelos 6rgdos da entidade para a gestdo de projetos, no
entanto ndo existe indicacdo de ferramentas que possam ou nado ser utilizadas no
auxilio ao gerenciamento do projeto e execucao dos processos de gerenciamento.
Todavia, 0 mapeamento dos processos atividades e atuacéo in loco possibilitou
descobrir que a padronizacéo exigida pela lei n°® 8.666/93 e os manuais de regimento
interno imputam a utilizacdo de técnicas semelhantes a muitas sugeridas pelo guia
do conhecimento em gerenciamento de projetos.

A par das ferramentas ja utilizadas foi sugerido que os processos licitatorios
de contratacdo de empresas especializadas para a construcdo de Agéncias da
Previdéncia Social sejam compreendidos como projetos a serem gerenciados em

todas as suas areas de conhecimento, integracdo, escopo, tempo, custo, qualidade,
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recursos humanos, comunicagdes, riscos, aquisicbes e partes interessadas. Esta
mudancga organizacional deve ser planejada e gradativa, estando os gerentes de
projetos prontos para atuarem ativamente na resolucéo de conflitos e na motivacao
da equipe de projetos.

N&o diferente das empresas privadas, empresas publicas também podem
buscar aprimoramento organizacional e este € o objetivo da Administragdo Publica,
gue atendendo aos principios administrativos conhecidos como LIMPE (Legalidade,
Impessoalidade, Moralidade, Publicidade e Eficiéncia) executa suas tarefas
administrativas para disponibilizar a populagdo o servi¢co certo, no lugar certo, nas
condi¢bes certas, dentro dos requisitos de qualidade e com o0 menor custo para o
orcamento publico.

A gestdo de projetos e as inumeras ferramentas citadas neste trabalho,
também conhecidas como melhores praticas, se configurardo como meio para a
Administracdo Pudblica poder maximizar os ganhos de suas atividades
administrativas, pois as melhores préticas lhe servirdo para assegurar o0 custo, o
cronograma e a qualidade na contratacdo de servicos especializados em engenharia
para a construcao de Agéncias da Previdéncia Social.

Assim conclui-se que o objetivo deste trabalho foi atingido, uma vez que a
licitacdo de obras e servigcos de engenharia foi mapeada, as técnicas e ferramentas
de gestdo de projetos utilizadas pela GEXJZR-BA foram detectadas, e foram feitas

propostas de novas ferramentas e técnicas a serem implementadas.

6.2 Recomendacgdes

Como recomendacdes para trabalhos futuros sugere-se:

e Estender esta pesquisa no sentido de aplicar as ferramentas de
gestdo de projetos citadas, em carater gradual nas licitacdes, tanto de
obras de engenharia como outras licitacbes realizadas pela
Administragéo Publica.

e Realizar estudo aprofundado para descrever as atividades do
processo licitatorio de forma a determinar os tempos, custos, e
recursos necessarios para cada uma, de forma a criar um banco de
dados que podera ser utilizado na criacdo do escopo, cronograma e

custo do projeto.
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e Estudos aprofundados em areas especificas de conhecimento de
gestdo de projetos, objetivando descrever as caracteristicas

estratégicas de cada uma das areas.
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Processos de

gerenciamento

Entradas

Ferramentas e

técnicas

Saidas

Desenvolver o termo
de abertura do
projeto

Especificagdo do trabalho do projeto;
Business case;

Acordos;

Fatores ambientais da empresa;

Ativos de processos organizacionais.

Opinido especializada;
Técnicas de
facilitagdo.

Termo de abertura do
projeto.

Desenvolver o plano

Termo de abertura do projeto;

Opinido especializada

Plano de gerenciamento do

de gerenciamento do | ® Saidas de outros processos; Técnica de facilitagéo. projeto.
projeto . Fatores ambientais da empresa;

. Ativos de processos organizacionais.
Orientar e gerenciar | e Plano de gerenciamento do projeto; Opinido especializada; Entregas;

o trabalho do projeto

Solicitagdes de mudanca aprovadas;
Fatores ambientais da empresa;

Ativos de processos organizacionais.

Sistema de
informacées do
gerenciamento de
projetos;

ReuniGes.

Dados de desempenho do
trabalho

Solicitagdes de mudanca;
Atualizagbes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizacdes nos
documentos do projeto.

Monitorar e controlar

o trabalho do projeto

Plano de gerenciamento do projeto;
Previsdes de cronograma;

Previsdes de custos;

Mudangcas validas;

Informacdes sobre o desempenho do
trabalho;

Fatores ambientais da empresa;

Ativos de processos organizacionais.

Opini&o especializada;

Técnicas analiticas;

Sistemas de
informacgéao do
gerenciamento de
projetos;

Reunides.

Solicitagdes de mudanca;
Relatérios de desempenho
do trabalho;

Atualizagbes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizagdes nos

documentos do projeto.

Realizar o controle
integrado de

mudancgas

Plano de gerenciamento do projeto;
Relatérios de desempenho do trabalho
Solicitagdes de mudanca;

Fatores ambientais da empresa;

Ativos de processos organizacionais.

Opinido especializada;

Reunides;
Ferramentas de
controle de
mudancas.

Solicitages de mudanca
aprovadas;

Registro de mudanga;
Atualizacbes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizacbes nos
documentos do projeto.

Encerrar o projeto ou

a fase

Planejamento de gerenciamento do
projeto;
Entregas aceitas;

Ativos de processos organizacionais.

Opinido especializada;
Técnicas analiticas;

Reunides.

Transacdo do  produto,
servigo ou resultado final;
Atualizagbes nos ativos de

processos organizacionais.

Quadro 4 - Viséo geral do gerenciamento da integracé@o do projeto

Fonte: (PMBOK, 2013).
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Processos de

gerenciamento

Entradas

Ferramentas e

técnicas

Saidas

Planejar o] Plano de gerenciamento do Opini&o especializada; Plano de gerenciamento do
gerenciamento  do projeto; Reunides. escopo;
escopo Termo de abertura do projeto; Plano de gerenciamento
Fatores ambientais da empresa; dos requisitos.
Ativos de processos
organizacionais.
Coletar os requisitos Plano de gerenciamento do Entrevistas; Documentacéo dos
projeto; Grupos de discussao; requisitos;

Plano de gerenciamento dos
requisitos;

Plano de gerenciamento das
partes interessadas;

Termo de abertura do projeto;

Registro das partes interessadas.

Oficinas facilitadas;

Técnicas de criatividade em

grupo;

Técnicas de tomada de

decis@o em grupo;
Questionarios e pesquisas;
Observagoes;

Protétipos;

Benchmarking;

Diagramas de contexto;

Andlise dos documentos.

Matriz de rastreabilidade

dos requisitos.

Definir o escopo

Plano de gerenciamento do
escopo;

Termo de abertura do projeto;
Documentacéo dos requisitos;
Ativos de processos

organizacionais.

Opini&o especializada;
Andlise de produto;
Geracdo de alternativas;

Oficinas facilitadas.

Especificacdo do escopo
do projeto;
Atualizacdes nos

documentos do projeto.

Criar a EAP

Plano de gerenciamento do
escopo;

Declaragéo do escopo do projeto;
Documentagéo dos requisitos;
Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

Decomposicao;

Opini&o especializada.

Linha de base do escopo;
Atualizacdes nos

documentos do projeto.
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Validar o escopo

Plano de gerenciamento do
projeto;

Documentagao dos requisitos;
Matriz de rastreabilidade dos
requisitos;

Entregas verificadas;

Dados de desempenho do

trabalho.

Inspecéo;
Técnicas de tomada de

decis@o em grupo.

Entregas aceitas;
Solicitag6es de mudancga;
Informagdes sobre o
desempenho do trabalho;
Atualizac6es nos
documentos do projeto.

Controlar o escopo

Plano de gerenciamento do
projeto;

Documentagéo dos requisitos;
Matriz de rastreabilidade dos
requisitos;

Dados de desempenho do
trabalho;
Ativos de processos

organizacionais.

Andlise de variagéo.

Informacgdes sobre o
desempenho do trabalho;
Solicitagdes de mudanca;
Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizagdes nos
documentos do projeto;
Atualizagdes nos ativos de

processos organizacionais.

Quadro 5 - Visao geral do gerenciamento do escopo do projeto

Fonte: (PMBOK, 2013).

Processos de

gerenciamento

Entradas

Ferramentas e

técnicas

Saidas

Planejar (o] Plano de gerenciamento do Opiniéo especializada; Plano de gerenciamento do
gerenciamento do projeto; Técnicas analiticas; cronograma.
cronograma Termo de abertura do projeto; Reunides.

Fatores ambientais da empresa;

Ativos de processos

organizacionais.
Definir as atividades Plano de gerenciamento do Decomposi¢&o; Lista de atividades;

cronograma;
Linha de base do escopo;
Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

Planejamento  em  ondas
sucessivas;

Opini&o especializada.

Atributos das atividades;

Lista de marcos.
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Sequenciar as
atividades

Plano de gerenciamento do
cronograma;

Listas de atividades;

Atributos das atividades;

Lista de marcos;

Declaragdo do escopo do
projeto;

Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

Método do diagrama de
precedéncia (MDP);
Determinacédo de
dependéncia;

Antecipacdes e esperas.

Diagramas de rede do
cronograma do projeto;
Atualizagdes nos

documentos do projeto.

Estimar os recursos
das atividades

Plano de gerenciamento de
cronograma;

Listas de atividades;

Atributos das atividades;
Calendario do recurso;

Registro dos riscos;

Estimativas de custos das
atividades;

Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

Opini&o especializada;
Anélise de alternativas;
Dados  publicados  sobre
estimativas;

Estimativa “bottom-up”;
Software de gerenciamento
de projetos.

Requisitos de recursos das
atividades;

Estrutura  analitica  dos
recursos;

Atualizagdes nos

documentos do projeto.

Estimar as duracdes

das atividades

Plano de gerenciamento do
cronograma;

Lista de atividades;

Atributos das atividades;
Requisitos de recursos das
atividades;

Calendario dos recursos;
Declaragéo do escopo do projeto;
Registro dos riscos;

Estrutura analitica dos recursos;
Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

Opinido especializada;
Estimativa analoga;
Estimativa paramétrica;
Estimativas de trés pontos;
Técnicas de tomada de
decis@o em grupo;

Andlise de reservas.

Estimativas das duracdes
das atividades;
Atualizagdes nos
documentos do projeto.
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Desenvolver

cronograma

Plano de gerenciamento do
cronograma;

Lista de atividades;

Atributos das atividades;
Atributos das atividades;
Diagrama de rede do
cronograma do projeto;
Requisitos de recursos das
atividades;

Calendarios dos recursos;
Estimativa de duracdo das
atividades;

Declaragdo do escopo do
projeto;

Registro dos riscos;
Designacdo do pessoal do
projeto;
Estrutura analitica dos
recursos;

Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos
organizacionais.

Andlise de rede do
cronograma;

Método do caminho critico;
Método da corrente critica;

Técnicas de otimizagdo de

recursos;
Técnica de
desenvolvimento de
modelos;

Antecipacdes e esperas;
Compresséao de
cronograma;

Ferramenta de cronograma.

Linha de base do
cronograma;
Cronograma do projeto;
Dados do cronograma,;
Calendéario do projeto;

Atualizac8es no plano de

gerenciamento do
projeto;
AtualizacOes nos

documentos do projeto.

Controlar

cronograma

Plano de gerenciamento do
projeto;

Cronograma do projeto;

Dados de desempenho do
trabalho;

Calendario do projeto;
Dados do cronograma;
Ativos de processos

organizacionais.

Andlise de desempenho;
Software de gerenciamento
de projetos;

Técnicas de otimizagdo de
recursos;

Técnicas de desenvolvimento
de modelos;

Antecipacdes e esperas;
Compresséo do cronograma;

Ferramenta de cronograma.

Informacdes sobre (o)
desempenho do trabalho;
Previsdes de cronograma;
Solicitagées de mudancas;
Atualizagbes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizacdes nos
documentos do projeto;
Atualizagdes nos ativos de

processos organizacionais.

Quadro 6 - Visdo geral do gerenciamento do tempo do projeto

Fonte: (PMBOK, 2013).
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Processos de

gerenciamento

Entradas

Ferramentas e

técnicas

Saidas

Planejar (o]
gerenciamento dos
custos

Plano de gerenciamento do
projeto;

Termo de abertura do projeto;
Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

Opinido especializada;
Técnicas analiticas;

Reunides.

Plano de gerenciamento

dos custos.

Estimar os custos

Plano de gerenciamento dos
custos;

Plano de gerenciamento de
recursos humanos;

Linha de base do escopo;
Cronograma do projeto;

Registro dos riscos;

Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

Opinido especializada;
Estimativa analoga;
Estimativa paramétrica;
Estimativa “bottom-up”;
Estimativa de trés pontos;
Anélise de reservas;

Custo da qualidade;
Software de gerenciamento
de projetos;

Andlise de propostas de
fornecedor;

Técnicas de tomada de

decisdes em grupo.

Estimativas de custos das

atividades;

Base das estimativas;

Atualizagdes

nos

documentos do projeto.

Determinar o orgcamento

Plano de gerenciamento dos
custos;

Linha de base do escopo;
Estimativas dos custos das
atividades;

Base das estimativas;
Cronograma do projeto;
Calendarios do recurso;
Registros dos riscos;

Acordos;

Ativos de processos

organizacionais.

Agregacéo de custos;
Anélise de reservas;
Opinido especializada;
Relagdes histéricas;
Reconciliagéo dos limites de
recursos financeiros.

Linha de base dos custos;

Requisitos de

recursos

financeiros do projeto;

Atualizagdes

nos

documentos do projeto.

Controlar os custos

Plano de gerenciamento do
projeto;

Requisitos de recursos
financeiros do projeto;

Dados de desempenho do
trabalho;

Ativos de processos

organizacionais.

Gerenciamento do valor
agregado;

Previséo;

indice de desempenho para
término (IDPT);

Andlises de desempenho;
Software de gerenciamento
de projetos;

Andlise de reservas.

Informagbes sobre o

desempenho do

trabalho;

Previsdes de custos;

Solicitagdes de mudanca;

Atualizacdes no plano de

gerenciamento do projeto;

Atualizagdes

nos

documentos do projeto;

Atualizacdes nos ativos

de

organizacionais.

processos

Quadro 7 - Visao geral do gerenciamento dos custos do projeto

Fonte: (PMBOK, 2013).
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Processos de

gerenciamento

Entradas

Ferramentas e

técnicas

Saidas

Planejar o]
gerenciamento da
qualidade

Plano de gerenciamento
do projeto;

Registro das partes
interessadas;

Registro dos riscos;
Documentagéo dos
requisitos;

Fatores ambientais da
empresa;

Ativos de processos

organizacionais.

Analise custo-beneficio;

Custo da qualidade;

Sete ferramentas de

qualidade basicas;
Benchmarking;
Projeto de experimentos;

Amostragem estatistica;

Ferramentas adicionais de

planejamento da qualidade;

Reunides.

Plano de gerenciamento da
qualidade;

Plano de melhorias no processo;
Métricas da qualidade;

Listas de verificagéo da
qualidade;

Atualizagdes nos documentos do
projeto.

Realizar a garantia da

qualidade

Plano de gerenciamento
da qualidade;

Plano de melhorias no
processo;

Métricas da qualidade;
Medicdes do controle da
qualidade;

Documentos do projeto.

Ferramentas de

gerenciamento e controle

da qualidade;
Auditorias de qualidade;

Anélise de processo.

Solicitagdes de mudanca;
Atualizacdes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizagdes nos documentos do
projeto;

Atualizagdes nos ativos de

processos organizacionais.

Realizar o controle da

qualidade

Plano de gerenciamento
do projeto;

Métricas da qualidade;
Listas de verificacdo da
qualidade;

Dados de desempenho
do trabalho;

Solicitagdes de
mudanca aprovadas;
Entregas;

Documentos do projeto;
Ativos de processos

organizacionais.

Sete ferramentas de

qualidade basicas;
Amostragem estatistica;

Inspecéo;

Andlise das solicitagdes de

mudanca aprovadas.

Medicdes do controle da
qualidade;

Alteracdes validadas;

Entregas verificadas;

InformagGes sobre ¢}
desempenho do trabalho;
Solicitagdes de mudanca;
Atualizacbes no plano de
gerenciamento do projeto;
AtualizagGes nos documentos do
projeto;

Atualizagdes nos ativos de

processos organizacionais.

Quadro 8 - Viséo geral do gerenciamento da qualidade do projeto
Fonte: (PMBOK, 2013).
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Processos de

gerenciamento

Entradas

Ferramentas e

técnicas

Saidas

Desenvolver o plano
dos recursos
humanos

Plano de gerenciamento do
projeto;

Requisitos de recursos das
atividades;

Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

Organogramas e
descrigdes de cargos;
Networking;

Teoria organizacional;
Opini&o especializada;

Reunides.

Plano de gerenciamento dos
recursos humanos.

Mobilizar a equipe do

projeto

Plano de gerenciamento dos
recursos humanos;

Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

Pré-designacéo;
Negociagéo;
Contratacéo;

Equipes virtuais;

Andlise de decisédo
envolvendo critérios
multiplos.

DesignagBes do pessoal do
projeto;

Calendarios dos recursos;
Atualizacdes no plano de

gerenciamento do projeto.

Desenvolver a equipe

do projeto

Plano de gerenciamento dos
recursos humanos;

Designagbes do pessoal do
projeto;

Calendérios dos recursos.

Habilidades interpessoais;
Treinamento

Atividades de construgédo
da equipe;

Regras basicas;
Agrupamento;
Reconhecimento e
recompensas;
Ferramentas de avaliacdo
dos funcionarios.

Avaliagées no desempenho
da equipe;

Atualizagdes nos fatores
ambientais da empresa.

Gerenciar a equipe do

projeto

Plano de gerenciamento dos
recursos humanos;

Designagbes do pessoal do
projeto;

Avaliacdes do desempenho da
equipe

Registro das questdes;
Relatérios de desempenho do
trabalho;

Ativos de processos

organizacionais.

Observagao e conversas;
Avaliacdes de desempenho
do projeto;

Gerenciamento de conflitos;

Habilidades interpessoais.

Solicitagdes de mudanca;
Atualizacdes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizacdes nos
documentos do projeto;
Atualizacdes nos fatores
ambientais da empresa;
Atualizacdes nos ativos de

processos organizacionais.

Quadro 9 - Viséo geral do gerenciamento dos recursos humanos do projeto
Fonte: (PMBOK, 2013).
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Processos de

gerenciamento

Entradas

Ferramentas e

técnicas

Saidas

Planejar o]
gerenciamento  das

comunicacdes

Plano de gerenciamento do
projeto;

Registro das partes
interessadas;

Fatores ambientais da empresa;

Andlise de requisitos das
comunicagdes;
Tecnologias de
comunicagoes;

Modelos de comunicagdes;

. Plano de gerenciamento das
comunicagdes;

. Atualizagdes nos
documentos do projeto;

Ativos de processos Métodos de comunicacéo;
organizacionais. Reunibes.
Gerenciar as Plano de gerenciamento das Tecnologias de | e Comunicagdes do projeto;

comunicagdes

comunicagoes;

Relatérios de desempenho do
trabalho;

Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

comunicagoes;

Modelos de comunicagdes;
Métodos de comunicacéo;
Sistemas de gerenciamento
de informagdes;

Relatérios de desempenho.

. Atualizacdes no plano de
gerenciamento do projeto;

. Atualizagdes nos
documentos do projeto;

. Atualizacdes nos ativos de

processos organizacionais.

Controlar as

comunicagdes

Plano de gerenciamento do
projeto;

Comunicacdes do projeto;
Registro das questoes;

Dados de desempenho do
trabalho;
Ativos de processos
organizacionais.

Sistemas de gerenciamento
de informagdes;
Opinido especializada;

Reunides.

. InformagGes sobre o}
desempenho do trabalho;

. Solicitagbes de mudanca;

. Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto;

. Atualizacbes nos
documentos do projeto;

. Atualizagdes nos ativos de

processos organizacionais.

Quadro 10 - Visao geral do gerenciamento das comunicag8es do projeto
Fonte: (PMBOK, 2013).

Processos de

gerenciamento

Entradas

Ferramentas e

técnicas

Saidas

Planejar (o]

gerenciamento  dos

Plano de gerenciamento do

projeto;

Técnicas analiticas;

Opinido especializada;

. Plano de gerenciamento dos

riscos.

riscos Termo de abertura do projeto; Reunides.
Registro das partes
interessadas;
Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos
organizacionais.
Identificar os riscos Plano de gerenciamento dos Revisbes de | o Registro dos riscos.
riscos; documentacéo;

Plano de gerenciamento dos
custos;

Plano de gerenciamento do
cronograma;

Plano de gerenciamento da
qualidade;

Plano de gerenciamento dos
recursos humanos;

Linha de base do escopo;

Técnicas de coleta de
informagdes;

Andlise de listas de
verificagao;

Andlise de premissas;
Técnicas de diagramas;
Andlise de forcas,
fraquezas, oportunidades e
ameagcas (SWOT);
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Estimativas dos custos das
atividades;

Estimativas das duracdes das
atividades;

Registro das partes
interessadas;

Documentos do projeto;
Documentos de aquisicéo;
Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

Opini&o especializada.

Realizar a andlise

qualitativa dos riscos

Plano de gerenciamento dos
riscos;

Linha de base do escopo;
Registro dos riscos;

Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

Avaliacdo de probabilidade
e impacto dos riscos;

Matriz de probabilidade e
impacto;

Avaliacdo de qualidade dos
dados sobre riscos;
Categorizagao de riscos;
Avaliacéo da urgéncia dos
riscos;

Opinido especializada.

. Atualizagdes nos
documentos do projeto.

Realizar a andlise
gquantitativa dos

riscos

Plano de gerenciamento dos
riscos;

Plano de gerenciamento dos
custos;

Plano de gerenciamento do
cronograma;

Registro dos riscos;

Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos
organizacionais.

Técnicas de coleta e
apresentacdo de dados;
Técnicas de modelagem e
andlise quantitativa dos
riscos;

Opini&o especializada.

. Atualizagdes nos
documentos do projeto.

Planejar as respostas

aos riscos

Plano de gerenciamento dos
riscos;

Registro dos riscos.

Estratégias para riscos
negativos ou ameacas;
Estratégias para riscos
positivos ou oportunidades;
Estratégias de respostas de
contingéncia;

Opinido especializada.

. Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto;
. Atualizacbes nos

documentos do projeto.

Controlar os riscos

Plano de gerenciamento do
projeto;

Registro dos riscos;

Dados de desempenho do
trabalho;

Relatérios de desempenho do

trabalho.

Reavaliacéo de riscos;
Auditorias de riscos;
Andlise de variagdo e
tendéncias;

Medicdo de desempenho
técnico;

Andlise de reservas;

Reunides.

. Informagdes sobre o
desempenho do trabalho;

. Solicitagdes de mudanca;

. Atualizacdes no plano de
gerenciamento do projeto;

. Atualizacdes nos
documentos do projeto;

. AtualizacBes nos ativos de

processos organizacionais.

Fonte: (PMBOK, 2013).

Quadro 11 - Viséo geral do Gerenciamento dos riscos do projeto
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Processos de

gerenciamento

Entradas

Ferramentas e

técnicas

Saidas

Planejar (o]
gerenciamento  das

aquisicoes

Plano de gerenciamento do
projeto;

Documentagéo dos requisitos;
Registro dos riscos;

Requisitos de recursos das
atividades;

Cronograma do projeto;
Estimativas dos custos das
atividades;

Registro das partes
interessadas;

Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

Andlise de fazer ou
comprar;

Opinido especializada;
Pesquisa de mercado;

Reunides.

Plano de gerenciamento das
aquisicoes;

Especificagdo do trabalho
das aquisi¢oes;

Documentos de aquisicao;
Critérios para selegdo de
fontes;

Decisbes de fazer ou
comprar;

Solicitagdes de mudanca;
Atualizacdes nos
documentos do projeto.

Conduzir as

aquisicbes

Plano de gerenciamento das
aquisicoes;

Documentos de aquisi¢éo;
Critérios para selecéo de fontes;
Propostas dos fornecedores;
Documentos do projeto;
Decisdes de fazer ou comprar;
Especificacdo do trabalho das
aquisicoes;
Ativos de processos

organizacionais.

Reunido com licitantes;
Técnicas de avaliagdo de
propostas;

Estimativas independentes;
Opini&o especializada;
Publicidade;

Técnicas analiticas;
Negociacdes das
aquisicoes.

Acordos;

Calendarios dos recursos;
Solicitagdes de mudanca;
Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizacdes nos

documentos do projeto;

Controlar as

aquisicoes

Plano de gerenciamento do
projeto;

Documentos de aquisi¢ao;
Acordos;

Solicitacdes de mudanca
aprovadas;

Relatérios de desempenho do
trabalho;

Dados de desempenho do

trabalho.

Sistema de controle de
mudangas no contrato;
Andlise de desempenho das
aquisicoes;

Inspecdes e auditorias;
Relatérios de desempenho;
Sistemas de pagamento;
Administracéo de
reivindicagoes;

Sistema de gerenciamento
de registros.

Informacdes sobre (o)
desempenho do trabalho;
Solicitagdes de mudanca;
Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizacdes nos
documentos do projeto;
Atualizagbes nos ativos de
processos organizacionais.

Encerrar as

aquisicdes

Plano de gerenciamento do
projeto;

Documentos de aquisi¢éo.

Auditorias de aquisi¢des;
Negociacdes das
aquisigoes;

Sistema de gerenciamento
de registros.

Aquisicdes encerradas;
Atualizagdes nos ativos de

processos organizacionais.

Fonte: (PMBOK, 2013).

Quadro 12 - Visdo geral do Gerenciamento das aquisi¢cdes do projeto
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Processos de Entradas Ferramentas e Saidas
gerenciamento técnicas
Identificar as partes Termo de abertura do Andlise das partes | ¢ Registro das partes
interessadas projeto; interessadas; interessadas.
Documentos de aquisi¢ao; Opinido especializada;
Fatores  ambientais da Reunibes.
empresa;
Ativos de processos
organizacionais.
Planejar o] Plano de gerenciamento do Opinido especializada; . Plano de gerenciamento

gerenciamento  das

partes interessadas

projeto;

Registro das partes
interessadas;

Fatores  ambientais da
empresa;

Ativos de processos

organizacionais.

Reunibes;

Técnicas analiticas.

das partes interessadas;
Atualizag6es nos

documentos do projeto.

Gerenciar (o] Plano de gerenciamento das Métodos de | e Registro das questdes;
engajamento das partes interessadas; comunicagao; e  SolicitagBes de
partes interessadas Plano de gerenciamento das Habilidades mudanca;
comunicagoes; interpessoais; e Atualizag6es no plano de
Registro das mudangas; Habilidades de gerenciamento do
Ativos de processos gerenciamento. projeto;
organizacionais. e AtualizacGes nos
documentos do projeto;

e Atualizagbes nos ativos
de processos
organizacionais.

Controlar o] Plano de gerenciamento do Sistemas de | ¢« Informagcbes sobre o

engajamento das projeto; gerenciamento de desempenho do trabalho;

partes interessadas Registro das questées; informacdes; . Solicitagbes de
Dados de desempenho do Opinido especializada; mudanga;

trabalho;

Documentos do projeto.

Reunides.

Atualizag6es no plano de

gerenciamento do
projeto;
Atualizagbes nos

documentos do projeto;
Atualizagbes nos ativos
de processos

organizacionais.

Quadro 13 - Visdo geral do Gerenciamento das partes interessadas do projeto
Fonte: Adaptado do (PMBOK, 2013).
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Processos de

gerenciamento

Entradas

Ferramentas e

técnicas

Saidas

Desenvolver o termo
de abertura do
projeto

Especificagédo do trabalho do projeto;
Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos organizacionais.

Técnica de facilitagéo.

Termo de abertura do

projeto.

Desenvolver o plano

Termo de abertura do projeto;

Técnica de facilitagdo.

Plano de gerenciamento do

de gerenciamento do | ® Saidas de outros processos; projeto.
projeto . Fatores ambientais da empresa;
. Ativos de processos organizacionais.
Orientar e gerenciar | e Plano de gerenciamento do projeto; Sistema de Entregas;
o trabalho do projeto . Solicitagbes de mudanca aprovadas; informac6es do Dados de desempenho do
. Fatores ambientais da empresa; gerenciamento de trabalho
. Ativos de processos organizacionais. projetos; SolicitagGes de mudanca;
ReuniGes. Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizacdes nos
documentos do projeto.
Monitorar e controlar | e Plano de gerenciamento do projeto; Sistemas de Solicitagdes de mudanca;
o trabalho do projeto . Previsdes de cronograma; informagéao do Relatérios de desempenho
. Previsdes de custos; gerenciamento de do trabalho;

. Mudangcas validas; projetos; Atualizagbes no plano de
. Informagdes sobre o desempenho do Reuniges. gerenciamento do projeto;
trabalho; Atualizagbes nos
. Fatores ambientais da empresa; documentos do projeto.
. Ativos de processos organizacionais.
Realizar o controle | o Plano de gerenciamento do projeto; Reunides; Solicitagbes de mudanca
integrado de | ® Relatérios de desempenho do trabalho aprovadas;
mudancas . Solicitagdes de mudanca; Registro de mudanca;
. Fatores ambientais da empresa; Atualizagdes no plano de
. Ativos de processos organizacionais. gerenciamento do projeto;
Atualizacbes nos
documentos do projeto.
Encerrar o projeto ou | Planejamento de gerenciamento do Reunides. Transacdo do  produto,

a fase

projeto;
Entregas aceitas;

Ativos de processos organizacionais.

servigo ou resultado final;
Atualizagbes nos ativos de

processos organizacionais.

Quadro 14 - Viséo geral do gerenciamento da integracéo do projeto no INSS
Fonte: Adaptado do (PMBOK, 2013).
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Processos de Entradas Ferramentas e Saidas
gerenciamento técnicas
Planejar o] Plano de gerenciamento do Reunides. Plano de gerenciamento do

gerenciamento  do

escopo

projeto;

Termo de abertura do projeto;
Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

escopo;
Plano de gerenciamento
dos requisitos.

Coletar os requisitos

Plano de gerenciamento do
projeto;

Plano de gerenciamento dos
requisitos;

Plano de gerenciamento das
partes interessadas;

Termo de abertura do projeto;

Registro das partes interessadas.

Grupos de discussao;
Observagdes;

Andlise dos documentos.

Documentacao dos
requisitos;
Matriz de rastreabilidade

dos requisitos.

Definir o escopo

Plano de gerenciamento do
escopo;

Termo de abertura do projeto;
Documentagé&o dos requisitos;
Ativos de processos
organizacionais.

Geragdo de alternativas;

Especificagdo do escopo
do projeto;

Atualizacdes nos
documentos do projeto.

Criar a EAP Plano de gerenciamento do Decomposicao; Linha de base do escopo;
escopo; Atualizacdes nos
Declarag&o do escopo do projeto; documentos do projeto.
Documentagéo dos requisitos;
Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos
organizacionais.

Validar o escopo Plano de gerenciamento do Inspeg&o; Entregas aceitas;

projeto;

Documentacéo dos requisitos;
Matriz de rastreabilidade dos
requisitos;

Entregas verificadas;

Dados de desempenho do
trabalho.

Solicitagdes de mudanca;
Informacdes sobre o
desempenho do trabalho;
Atualizacdes nos

documentos do projeto.

Controlar o escopo

Plano de gerenciamento do
projeto;

Documentagéo dos requisitos;
Matriz de rastreabilidade dos
requisitos;

Dados de desempenho do
trabalho;

Ativos de processos

organizacionais.

Andlise de variagéo.

Informacdes sobre o
desempenho do trabalho;
Solicitagdes de mudanca;
Atualizacdes no plano de
gerenciamento do projeto;
AtualizagGes nos
documentos do projeto;
Atualizagdes nos ativos de

processos organizacionais.

Fonte: Adaptado do (PMBOK, 2013).

Quadro 15 - Viséo geral do gerenciamento do escopo do projeto no INSS
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Processos de

gerenciamento

Entradas

Ferramentas e

técnicas

Saidas

Planejar o] Plano de gerenciamento do | e Técnicas analiticas; Plano de gerenciamento do
gerenciamento do projeto; . Reunides. cronograma.
cronograma Termo de abertura do projeto;

Fatores ambientais da empresa;

Ativos de processos

organizacionais.
Definir as atividades Plano de gerenciamento do | e Decomposigao; Lista de atividades;

cronograma; . Planejamento em  ondas Atributos das atividades;
Linha de base do escopo; sucessivas; Lista de marcos.
Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos
organizacionais.
Sequenciar as Plano de gerenciamento do | e Determinag&o de Diagramas de rede do
atividades cronograma; dependéncia; cronograma do projeto;

Listas de atividades;

Atributos das atividades;

Lista de marcos;

Declaragéo do escopo do projeto;
Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

Atualizacdes nos

documentos do projeto.

Estimar os recursos

das atividades

Plano de gerenciamento de
cronograma;

Listas de atividades;

Atributos das atividades;
Calendéario do recurso;

Registro dos riscos;

Estimativas de custos das
atividades;

Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

Andlise de alternativas;
Software de gerenciamento

de projetos.

Requisitos de recursos das

atividades;

Estrutura analitica dos
recursos;

Atualizacdes nos

documentos do projeto.

Estimar as duracdes

das atividades

Plano de gerenciamento do
cronograma;

Lista de atividades;

Atributos das atividades;
Requisitos de recursos das
atividades;

Calendario dos recursos;
Declaracéo do escopo do projeto;
Registro dos riscos;

Estrutura analitica dos recursos;
Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

Estimativa analoga;
Técnicas de tomada de

deciséo em grupo;

Estimativas das durac6es
das atividades;
Atualizacdes nos

documentos do projeto.

Desenvolver 0

cronograma

Plano de gerenciamento do
cronograma;

Lista de atividades;

Atributos das atividades;

Atributos das atividades;

Andlise de rede do
cronograma;
Método do caminho critico;

Ferramenta de cronograma.

Linha de base do
cronograma;

Cronograma do projeto;
Dados do cronograma;

Calendario do projeto;
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Ativos de

Diagrama de rede do cronograma
do projeto;

Requisitos de recursos das
atividades;

Calendarios dos recursos;
Estimativa de duragdo das
atividades;

Declaragéo do escopo do projeto;
Registro dos riscos;

Designacdo do pessoal do
projeto;

Estrutura analitica dos recursos;
Fatores ambientais da empresa;
processos

organizacionais.

Atualizagbes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizacdes nos
documentos do projeto.

Controlar 0| e

cronograma

trabalho;

Ativos de

Plano de gerenciamento do
projeto;

Cronograma do projeto;

Dados de desempenho do

Calendario do projeto;

Dados do cronograma;

processos
organizacionais.

Andlise de desempenho;
Software de gerenciamento
de projetos;

Ferramenta de cronograma.

Informacgdes sobre o
desempenho do trabalho;
Previsdes de cronograma;
Solicitag6es de mudancas;
Atualizagbes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizacdes nos
documentos do projeto;
Atualizagbes nos ativos de

processos organizacionais.

Quadro 16 - Viséo geral do gerenciamento do tempo do projeto

Fonte: Adaptado do (PMBOK, 2013).

Processos de Entradas Ferramentas e Saidas
gerenciamento técnicas
Planejar (o] Plano de gerenciamento do Reunides. Plano de gerenciamento
gerenciamento dos projeto; dos custos.
custos Termo de abertura do projeto;

Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.
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Estimar os custos

Plano de gerenciamento dos
custos;

Plano de gerenciamento de
recursos humanos;

Linha de base do escopo;
Cronograma do projeto;

Registro dos riscos;

Fatores ambientais da
empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

. Estimativa anéaloga;

. Software de
gerenciamento de
projetos;

. Andlise de propostas de
fornecedor;
. Técnicas de tomada de

decisdes em grupo.

Estimativas de custos
das atividades;

Base das estimativas;
Atualizac6es nos
documentos do projeto.

Determinar o orcamento

Plano de gerenciamento dos
custos;

Linha de base do escopo;
Estimativas dos custos das
atividades;

Base das estimativas;
Cronograma do projeto;
Calendarios do recurso;
Registros dos riscos;
Acordos;

Ativos de processos
organizacionais.

. Agregacéao de custos;

Linha de base dos custos;
Requisitos de recursos
financeiros do projeto;

Atualizagdes nos

documentos do projeto.

Controlar os custos

Plano de gerenciamento do
projeto;
Requisitos de recursos
financeiros do projeto;

Dados de desempenho do
trabalho;
Ativos de processos

organizacionais.

. Previséo;
. Software de gerenciamento

de projetos;

InformagGes  sobre o
desempenho do trabalho;
Previsdes de custos;
Solicitagdes de mudanca;
Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizacdes nos
documentos do projeto;
Atualizagbes nos ativos
de processos
organizacionais.

Quadro 17 - Viséo geral do gerenciamento dos custos do projeto no INSS
Fonte: Adaptado do (PMBOK, 2013).
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Processos de

gerenciamento

Entradas

Ferramentas e

técnicas

Saidas

Planejar o]
gerenciamento da
qualidade

Plano de gerenciamento
do projeto;

Registro das partes
interessadas;

Registro dos riscos;
Documentagéo dos
requisitos;

Fatores ambientais da
empresa;

Ativos de processos

organizacionais.

Anélise custo-beneficio;
Sete ferramentas de
qualidade basicas;

Reunides.

Plano de gerenciamento da
qualidade;

Plano de melhorias no processo;
Métricas da qualidade;

Listas de verificagéo da
qualidade;

Atualizagdes nos documentos do
projeto.

Realizar a garantia da

qualidade

Plano de gerenciamento
da qualidade;

Plano de melhorias no
processo;

Métricas da qualidade;
Medicdes do controle da
qualidade;

Documentos do projeto.

Ferramentas de
gerenciamento e controle
da qualidade;

Andlise de processo.

Solicitagdes de mudanca;
Atualizacdes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizagdes nos documentos do
projeto;

Atualizagdes nos ativos de

processos organizacionais.

Realizar o controle da

qualidade

Plano de gerenciamento
do projeto;

Métricas da qualidade;
Listas de verificacdo da
qualidade;

Dados de desempenho
do trabalho;

Solicitagdes de
mudanca aprovadas;
Entregas;

Documentos do projeto;
Ativos de processos

organizacionais.

Sete ferramentas de
qualidade basicas;
Inspecéo;

Andlise das solicitacdes de
mudanca aprovadas.

Medicdes do controle da
qualidade;

Alteracdes validadas;

Entregas verificadas;

InformagGes sobre ¢}
desempenho do trabalho;
Solicitagdes de mudanca;
Atualizacbes no plano de
gerenciamento do projeto;
AtualizagGes nos documentos do
projeto;

Atualizagdes nos ativos de

processos organizacionais.

Quadro 18 - Viséo geral do gerenciamento da qualidade do projeto no INSS
Fonte: Adaptado do (PMBOK, 2013).
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Processos de

gerenciamento

Entradas

Ferramentas e

técnicas

Saidas

Desenvolver o plano
dos recursos
humanos

Plano de gerenciamento do
projeto;

Requisitos de recursos das
atividades;

Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

Organogramas e
descrigdes de cargos;
Networking;

Teoria organizacional;

Reunides.

Plano de gerenciamento dos
recursos humanos.

Mobilizar a equipe do

projeto

Plano de gerenciamento dos
recursos humanos;

Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

Pré-designacéo;
Contratacéo;

Equipes virtuais;

DesignagBes do pessoal do
projeto;

Calendarios dos recursos;
Atualizagdes no plano de

gerenciamento do projeto.

Desenvolver a equipe
do projeto

Plano de gerenciamento dos
recursos humanos;

Designacbes do pessoal do
projeto;

Calendérios dos recursos.

Habilidades interpessoais;
Treinamento

Atividades de construgédo
da equipe;

Ferramentas de avaliacéo
dos funcionarios.

Avaliacdes no desempenho
da equipe;

Atualizagcbes nos fatores
ambientais da empresa.

Gerenciar a equipe do

projeto

Plano de gerenciamento dos
recursos humanos;

Designagbes do pessoal do
projeto;

Avaliacdes do desempenho da
equipe

Registro das questdes;
Relatérios de desempenho do
trabalho;
Ativos de processos

organizacionais.

Observagao e conversas;
Avaliacdes de desempenho
do projeto;

Gerenciamento de conflitos;

Habilidades interpessoais.

Solicitagdes de mudanca;
Atualizacdes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizacdes nos
documentos do projeto;
Atualizacdes nos fatores
ambientais da empresa;
Atualizacdes nos ativos de

processos organizacionais.

Quadro 19 - Visao geral do gerenciamento dos recursos humanos do projeto no INSS
Fonte: Adaptado do (PMBOK, 2013).
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Processos de

gerenciamento

Entradas

Ferramentas e

técnicas

Saidas

Planejar o]

Plano de gerenciamento do

Andlise de requisitos das

Plano de gerenciamento das

gerenciamento das projeto; comunicagdes; comunicagoes;
comunicagdes Registro das partes Tecnologias de Atualizagdes nos
interessadas; comunicagoes; documentos do projeto;
Fatores ambientais da empresa; Reunides.
Ativos de processos
organizacionais.
Gerenciar as Plano de gerenciamento das Tecnologias de Comunicagdes do projeto;

comunicacgdes

comunicagoes;

Relatérios de desempenho do
trabalho;

Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

comunicagoes;
Sistemas de gerenciamento
de informagdes;

Relatérios de desempenho.

Atualizacdes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizagdes nos
documentos do projeto;
Atualizacdes nos ativos de

processos organizacionais.

Controlar as

comunicagdes

Plano de gerenciamento do
projeto;

Comunicagdes do projeto;
Registro das questdes;

Dados de desempenho do
trabalho;

Ativos de processos
organizacionais.

Sistemas de gerenciamento
de informacoes;

Reunides.

Informacdes sobre o
desempenho do trabalho;
Solicitagbes de mudanca;
Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizacbes nos
documentos do projeto;
Atualizagbes nos ativos de
processos organizacionais.

Quadro 20 - Viséo geral do gerenciamento das comunicagdes do projeto no INSS
Fonte: Adaptado do (PMBOK, 2013).
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Processos de

gerenciamento

Entradas

Ferramentas e

técnicas

Saidas

Planejar (o] Plano de gerenciamento do Técnicas analiticas; . Plano de gerenciamento dos
gerenciamento  dos projeto; Reunides. riscos.
riscos Termo de abertura do projeto;
Registro das partes
interessadas;
Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos
organizacionais.
Identificar os riscos Plano de gerenciamento dos Revisbes de | o Registro dos riscos.
riscos; documentacéo;

Plano de gerenciamento dos
custos;

Plano de gerenciamento do
cronograma;

Plano de gerenciamento da
qualidade;

Plano de gerenciamento dos
recursos humanos;

Linha de base do escopo;
Estimativas dos custos das
atividades;

Estimativas das duragdes das
atividades;

Registro das partes
interessadas;

Documentos do projeto;
Documentos de aquisicéo;
Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos
organizacionais.

Técnicas de coleta de
informagdes;

Andlise de listas de
verificagao;

Andlise de premissas;
Técnicas de diagramas;
Andlise de forcas,
fraquezas, oportunidades e
ameagas (SWOT);

Realizar a analise

qualitativa dos riscos

Plano de gerenciamento dos
riscos;

Linha de base do escopo;
Registro dos riscos;

Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

Avaliacéo de probabilidade
e impacto dos riscos;

Matriz de probabilidade e
impacto;

Avaliacéo de qualidade dos
dados sobre riscos;
Categorizagao de riscos;
Avaliacdo da urgéncia dos

riscos;

Atualizacdes nos
documentos do projeto.
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Realizar a andlise
gquantitativa dos
riscos

Plano de gerenciamento dos
riscos;

Plano de gerenciamento dos
custos;

Plano de gerenciamento do
cronograma;

Registro dos riscos;

Fatores ambientais da
empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

. Técnicas de coleta e

apresentacao de dados;

Atualizagdes nos
documentos do projeto.

Planejar as respostas

aos riscos

Plano de gerenciamento dos
riscos;

Registro dos riscos.

. Estratégias para riscos
negativos ou ameacas;

. Estratégias para riscos
positivos ou oportunidades;

. Estratégias de respostas de

contingéncia;

Atualizagbes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizagdes nos
documentos do projeto.

Controlar os riscos

Plano de gerenciamento do
projeto;

Registro dos riscos;

Dados de

trabalho;

desempenho do

Relatérios de desempenho do

trabalho.

. Reavaliacéo de riscos;
. Auditorias de riscos;
. Andlise de reservas;

. Reunides.

Informagdes sobre o
desempenho do trabalho;
Solicitagdes de mudanca;
Atualizacdes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizacdes nos
documentos do projeto;
Atualizagcbes nos ativos de

processos organizacionais.

Quadro 21 - Visao geral do Gerenciamento dos riscos do projeto no INSS
Fonte: Adaptado do (PMBOK, 2013).
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Processos de

gerenciamento

Entradas

Ferramentas e

técnicas

Saidas

Planejar (o]
gerenciamento  das

aquisicoes

Plano de gerenciamento do
projeto;

Documentagéo dos requisitos;
Registro dos riscos;

Requisitos de recursos das
atividades;

Cronograma do projeto;
Estimativas dos custos das
atividades;

Registro das partes
interessadas;

Fatores ambientais da empresa;
Ativos de processos

organizacionais.

Pesquisa de mercado;

Reunides.

Plano de gerenciamento das
aquisicoes;

Especificagdo do trabalho
das aquisi¢oes;

Documentos de aquisicao;
Critérios para selegdo de
fontes;

Decisbes de fazer ou
comprar;

Solicitagdes de mudanca;
Atualizacdes nos
documentos do projeto.

Conduzir as

aquisicbes

Plano de gerenciamento das
aquisicoes;

Documentos de aquisi¢éo;
Critérios para selecéo de fontes;
Propostas dos fornecedores;
Documentos do projeto;
Decisdes de fazer ou comprar;
Especificacdo do trabalho das
aquisicoes;
Ativos de processos

organizacionais.

Reunido com licitantes;
Técnicas de avaliagdo de
propostas;

Estimativas independentes;
Técnicas analiticas;
Publicidade.

Acordos;

Calendarios dos recursos;
Solicitagdes de mudanca;
Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizacdes nos

documentos do projeto;

Controlar as

aquisicoes

Plano de gerenciamento do
projeto;

Documentos de aquisi¢ao;
Acordos;

Solicitacdes de mudanca
aprovadas;

Relatérios de desempenho do
trabalho;

Dados de desempenho do

trabalho.

Sistema de controle de
mudangas no contrato;
Andlise de desempenho das
aquisicoes;

Inspecdes e auditorias;
Relatérios de desempenho;
Sistemas de pagamento;
Administracéo de
reivindicagoes;

Sistema de gerenciamento
de registros.

Informacdes sobre o]
desempenho do trabalho;
Solicitagdes de mudanca;
Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto;
Atualizacdes nos
documentos do projeto;
Atualizagbes nos ativos de
processos organizacionais.

Encerrar as

aquisicdes

Plano de gerenciamento do
projeto;

Documentos de aquisi¢éo.

Auditorias de aquisi¢des;
Negociacdes das
aquisigoes;

Sistema de gerenciamento
de registros.

Aquisicdes encerradas;
Atualizagdes nos ativos de

processos organizacionais.

Quadro 22 - Visdo geral do Gerenciamento das aquisi¢cdes do projeto no INSS
Fonte: Adaptado do (PMBOK, 2013).
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Processos de Entradas Ferramentas e Saidas
gerenciamento técnicas
Identificar as partes Termo de abertura do Andlise das partes | ¢ Registro das partes
interessadas projeto; interessadas; interessadas.
Documentos de aquisi¢ao; Reunides.
Fatores  ambientais da
empresa;
Ativos de processos
organizacionais.
Planejar o] Plano de gerenciamento do Reunides; . Plano de gerenciamento

gerenciamento  das

partes interessadas

projeto;

Registro das partes
interessadas;

Fatores  ambientais da
empresa;

Ativos de processos

organizacionais.

Técnicas analiticas.

das partes interessadas;
Atualizag6es nos

documentos do projeto.

Gerenciar (o] Plano de gerenciamento das Métodos de | e Registro das questoes;
engajamento das partes interessadas; comunicagao; e  SolicitagBes de
partes interessadas Plano de gerenciamento das Habilidades mudanca;
comunicagoes; interpessoais; e Atualizag6es no plano de
Registro das mudangas; Habilidades de gerenciamento do
Ativos de processos gerenciamento. projeto;
organizacionais. e AtualizacGes nos
documentos do projeto;

e Atualizagbes nos ativos
de processos
organizacionais.

Controlar o] Plano de gerenciamento do Sistemas de | ¢« Informagcbes sobre o

engajamento das projeto; gerenciamento de desempenho do trabalho;

partes interessadas Registro das questées; informacdes; . Solicitagbes de
Dados de desempenho do Reunibes. mudanga;

trabalho;

Documentos do projeto.

Atualizag6es no plano de

gerenciamento do
projeto;
AtualizagOes nos

documentos do projeto;
Atualizagbes nos ativos
de processos

organizacionais.

Quadro 23 - Visdo geral do Gerenciamento das partes interessadas do projeto no INSS
Fonte: Adaptado do (PMBOK, 2013).




