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1. INTRODUCAO



Projetos de infraestrutura

Segundo o IBGE (2016), obras de infraestrutura abrangem:

« Transportes (rodovias, ferrovias, aeroportos);

» Obras urbanas e obras de arte especiais;

» QObras de urbanizacao (ruas, pracas e calcadas);
* Energia e telecomunicacgoes;

« Saneamento (agua, esgoto);

« Transporte por dutos;

» Obras portuarias, maritimas e fluviais;
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» |nstalacoes industriais.




Motivacoes e objetivo

Qual o contexto e a Quais aspectos dos
complexidade dos métodos de

em_preendimentos gestao de projetos

Teorias X de infraestrutura e podem ajudar no

aplicacdo os diversos agentes alcance dos seus
pratica envolvidos? resultados?

profissional

Quais sdo os QUESTOES DE

Grande aspectos de gestao
interesse de projetos mais PESQUISA
pela Gestdo criticos para o
de Projetos alcance dos seus
resultados?

Duvidas e
guestionamentos

¥

Propor recomendacoes para
aplicacdo da Gestio de Projetos a OBJETIVO DA
empreendimentos de infraestrutura PESQUISA



Contextualizacao e justificativa

Obras de infraestrutura abrangem (IBGE, 2016):

rodovias, ferrovias, obras urbanas e de urbanizacéo,

energia elétrica, telecomunicagdes, agua, esgoto,

entre outras.
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Fonte: Adaptado da Pesquisa Anual da Industria da Construgao (IBGE, 2016; IBGE, 2018).
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Empreendimentos de infraestrutura:

=> Necessarios para o0 desenvolvimento
econbmico, social e ambiental do pais

(IPEA, 2017)

= Ao mesmo tempo, ha um relativo fracasso
na gestao desses empreendimentos, com
muitos atrasos, sobrecustos e baixa
qualidade (WORLD BANK, 2017).

Necessidade de aumentar a eficiéncia da
gestao dos empreendimentos de

infraestrutura.



Metodo de Pesquisa

Abordagem qualitativa de

estudo de caso com multiplas

fontes de evidéncias. O Sintese
Consolidagéo cruzada
A unidade de analise é o @ pndlise dos 05 pesutados dos
_ dados dados
empreendimento.
2° ciclo de
levantamento de dados
(questionario online)
Consolidagéo Consolidacao d_o§
dos resultados achados da revisdo de

Identificacao
dos padrdes
das respostas

das entrevistas literatura

‘ Estudo das teorias e métodos de
gestao de projetos

Validacao das
entrevistas

o
ﬂe\f;'ﬁ{grﬂznto de ‘ Estudo da gestao publica e leis
dados (entrevistas aplicaveis para contratagao

semiestruturadas
) Levantamento de dados

sobre casos apresentados
na revisao de literatura




2. GESTAO DE PROJETOS



Conceitos

« (Gestao de Projetos;

« (Gestor de projetos;

* Projeto ou Empreendimento;

* Projeto (design);

» Ciclo de vida do empreendimento;
- Areas de conhecimento;
 Métodos, ferramentas e técnicas;
» Contexto dos empreendimentos;

« Empreendimento bem-sucedido.



Conceitos

Estudos de caso

‘IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII..

Estudo de e Operagao e
. g Licitacao b
viabilidade Manutencao

‘.IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII‘

Etapas que antecedem o
empreendimento

Etapa posterior ao
Ciclo de Vida do empreendimento : emgregndimento



Conceitos

Areas do conhecimento:

Fonte: Adaptado de Guo et al., 2014; Osei-Kyei et al., 2017.

Escopo

Integracao

Meio Ambiente

Regularizacao
de areas

Partes
Interessadas

Aquisicoes

Empreendimento
de infraestrutura

Tempo

Custo

Qualidade

Recursos
Humanos

Riscos

Comunicacao




3. METODOS DE GESTAO DE PROJETOS



Metodos de Gestao de Projetos

m Os métodos s&o o conjunto dos meios dispostos convenientemente para alcangar um fim

:y (TREVISAN, 2006). Incluem regras, estratégias, procedimentos, ferramentas e técnicas.

Um método da um ponto de partida para o gestor de projetos e sua equipe criarem planejamentos
realistas, acompanharem e controlarem o empreendimento (KERZNER, 20006).

’ Os métodos e as ferramentas aplicados devem ser analisados e adaptados ao contexto e as
especificidades de cada empreendimento, com orientagcdo ao alcance dos resultados esperados.



Tipos de metodos de Gestao de Projetos

Ferramentas, técnicas e produtos aplicaveis ou parcialmente
aplicaveis dos cinco métodos, segundo as areas do conhecimento.

Ferramentas, técnicas e produtos aplicaveis ou
parcialmente aplicaveis
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4. EMPREENDIMENTOS DE INFRAESTRUTURA



Aspectos dos empreendimentos de infraestrutura

> Areas do conhecimento e aspectos importantes

sob a oOtica de

infraestrutura;

empreendimentos

de

> Anadlise de 12 casos da literatura: aspectos
relacionados as areas do conhecimento que
auxiliam na priorizacdo de atividades, na tomada

de decisao e no alcance dos
esperados.

resultados

Autor(es) Empreendimentos Fatores positivos para o Fatores negativos para o
analisados sucesso dos empreendimentos | sucesso dos empreendimentos
Al-Saadi e Infraestrutura em « Regulamentacao adequada NA
Abdou geral —Emirados | « Alocacdo e compartilhamento
(2016) Arabes Unidos dos riscos
« Alinhamento de expectativas
das partes interessadas
* Estudo de viabilidade do
empreendimento
« Uso de sistemas de gestdo de
projetos adequados
Carvalho e Transportes — « Capacidade de resolucao de « Problemas técnicos com a
ini Franca e Reino conflitos escavacao
(2017) Unido » Uso de métodos de gestdo de | « Definicdo hierdrquica do
projetos, integrados com gestor do empreendimento
ferramentas e técnicas enfre as duas nacbes
conforme as necessidades do * Diversas partes interessadas
empreendimento com interesses distintos
* Mudanca do tipo contratual
durante a execucdo
* Aspectos politicos
Kliin et al. Infraestruturaem | « Compromisso NA
(2008) geral - Paises « Definicdo de responsabilidades
Baixos dos envolvidos
« Comunicacdo
* Relacionamento orientado
Mok et al. Infraestruturaem | « Envolvimento precoce do NA
(2017) geral — pesquisa contratado para integrar seus
internacional conhecimentos
« Estabelecimento de metas e
planos claros para mitigar
impactos ambientais
« Consultas publicas suficientes
e efetivas na fase de
construcao
je |  Transportes — « Politicas adequadas « Falta de consulta a populacédo
Chan (2016) | Africa Subsaariana | « Gestdo de partes interessadas nos estdgios iniciais dos

« Processo de licitacdo

transparente e competitivo
Participacao e envolvimento de
investidores locais

empreendimentos



Gestao Publica

« Caracteristicas das organizagdes publicas;
» Principais partes envolvidas e interesses;

« Ambiente da Gestao Publica.

Foram levantados aspectos que influenciam o desenvolvimento de empreendimentos de infraestrutura e que

devem ser considerados na gestao:

> Etica e estrutura organizacional;

» Estruturas informais de relacionamentos;

» Diversos niveis de governo e a atuagao fragmentada de seus 6rgaos;
» Ambiente de incertezas e mudancas;

» Dificuldades de comunicacgao efetiva;

» Fatores politicos;

» Grande quantidade de partes interessadas envolvidas.



Leis aplicavels para licitacao e contratacao

Lei das Licitacoes - Lei 8.666/93

» Licitacao de contratos de obras, servicos, compras e locacoes;
» Excesso de formalismo e detalhamento da lei;
« Dificuldade de integracao entre projetista (design) e construtor.

Regime Diferenciado de Contratacoes (RDC) - Lei 12.462/2011

» Foco em obras de infraestrutura;
« Ampliar a eficiéncia das contratacdes publicas e incentivar as inovagoes;
« Contratacao integrada, apenas com justificativa técnica e econémica.

Parceria Publico-Privada (PPP) - Lei 11.079/2004

Justificada se o parceiro privado puder prestar servicos de forma mais eficiente do que a

oS
"," administragao publica;

» Tipo de concessao que pode incluir a construcgao;
« Contrata um servico, gestio por desempenho;
» O Estado tem papel de regulador.



Leis aplicavels para licitacao e contratacao

Lei 8.666/93

Projetos (design)

O que pode auxiliar na gestao do empreendimento

O que pode atrapalhar na gestdao do empreendimento

- Licitagdo permitida com o projeto basico
(design) aprovado

- Ha um nivel de detalhamento que permite fazer um
orcamento mais realista das obras

- Limita as propostas de inovacao

- Projeto executivo (design) podera ser
desenvolvido e detalhado durante a
execucgao das obras

- Agilidade no processo de execugao
- Permite o detalhamento com referéncias reais da obra

- Retrabalhos nas obras

- Custos nao previstos

- Risco de execugado sem um projeto executivo, apenas
com o projeto basico

- Dificuldade de integracéo entre
projetistas e executores

NA

- Retrabalhos

- Revisdes de projetos excessivas

- Perda da retroalimentacao sobre avangos construtivos e
inovacdes

- Dificuldade em implementar inovagdes

Regime Diferenciado de Contratacao (RDC)

O que pode auxiliar na gestao do empreendimento

O que pode atrapalhar na gestdao do empreendimento

- Permite a licitagdo com o anteprojeto
aprovado

- Maior agilidade no processo licitatorio

- Incentivo a inovagao tecnologica

- Custos de erros de projetos (design) devem ficar a
cargo da parte contratada

- Falta de transparéncia no processo licitatorio
- Risco de ter um orgcamento irreal

- Inser¢ao de custos n&o previstos

- Superfaturamento

- Retrabalhos nas obras

- Veda a execugao de obras e servigos
sem projeto executivo (design)

- Diminui riscos de retrabalhos

- Demora para inicio das obras
- Projeto executivo de ma qualidade

Parceria Publico-Privada (PPP)

O que pode auxiliar na gestao do empreendimento

O que pode atrapalhar na gestdao do empreendimento

- Proposta do parceiro privado &
comparada com um “Projeto Publico de
Referéncia”

- Melhora a estimativa de custos

- Limita as propostas de inovacgao




5. ESTUDO DE CASO



Caracterizacao dos casos

Sistema de producéo de
agua
(~83 km)

4

d

Linha ferroviaria e
estacoes
(~12 km)

Empreendimento A B
Modelo de Contratagao PPP Licitacdo via Lei n2 8.666/93
Prazo da PPP, com 25 anos NA
concessao
Custo do empreendimento RS 2,2 bilhdes RS 1,8 bilhdo

Financiamento da obra

Caixa Econ6mica Federal

Agéncia internacional, Caixa
Econdmica Federal e
recursos do Governo do
Estado




Caracterizacao dos casos

Empreendimento A

Inicio das obras via
PPP, com prazo de
25 anos

Licitacdo das
obras

Consorcio contratado para Término da
Gestao e Supervisido das obras Término das obras concessao

&)

Previsao
inicial de
término das
obras

Licitacao das Inicio das obras Término das obras

obras

Consorcio contratado para
Gestao e Supervisao das obras

Empreendimento B



Caracterizacao dos casos

P ] :
2T T . b Cliente \
V S~ 1 ’ . ]
/ ~~o_ \ (empresa publica) ,
\\ /
' Cliente Ss. . .
N , . S So -
.| (empresa publica) MY DT -7
N L, . ~ \\\
Sl Consorcio de Gestao . Gerenciadora
S~ e Supervisdo N
S~ (2 empresas) ) = o
=~ ,I 7’

Parceiro Privado

(SPE)

~ -
~
-~
-
- -
———— - -

Equipe de Gestdo da

Consoércio de Gestdo e
Supervisao
(4 empresas)

SPE Empresa Consércio | ~Te-—e__________---
. L. Construtor
| | Projetista (3 empresas)
Consdrcio Consdrcio P
Construtor Projetista

(2 empresas)

(2 empresas)

(.__." Recorte das entrevistas
dos estudos de caso




1° ciclo de levantamento e analise de dados

Entrevista semiestruturada (roteiro) com 17 profissionais;

Entrevistados: membros da equipe de gestao dos empreendimentos;
Questdes: ferramentas, relacionamento, atividades (busca por exemplos);
|dentificar pontos criticos (positivos e negativos) na gestao dos projetos para o alcance de seu sucesso;

Dados validados e compilados em uma matriz (areas do conhecimento e outros assuntos abordados).

Assuntos abordados Projeto A Projeto B

Pontos criticos Pontos criticos Pontos criticos Pontos criticos
positivos negativos positivos negativos

Integracao

Escopo

Tempo

Custo

Qualidade

Conhecimento e experiéncia
Recursos humanos/ Comportamento
Comunicacao

Riscos

Aquisigcdes

Dartac IntarccanAAace



1° ciclo de analise de dados

Comparacéao dos pontos criticos para a gestdo dos empreendimentos, segundo os estudos de caso e a literatura.

Pontos Positivos para a Gestao do
Empreendimento

Pontos Negativos para a Gestao do
Empreendimento

- _Estudos de Caso | _ _ Literatura _ _
. Comunicacao Comunicacao

_Estudos de Caso _ Literatura
Comunicacdo 'Gestdo Publica

I‘Conhecimento e Conhecimento e

Conhecimentoe Projeto (design)

‘Eerriéncia Experiéncia Experiéncia |,
(Recursos Humanos e [Partes Interessadas Recursos Humanos e [Recursos Humanos e ‘I

Comportamento ) Comportamento ____|Comportamento

Tempo Gestao Publica Partes Interessadas |Partes Interessadas :

Integracdo |integracio [integragho _[integragho
Custo Especificidades do

empreendimento

Projeto (design)

Qualidade

Especificidades do
empreendimento

Riscos

Partes interessadas



2° ciclo de levantamento e analise de dados

Governo do
Estado

po— > ldentificagcao das Partes Interessadas.

Financiadora

Cliente (empresa
publica)

Consércio de Gestdo
e Supervisdo

Orgsos Fiscalizadores (por
exemplo: Tribunais de Contas)

[FEGEIE PiECE Agéncias de Regulacdo (por
() exemplo: Cetesb, Ibama, CET)
Equipe de Gestdo da
SPE Outros 6rgdos do Governo do Estado que
tém interferéncias no empreendimento
Consércio Consércio (por exemplo: Eletropaulo, CPFL)
Construtor Projetista

Prefeituras dos municipios afetados
pelas obras, mas que NAO recebero
seus beneficios diretos

Governo do
Estado

Empresas
construtoras
subcontratadas

Prefeituras dos municipios afetados
pelas obras que receberéo seus
beneficios diretos

Cliente (empresa

Agéncias
publica)

Financiadoras

Partes Interessadas
internas

Organizacdo civil afetada pelas obras, mas que

Gerenciadora Orgaos Fiscalizadores (por

NAO receberé seus beneficios diretos (por exemplo: Tribunais de Contas)
Futuros usuarios do sistema exemplo: associagdes de bairro, moradores no
3 entorno das obras -
em construgdo ) Er ek

Agéncias de Regulagao (por
exemplo: Cetesb, Ibama, CET)

] - . Gestdo e Supervisdo
Sociedade civil afetada pelas obras que recebera

seus beneficios diretos (por exemplo: associacdes
de bairro, moradores no entorno das obras)

Equipes de Operacéo e
Manutengado do sistema em
construcdo

Empresa Consdrcio
Projetista Construtor

Outros érgdos do Governo do Estado que
tém interferéncias no empreendimento
(por exemplo: Sabesp)

Partes Interessadas
externas

Empresas
construtoras
subcontratadas

Empreendimento A

Prefeituras dos municipios afetados
pelas obras

Partes Interessadas
internas

Sociedade civil afetada pelas (por exemplo:
associagdes de bairro, moradores no entorno das
obras)

Futuros usuarios do sistema
em construgdo

Equipes de Operagdo e
Manutencéo do sistema em
construcdo

Em pl’eend | mentO B Partes Interessadas

externas




2° ciclo de levantamento e analise de dados

» Caracterizacio e classificacao para criacdo de uma Matriz de Partes interessadas.

Item Parametro Legenda
Tipo de agente Formato da caixa Publico
Privado
Tipo de Parte Interessada Linha de contorno da caixa Interna
Externa ou |

______

Interesse da Parte Interessada no empreendimento |Cor de preenchimento da caixa |Apoiadora
Neutra
Resistente

000 0| (10
i

Relevancia (Influéncia X Impacto) Tamanho da caixa GRANDE ou

MEDIA Q ou

PEQUENA O ou| |

Quantidade de partes com que se relaciona Numero Numero dentro do desenho, por exemplo:
Tipo de relacionamento Tipo e cor da seta Positivo E—
Neutro

Negativo —




» Diagrama de relacionamentos: s
Empreendimento A - PPP G

\ Manutengao

4d ~
/

~
e -
~ -
-
—————————

S E———



2° ciclo de levantamento e analise de dados

» Diagrama de relacionamentos:
Empreendimento B - licitacao
tradicional




2° ciclo de levantamento e analise de dados

Questoes — entender os relacionamentos entre as diversas Partes Interessadas:
o Entender se os relacionamentos negativos realmente existiam;
o Razbes para tais relacionamentos negativos;

& & @ o Areas do conhecimento que exigem mais atenco;
o O que poderia favorecer um bom relacionamento entre as partes.

Opcoes de respostas: Classificadas em condi¢des internas ou externas ao empreendimento.

v' Condicdes internas: empreendimento em si = Gestao de Projetos
v' Condicbes externas: ambiente em que estdo inseridos = empreendimentos de infraestrutura




2° ciclo de levantamento e analise de dados

Classificacao das respostas:

Opcao genérica de resposta entre duas partes

Tipo de condicao

Classificacao da razao

Ha conflito de interesses entre as duas partes com relacdo aos objetivos do empreendimento Interna Conflito de interesse
Uma das partes se sente pressionada pela outra parte interessada Interna Comportamento e responsabilidades
Uma das partes nao faz o que lhe é devido ou atua de maneira indevida Interna Comportamento e responsabilidades
Uma das partes atrapalha o andamento do empreendimento Interna Comportamento e responsabilidades
Essa é a forma com que uma das partes costuma atuar com a outra parte Interna Comportamento e responsabilidades
Falta aplicar instrumentos, ferramentas e técnicas para melhorar esse relacionamento Interna Ferramentas e técnicas
Existem problemas de comunicacao entre as partes Interna Comunicacéo
A sociedade civil ndo participa das decisbes do empreendimento como deveria, e por isso afeta o .. -
. P P P P Interna Participacao
relacionamento entre essas partes
As equipes de operacdo e manutencdo ndo participam das decisdes do empreendimento, afetando o .. -
quip perag ene P P P Interna Participacao
relacionamento entre as partes citadas
Os futuros usuarios do sistema nao participam das decisdes do empreendimento, afetando o .. -
. aop P P Interna Participacao
relacionamento entre as partes citadas
E uma questdo pontual, que diz respeito ao comportamento de algum(uns) profissional(ais) de alguma .
9 PO 9 P P gum(uns) p (ais) 9 Interna Comportamento e responsabilidades
das partes envolvidas
A forma de contratacdo do empreendimento propicia esse relacionamento Externa Regime de contratacao
A forma de financiamento do empreendimento propicia esse tipo de relacionamento entre as partes Externa Forma de financiamento
As exigéncias de Agéncias de Regulacao (por exemplo Ibama, Cetesb, etc.) afetam o relacionamento - -
9 g gulagao (p P ) Externa Gestao Publica
entre as partes citadas
As politicas publicas associadas ao empreendimento propiciam esse tipo de relacionamento entre as - -
P P P brop P Externa Gestao Publica
partes
A relacdo complexa e os conflitos existentes entre os niveis de governo (federal, estadual e municipal - .
¢ P 9 ( pal) Externa Gestao Publica
afetam o relacionamento entre essas partes
As leis, normas, restricoes e exigéncias das Prefeituras Municipais propiciam esse tipo de relacionamento - S
¢ 9 pais prop P Externa Gestao Publica
entre as partes
O relacionamento entre essas partes é afetado negativamente pelos meios de comunicacdo de massa: a L
P 9 P ¢ Externa Comunicacao

midia local ou nacional




2° ciclo de levantamento e analise de dados

As razdes que foram selecionadas por 50% ou mais pessoas como possiveis motivos para o relacionamento negativo
foram consideradas as razoes relevantes.

Condigao Classificagao da razao Razido - CONSORCIO CONSTRUTOR X SOCIEDADE CIVIL Nivel de concordéancia
INTERNA Comunicacao Existem problemas de comunicacdo entre as partes 100%
INTERNA Comportamento e O Consoércio Construtor nao executa o que é devido 88%
responsabilidades
EXTERNA Comunicagao O relacionamento entre essas partes é afetado negativamente pelos meios de comunicagéo de massa: a midia |88%
local ou nacional
INTERNA Conflito de interesse Ha conflito de interesses entre Consorcio Construtor e Sociedade Civil com relagéo aos objetivos do 75%
empreendimento
INTERNA Ferramentas e Técnicas Falta aplicar instrumentos, ferramentas e técnicas para melhorar esse relacionamento 63%
EXTERNA Gestéo Publica A relagéo complexa e os conflitos existentes entre os niveis de governo (federal, estadual e municipal) afetam o [50%
relacionamento entre essas partes
INTERNA Participacao A Sociedade Civil ndo participa das decisbes do empreendimento como deveria, e por isso afeta o 50%
relacionamento entre essas partes
INTERNA Participacao Os futuros usuarios do sistema nao participam das decisdées do empreendimento, afetando o relacionamento 50%
entre as partes citadas
INTERNA Comportamento e A Sociedade Civil ndo auxilia o Consoércio Construtor quando € necessario, para o devido andamento das obras |38%
responsabilidades
EXTERNA Gestao Publica As leis, normas, restricbes e exigéncias das Prefeituras Municipais propiciam esse tipo de relacionamento entre |38%
as partes
EXTERNA Gestéo Publica As politicas publicas associadas ao empreendimento propiciam esse tipo de relacionamento entre as partes 38%
INTERNA Participacao As equipes de operacao e manutencio nao participam das decisbes do empreendimento, afetando o 25%
relacionamento entre as partes citadas
INTERNA Comportamento e E uma quest&o pontual, que diz respeito ao comportamento de algum(uns) profissional(ais) do Consércio 13%
responsabilidades Construtor ou da representacao da Sociedade Civil
INTERNA Comportamento e Falta de habilidade em Comunicacao Social e falta de comprometimento do Consércio Construtor 13%
responsabilidades
INTERNA Comunicacéao Falta de habilidade em Comunicacéo Social e falta de comprometimento do Consércio Construtor 13%
EXTERNA Forma de financiamento A forma de financiamento do empreendimento propicia esse tipo de relacionamento entre as partes 13%
EXTERNA Gestao Publica As exigéncias das Agéncias de Regulacéo (por exemplo Ibama, Cetesb, etc) afetam o relacionamento entre as  |13%
partes citadas
EXTERNA Regime de Contratagéo A forma de contratacdo do empreendimento como uma Parceria Publico Privada (PPP) propicia esse 13%

relacionamento




2° ciclo de levantamento e analise de dados

Resumo das informacdes para cada par de partes interessadas analisado.

Condigoes internas:

Conflito de interesse

O Consorcio Construtor ndo executa o
que deveria

O Cliente tenta extrair tudo possivel
do Consoércio Construtor

Problemas de comunicagao

Falta de aplicagdo de instrumentos,
ferramentas e técnicas

Falta de participagao das equipes de
operagao e manutencéo e futuros
usuarios

Condicoes externas:

Regime de Contratagao

Conflitos existentes entre os niveis de
governo

Exigéncias das Agéncias de
Regulagéo

Politicas publicas associadas ao
empreendimento

Relacionamento afetado pelos meios
de comunicacdo de massa

Cliente X Consércio Construtor

Comunicacdo NG 100%
Qualidade G O 1%
Integracdio I O1%

Regularizacio de Areas G 7 3%
Partes Interessadas GGG /3%

Escopo I /3%
Meio Ambiente I (4%
Tempo I 64%
Riscos NN 55%
Aquisices NG 5%

Recursos Humanos NN 36%

Custos N 13%

Nenhuma das anteriores = 0%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Cliente X Consorcio Construtor

Andlises de desempenho para discussdo conjunta
Divulgacdo de relatérios de status

Aplicacdo de ferramentas e técnicas de gestdo de projetos

I 32 %
I 32%
I /3%

Melhoria de processos de gestdo de projetos
Reunides periddicas

Técnicas para atribuicdo de responsabilidades
Técnica para selegdo adequada de profissionais
Uso de sistemas de informagdo integrados
Treinamentos

Técnicas para construgdo de equipes

Reunido pontual, conforme necessidade
Utilizagdo de espago de trabalho tnico

Os itens aresentados ndo tém influéncia significativa

I 64%
I 64%
I 415%
I 45%
I 45%
I 36%
I 36%
I 36%
I 27 %

0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%




2° ciclo de levantamento e analise de dados

Partes interessadas com relacionamentos negativos X tipos de razGes para esses relacionamentos.

* Conflitos existentes entre os niveis de governo

* Restricdes e exigéncias das Prefeituras Municipais
Politicas publicas associadas ao empreendimento
* Relacionamento afetado pelos meios de
comunicacado de massa

« Conflitos existentes entre os
niveis de governo

* Relacionamento afetado pelos
meios de comunicacédo de

* Regime de Contratacéo

* Conflitos existentes entre
os niveis de governo

» Restricdes e exigéncias
das Prefeituras Municipai

Regime de Contratacéo




2° ciclo de levantamento e analise de dados

Cliente, Consorcio Construtor e Projetista (design):

PROJETISTA (design)

Aspectos comuns

Empreendimento A

Empreendimento B

Conflito de Conflito de interesses com as outras partes com relagéo [Aspecto comum Aspecto comum
interesse aos objetivos do empreendimento
¥ |Comportamento e |O Projetista (design) atuou de maneira indevida com as [As outras partes atuaram de maneira Aspecto comum
£ |Responsabilidade |outras partes indevida com o Projetista (design)
"g Problemas de Problemas de comunicac¢ao com todas as partes que  [Aspecto comum Aspecto comum
‘w |comunicacdo manteve relacionamento negativo
8 |[Ferramentas e Nao ha aspectos comuns Faltou a aplicacao de ferramentas e NA
;‘a" técnicas técnicas de gestao de projetos com todas
5 as partes com as quais se relacionou
O [|Participagdo A falta de participacdo das equipes de operacédo e Aspecto comum A falta de participacdo da sociedade civil e futuros usuarios
manutengao afetou negativamente seu relacionamento afetou negativamente seu relacionamento com as outras
com as outras partes partes
Regime de A forma de contratagdo do empreendimento propiciou o |Aspecto comum Aspecto comum
o |contratacao relacionamento negativo do Cliente com as outras
s partes
:d} Forma de Nao ha aspectos comuns NA A forma de financiamento do empreendimento propiciou
& [Financiamento esse tipo de relacionamento entre as partes
® |Gestéo publica Nao ha aspectos comuns NA Problemas relacionados aos conflitos existentes entre os
S, niveis de governo, as exigéncias das Agéncias de
‘g Regulagéao, as exigéncias das Prefeituras Municipais, e as
o politicas publicas associadas ao empreendimento
© contribuiram para o relacionamento negativo do Projetista
com as outras partes
Escopo Tempo Riscos
Areas do conhecimento [Qualidade
Integracao

Ferramentas e técnicas

Analise de desempenho para discussao conjunta

Melhoria de processos de gestdo de
projetos

Aplicacao de ferramentas e técnicas de gestédo de projetos

Divulgacao de relatorio de status

Uso de sistemas de informagéao integrados

Reunides periddicas




6. RESULTADOS



Recomendacoes

Qual o contexto e a Quais aspectos dos
complexidade desses métodos de gestéo

empreendimentose de projetos podem

os diversos agentes ajudar no alcance

envolvidos? dos seus resultados?

Questoes de

pesquisa
Quais séo os aspectos
de gestdo mais criticos
para o alcance dos
seus resultados?
Recomendacdes
uanto ao contexto e - =
| ambiente dos RECOMENDACOES Reconlen'd acoss
di q PARA A APLICACAO DA quanto as areas do
empreendimentosde GESTAO DE PROJETOS conhecimento
infraestrutura A EMPREENDIMENTOS
DE INFRAESTRUTURA
Recomendacodes

Recomendacodes
quanto aos métodos
de gestao de projetos

quanto aos regimes
de contratacdo
utilizados

Recomendacgdes
quanto as principais
partes interessadas e
seus relacionamentos




Contexto e ambiente

Instituicoes

Identificar instituigées publicas e privadas envolvidas no empreendimento;

Entender seus interesses, suas posi¢des institucionais, suas culturas, e suas formas de
atuar com relacdo ao empreendimento;

Manter avaliacdo e monitoramento continuos.

Organizagdes publicas e
privadas

Entender os interesses, as posi¢des e as formas de atuagao distintas das organizagdes
publicas e privadas envolvidas no empreendimento;

Manter o foco nos interesses do empreendimento ao lidar com as organizagoes;

Ter um contrato do empreendimento bem redigido, com a definigao clara dos requisitos
dos produtos e servigos que o devem ser entregues;

Esclarecer as transferéncias de riscos ao parceiro privado em contrato, caso existam.

Organizagao que faz a
gestao de projetos
Contexto e

Ambiente

Selecionar, adaptar ou criar métodos e ferramentas de gestao de projetos para aplicar
na gestao do empreendimento;
Incluir profissionais com conhecimento e experiéncia em gestao de projetos na equipe.

Diversos niveis de governo

Identificar os interesses e posi¢cdes dos diversos niveis de governo com relagao ao
empreendimento;

Prever riscos e agdes necessarias para manter o foco nos objetivos do
empreendimento.

Aspectos politicos e
eleitorais

Monitorar possiveis mudangas e riscos advindos do ciclo eleitoral;
Incluir um profissional na equipe de gestdo do empreendimento dedicado por se
articular com os diversos 6rgaos do governo.

Articulagdo com 6rgaos do
governo

Incluir um profissional na equipe de gestdo do empreendimento dedicado por se
articular com os diversos 6rgaos do governo;

Auxiliar no entendimento dos interesses publicos, das politicas publicas relacionadas
ao empreendimento, entender as exigéncias da licengas ambientais e de 6rgéos
fiscalizadores.




Contexto e ambiente

» Avaliar e considerar o ambiente fisico em que o empreendimento sera implementado,
desde o estudo de viabilidade até a operagcdo e manutencao dos produtos e servicos;

 Verificar interferéncias com projetos (design) e regularizagéo de areas;

+ |dentificar partes interessadas afetadas por onde o empreendimento sera
implementado.

Ambiente fisico

* Analisar qual a forma de financiamento do empreendimento e possiveis agdes
necessarias para a gestdo do empreendimento;

Contexto e Formas de financiamento * Incluir as agéncias ou 6rgéos financiadores como partes interessadas;

Ambiente * Incluir agbes relacionadas as liberagbes de recursos no planejamento do

empreendimento.

* Incluir os meios de comunicagao de massa nas partes interessadas do
empreendimento;

+ |dentificar os interesses e posicoes dos meios de comunicacéao;

+ Divulgar informagoes oficiais sobre o0 empreendimento em canais préprios (redes
sociais, sites oficiais);

* Incluir um profissional dedicado as acées de comunicacao na equipe do
empreendimento.

Meios de comunicacgao de
massa




Regime de contratacao

Detalhamento dos projetos
(design)

Avaliar os riscos inerentes ao nivel de detalhamento dos projetos (design) que cada
processo licitatorio exige para inicio do planejamento e execug¢ao do empreendimento;
Realizar o planejamento com projetos (design) com escopo e requisitos bem definidos;
Executar o empreendimento com projetos (design) que apresentem o detalhamento
necessario;

Envolver o contratado pela execugdo do empreendimento o quanto antes no ciclo de
vida e integra-lo com o projetista para definigdo de solugdes integradas.

Regime de Partes interessadas

especificas

contratagao

Identificar as diferentes partes interessadas que surgem dependendo de cada tipo de
contratacao;

Identificar seus interesses e necessidades;

Avaliar a forma de atuar e os papéis de cada parte interessada segundo os aspectos
impostos pelo regime de contratagéo;

Analisar como as partes interessadas deverado se relacionar entre si, segundo aspectos
impostos pelo regime de contratagéo;

Estruturar o processo decisorio levando em consideracdo os comportamentos e
interesses das partes interessadas.

Licitagdo pelo menor preco

Avaliar impactos para a gestdo do empreendimento e prever riscos advindos de
concorréncias vencidas com base no menor preco;

Realizar o controle integrado de mudangas para gerenciar possiveis aditivos
contratuais;

Estimular o comportamento responsavel, transparente e responsivo dos profissionais
envolvidos no empreendimento.




Metodos de Gestao de Projetos

Teorias de gestéo de
projetos

Definir claramente os objetivos e os limites do empreendimento;

Fazer o planejamento ao inicio do empreendimento com vis&o integrada de todo seu
ciclo de vida e inclusdo de marcos que auxiliem o monitoramento e controle;

Fazer o planejamento em ondas sucessivas, quando necessario;

Prever e estruturar o processo de mudancgas com a flexibilidade necessaria para o
empreendimento;

Prever a geragao de relatérios periddicos com status das atividades e desempenho e
reunides periddicas com as principais partes interessadas;

Fomentar o apoio e patrocinio da alta administragdo da organizagéao cliente.

Métodos de
gestéo de Aplicagéo dos métodos de
projetos gestéo de projetos

Adaptar os métodos de gestao de projetos para aplicagao no empreendimento segundo
suas necessidades e especificidades;

Manter flexibilidade para realizar modificacées e adaptacdes nos métodos durante todo
o ciclo de vida, conforme for necessario;

Dar atencao ao tratamento as pessoas e as partes interessadas envolvidas no
empreendimento;

Estimular comportamentos cooperativos € comunicagao fluida e transparente.

Uso de ferramentas e
técnicas

Avaliar aplicabilidade de ferramentas e técnicas de gestao de projetos segundo as
necessidades de gestdao do empreendimento;

Escolher e adaptar as ferramentas com sensibilidade ao equilibrio entre esforgo e
resultados obtidos;

Manter o foco em facilitar a tomada de decisado acertada;

Aplicar ferramentas como planejamento, matriz de papéis e responsabilidades,
sistemas de informagdes integradas, analises de desempenho, relatérios de status,
e reunides periddicas com as principais partes interessadas.




Areas do conhecimento

Fazer o planejamento em ondas sucessivas com visdo integrada de todo o ciclo de vida
do empreendimento e participacdo da equipe do empreendimento;
Incluir marcos como “portdes de aprovagao” para controlar e monitorar o andamento do

[ e empreendimento;
Prever um processo de gestdo de mudangas que considere a flexibilidade necessaria
ao empreendimento.
Definir claramente o escopo, os objetivos e os limites do empreendimento a partir das
necessidades e requisitos das partes interessadas;
E Incluir a participagao do cliente, dos futuros usuarios, das equipes de operacéao e
Scopo manutencao e da sociedade civil na definicado do escopo;
Propiciar a elaboragéo de projetos (design) com a melhor qualidade e solugdes
possiveis.
Elaborar um cronograma realista com a inclus&do de marcos que auxiliem o controle
das atividades e entregas do empreendimento;
’ Tempo Fazer o detalhamento progressivo do cronograma, se necessario, com foco em todo o
Areas do ciclo de vida e os objetivos do empreendimento.
conhecimento
Elaborar um orgamento realista;
Realizar monitoramento e controle continuamente para evitar excessos de gastos e
Custos situacgdes ilegais;
Procurar realizar licitagées e contratagdes com responsabilidade e segundo critérios que
evitem o excesso de aditivos.
Monitorar e controlar as atividades do empreendimento segundo os requisitos
Qualidade definidos;

Realizar verificag6es periddicas dentro de um ciclo PDCA e nos marcos pré-definidos
no planejamento.

Fazer uma clara atribuicéo e divulgagao dos papéis e responsabilidades de cada parte
interessada do empreendimento;

Monitorar e controlar o comportamento das partes;

Criar equipes com profissionais que tenham experiéncia e conhecimento em gestao de

mrmim~tAans A Al AAI A AarmEA FA AT A




Areas do conhecimento

> 13 areas do conhecimento a
serem consideradas. -
Integracdo
Gestao e
Publica
Regularizagdo N

de Areas

Meio

Ambiente Empreendimentos

- de infraestrutura

NS



Areas do conhecimento

Integracéo e
ambiente da Gestao
Publica




Partes interessadas e seus relacionamentos

» Caracteristicas e recomendacdes para as principais partes interessadas envolvidas nos empreendimentos de
infraestrutura.

Cliente

Encomenda e idealiza o
empreendimento;

Informa necessidades e requisitos;
Pode patrocinar e financiar o
empreendimento;

Atuar em prol de valores
democraticos;

Auxiliar com conhecimento e
expertise técnica.

Receber informagdes periodicamente
sobre o andamento do empreendimento;
Ser incluido em tomadas de deciséo
cabiveis;

Comunicar-se com clareza e
transparéncia;

Estimular relagdes do tipo “ganha-
ganha” entre as diversas partes
interessadas.

Conflitos de dificil resolucgéo;
Impacto na qualidade dos
produtos e servigcos do
empreendimento.

Processo eficiente de comunicacgéo;

Relatorios de status com divulgagao periodica;

Realizacao de reunides periddicas para discussao do
andamento do empreendimento;

Clara definicao do escopo e limitacbes do empreendimento;
Levantamento das necessidades do cliente e sua tradugao
em requisitos;

Uso de um sistema integrado de informacgao.

Consércio ou
equipe de Gestao
e Supervisao

Auxiliar no planejamento e no
monitoramento e controle do
empreendimento;

Gerar informagdes que propiciem a
tomada de decisao acertada por
parte do cliente.

Ter condigdes para levantar dados e
gerar informacgoes;

Comunicar-se com as diversas partes
interessadas.

Problemas de comunicacéao e
conflitos que atrapalhardo a
tomada de deciséo e o

andamento do empreendimento.

Ter profissionais com conhecimento em gestao de projetos;
Ter profissionais com conhecimento técnico dos assuntos do
empreendimento, ou contratar consultores quando
necessario;

Aplicar ferramentas e técnicas de gestdo de projetos;
Realizar reunides periodicas e pontuais com as diversas
partes interessadas;

Divulgar relatorio de status periodicamente;

Realizar analises de desempenho para propiciar a tomada
de decisdo acertada;

Usar sistemas integrados de informacéao.

Consorcio
Construtor

Executar e entregar os produtos e
servicos do empreendimento.

Ter as condi¢cdes para executar o
empreendimento - financeiras, liberagao
fisica, e projetos (design).

Qualidade final dos produtos e
servicos;

Atrasos nas entregas;
Aumento dos custos das obras;
Impactos no meio ambiente.

Reunides periédicas e pontuais com o cliente e projetista;
Gerar analises de desempenho para monitorar e controlar
seu trabalho;

Clara atribuigcdo de papéis e responsabilidades;

Fazer uso de sistemas integrados de informagao;

Redigir o contrato com cuidado e minucia;

Fiscalizar continuamente os trabalhos de execucao.




Partes interessadas e seus relacionamentos

» Caracteristicas e recomendacdes para as principais partes interessadas envolvidas nos empreendimentos de
infraestrutura:

= Cliente;

= Equipe de Gestao e Supervisao;

= Consorcio ou empresa construtora;

» Projetista (design);

= Parceiro privado — SPE (em caso de PPPs);
» Gerenciadora;

= Governo do Estado;

= Prefeituras Municipais;

= Agéncias Financiadoras;

= Orgaos Fiscalizadores;

= Agéncias de regulagao;

» Qutros 6rgaos do Governo do Estado;
= Sociedade Civil;

= Futuros Usuarios;

= Equipes de Operacido e Manutencao.



Recomendacoes
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7. CONSIDERACOES FINAIS



Limitagoes e Futuros Trabalhos

Limitacoes:

» Dificuldade em encontrar bibliografia focada em estudos de gestdo de empreendimentos de
infraestrutura, devido a escassez de publicagoes deste tema dentro e fora do Brasil;

» Coleta e analise de dados do ponto de vista das equipes de gestao e supervisao e clientes do
empreendimento;

» Dados referentes a etapa de execugao e monitoramento e controle dos casos estudados;

» Limitacdo em aprofundar e avaliar os diversos aspectos do contexto da gestao publica com foco
voltado a gestao de empreendimentos de infraestrutura.

Futuros trabalhos:

» Foco em outras areas do conhecimento, além das Partes Interessadas (gestdo ambiental,
regularizacado de areas e riscos);

» Estudo focado nas formas de financiamento e formas de contratagcao dos empreendimentos de
infraestrutura;

» Estudo sobre papéis, responsabilidades e competéncias necessarias para cada membro da
equipe de gestao de projetos voltada a gestdo de empreendimentos de infraestrutura.



Obrigada.

Fernanda Varella Borges




