UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

ROMULO OLIVEIRA GONCALVES

GESTAO DAS FASES PRELIMINAR E INTERNA DO PROCESSO L ICITATORIO
DE EDIFICACOES EM INSTITUICOES P(éJBLICAS SOB O ENFOQ UE DO
PMBOK

CURITIBA
2011



ROMULO OLIVEIRA GONCALVES

GESTAO DAS FASES PRELIMINAR E INTERNA DO PROCESSO L ICITATORIO
DE EDIFICACOES EM INSTITUICOES P(éJBLICAS SOB O ENFOQ UE DO
PMBOK

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Construcdo Civil, Area de
Concentracdo em Gerenciamento, Departamento de
Construcéo Civil, Setor de Tecnologia, Universidade
Federal do Parana, como requisito parcial a obtencéo
do titulo de Mestre em Construcéo Civil.

Orientador: Prof. Dr. José Adelino Kriiger

CURITIBA
2011



Goncalves, R6mulo Oliveira

Gestao das fases preliminar e interna do processo licitatorio de
edificacdes em instituicdes publicas sob o enfoque do PMBOK®/ Rémulo
Oliveira Gongalves — Curitiba, 2011.

203 f.: il., tabs.

Orientador: Prof. Dr. José Adelino Kriiger
Dissertacdo (Mestrado) — Dissertagdo apresentada como requisito

Parcial a obtengéo do grau de mestre. Programa de Pés-Graduacao em
Construcdo Civil, Setor de Tecnologia, Universidade Federal do Parana.

Inclui Bibliografia.

1. Administracdo de projetos. 2. Obras publicas. I. Titulo. Il. Kruger,
José Adelino. Ill. Universidade Federal do Parana.

CDD 351.77




TERMO DE APROVACAO
ROMULO OLIVEIRA GONGALVES

GESTAO DAS FASES PRELIMINAR E INTERNA DO PROCESSO LICITATORIO
DE EDIFICACOES EM INSTITUICOES PUBLICAS SOB O ENFOQUE DO PMBOK®

Dissertacao aprovada como requisito parcial para a obtencao do grau de Mestre no
Programa de Pds-Graduacgio em Construcédo Civil, Area de Concentra¢do em
Gerenciamento, Setor de Tecnologia da Universidade Federal do Parana, pela
seguinte banca examinadora:

|
el N ‘;\w»\: .
Orientador: ’Prof Dr. José Adelino Kruger
Departamento de Engenharla Civil - UEPG (PR)
Programa de Pés-Graduag¢ao em Construgéo Civil - UFPR

Examinadoras:

Prof.2 Dr.2 Adriana de Paula Lacerda Santos
Departamento de Engenharia de Produgdo — UFPR
Programa de Pos-Graduagéo em Construcao Civil - UFPR

Prof.2 Dr.2Sheyla Mara Baptista Serra
Departamento de Engenharia Civil - UFSCar
Programa de Po6s-Graduacédo em Construcao Civil - UFSCar

\

Curitiba, 20 de abril de 2011.



AGRADECIMENTOS

A Deus, pela vida.

Aos meus pais, Expedito e Maria, pelo exemplo de vida, pelo incentivo,
apoio e compreensao.

A minha querida esposa, Ana Claudia, pelo companheirismo, pelo apoio,
pelo incentivo e compreensao.

A minha irm4, Poliane e aos meus sobrinhos, Igor e Rian, pelos momentos
em familia.

Ao meu orientador, Prof®. Dr. José Adelino Kriger, pela disposicdo em
continuar com a orientacdo num momento crucial, pelo apoio e pelo incentivo,
mantendo-me motivado e centrado no desenvolvimento e conclusdo da dissertacéo.

Ao meu primeiro orientador, Prof. Dr. Silvio Aurélio de Castro Wille, pelas
orientacdes iniciais que permitiram a estruturagao do trabalho.

A todos os professores do Programa de Pds-Graduacdo em Construcéo Civil
da Universidade Federal do Parana, pela oportunidade, seriedade, qualidade e pelo
conhecimento transmitido ao longo do curso.

A coordenadora do curso, Prof2. Marienne, pelo auxilio na tomada de
decisdo do rumo da dissertacdo e a secretéria Ziza, pela presteza e dedicacdo ao
Curso.

Aos colegas Danilo e Luciana, pelo companheirismo, discussoes, sugestdes
e auxilio no desenvolvimento da pesquisa de dissertacao.

A todos os colegas da turma do PPGCC 2009, companheiros de aulas,
especialmente as colegas Fernanda, llka, Marina, Lilian, Magali e Daniele, pelas
discussbes e momentos de descontracdo durante a realizacéo do curso.

Ao IF-SC que permitiu a realizacdo do estudo de campo, em particular a
engenheira e coordenadora Giseli que esteve sempre disponivel e aberta a

discussoes e sugestdes.



“Quem néo planeja esta planejando o fracasso.”

Napoledo Bonaparte



RESUMO

Em uma estrutura organizacional burocratica e complexa e com tantos problemas,
como o setor publico, engenheiros servidores de instituicdes publicas tém que
assumir o papel de gerentes de projetos. Além disso, as edificacdes publicas, em
geral, sdo caracterizadas pela ineficiéncia no uso dos recursos publicos, com
constantes atrasos na entrega das obras, na extrapolagéo de valores, em
superfaturamentos e na ma qualidade do produto final. Esta ineficiéncia pode ser
causada, entre outros fatores, pela falta de planejamento das fases preliminar e
interna do processo licitatério de edificacdes publicas, ndo existindo mecanismos
gue auxiliem os gestores e todos os interessados de forma eficiente para integrar as
informacdes necessarias. Esta pesquisa tem como objetivo principal propor um
seqguenciamento de atividades para estruturar e gerenciar os processos das
atividades relativas as fases preliminar e interna do processo licitatorio de
edificagbes em instituicdes publicas sob o enfoque do PMBOK®. A estratégia de
pesquisa adotada foi o estudo de campo, para estudar como ocorrem as atividades
das referidas fases, tomando-se como exemplo do estudo o campus Joinville do
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina (IF-SC),
Brasil. A conducao do estudo de campo foi de ordem exploratéria, através da
aplicacao de questionario, da analise de documentos e da observacao participante
como fontes de evidéncias na coleta de dados. Foi realizada a triangulacdo com o
cruzamento dos dados através das fontes de evidéncias, sendo que o cruzamento
de duas informagdes coincidentes permitiu a sua validagdo. Como principais
resultados do estudo de campo realizado no IF-SC verificou-se que essa instituicao
nao utiliza um método formal e completo de gestdo e praticamente nao realiza
atividades de planejamento durante a fase interna da licitagdo na contratagéo de
empresas para construcao de obras publicas. Outro método utilizado foi o
Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) da Mentalidade Enxuta, adaptado para
ambientes administrativos, utilizando-se como exemplo o estudo de campo realizado
no IF-SC, avaliando sua utilidade na localizagdo dos desperdicios durante a
realizacdo das atividades. Diversos retrabalhos, desperdicios e esperas foram
observados. Para a montagem do sequenciamento de atividades foi utilizado o
referencial tedrico desta pesquisa, principalmente as praticas da metodologia em
gerenciamento de projetos (PMBOK®), a Lei de Licitacdes, o MFV e os principais
aspectos do estudo de campo realizado no IF-SC. O sequenciamento ira
proporcionar ao gerente de projeto maior transparéncia e padronizagao das
atividades relativas as fases preliminar e interna do processo licitatorio visando um
melhor planejamento dessas fases, para que nao ocorram problemas durante a
execucao da obra. Muitas das ferramentas sugeridas na execu¢ao dos processos
sao das técnicas de gerenciamento de projetos e podem ser capazes de auxiliar na
estruturacdo das atividades. O MFV aplicado as fases preliminar e interna do
processo licitatério no IF-SC apresentou significativo potencial de aplicagdo, como
ferramenta para identificacéo de desperdicios, possibilitando o planejamento da
aplicacéo dos conceitos e ferramentas da Mentalidade Enxuta com o objetivo de
torna-la mais eficiente e produtiva.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Mentalidade Enxuta. Edificacdes
publicas. Licitacdes. PMBOK®.



ABSTRACT

In a bureaucratic and complex organizational structure with so many problems, such
as the public sector, engineers which work in public institutes have to assume the
roles of project managers. Moreover, public buildings are usually characterized by
the inefficient use of public resources, with constant delays in the delivery of works,
extrapolation of values, overbillings and poor quality of the final product. This
inefficiency can be caused, among other factors, by lack of planning of preliminary
and internal phases of the bidding process for government buildings; furthermore,
there are no mechanisms to help managers and all stakeholders to efficiently
integrate the necessary information. This research has as its main object to propose
a sequence of activities in order to structure and to manage the process of the
preliminary and internal phases of the bidding process for public buildings, under the
focus of the PMBOK®. The adopted research strategy was the study field, using as
example the Joinville campus of the Federal Institute of Education, Science and
Technology of Santa Catarina State (IF-SC), Brazil. Questionnaires were used, as
well as analysis of documents and participant observation as sources of evidence in
data collection. Crossing triangulation of data across sources of evidence was
accomplished, with the intersection of two overlapping information, allowing its
validation. As the main result of the research, it was found that the Institute does not
use a formal and complete management method and hardly performs planning
activities during the internal phase of bidding for the public works construction.
Another method used was Value Stream Mapping (VSM) of Lean Thinking, adapted
for office environments, assessing its utility in the location of waste during the
activities. A great amount of reworks, wastages and delays was observed. To
assemble the sequence of activities the theoretical framework of this research was
used, especially the practice of the Project Manager Methodology (PMBOK®). The
sequence of activities will guide the project manager to a greater transparency and to
the standardization of activities, so that no problems occur during the execution of
work. The VSM showed significant potential for application as a tool to identify waste,
therefore planning and implementing concepts and tools of Lean Thinking are useful
in order to make the process more efficient and productive.

Keywords: Project management. Lean Thinking. Public buildings. Biddings.
PMBOK®.
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1 INTRODUCAO

Nos Ultimos anos, a Construgcdo Civil tem tomado consciéncia da
necessidade de uma visdo sistémica no gerenciamento de empreendimentos,
passando a buscar a melhoria da qualidade do setor.

A eficiéncia nos processos produtivos surge entdo como um objetivo a ser
alcancado pelas empresas construtoras, a fim de garantir a sua lucratividade e, por
conseguinte, assegurar sua permanéncia no mercado.

No setor publico isto ndo é diferente. A qualidade das obras publicas
depende de planejamento, acompanhamento, controle e fiscalizacdo dos processos
de desenvolvimento de projetos até a execucado dessas obras. Para o planejamento
de uma obra publica € imprescindivel a Administracdo Publica, em qualquer esfera,
observar a aplicacdo da Lei Federal 8.666/93. Ressalvando os casos especificos da
legislacdo em vigor, as obras, os servicos, mesmo de publicidade, as compras, as
alienacbes, as concessOes, as permissdes e as locacdes da empresa publica,
quando contratadas com terceiros, devem passar por um processo licitatorio. E o
que diz o inciso XXI do artigo 37 da Constituicao Federal (BRASIL, 1988) e o Artigo
2° da Lei 8.666 de 1993 (BRASIL, 1994). E o objeto da licitacdo é definido com a
confeccao do projeto basico.

No entanto, o desperdicio de recursos em obras publicas no Brasil € fato
conhecido e estd materializado pelo numero de obras inacabadas ou de ma
qualidade ou de valores exorbitantes, encontradas na maioria dos municipios do
Pais (NEIVA e CAMACHO, 2006).

Nos relatérios dos 6rgdos publicos de controle, ha varios exemplos de casos
gue absorveram grande soma de recursos e ndo atenderam ao interesse publico. As
causas recaem sempre nos mesmos pontos: falta de planejamento, de fiscalizacdo e
até fraudes (NEIVA e CAMACHO, 2006).

O projeto basico € a peca mais importante para execucdo de uma obra
publica de qualidade, nivelando os custos aos praticados no mercado, de maneira a
trazer beneficios a populagédo, em termos do uso adequado dos recursos publicos.
No entanto, a deficiéncia dos projetos béasicos de empreendimentos publicos
constitui uma das principais causas de irregularidades na execucéo dos contratos. A
completa alteracdo da proposta inicial do processo licitatério, com formalizacdo de

termos aditivos que muitas vezes extrapolam o limite permitido pela legislagao (25%
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para construcdo e 50% para reforma), e ocasiona descaracterizacdo do processo
licitatorio, quando a proposta tida inicialmente como mais vantajosa ndo guarda mais
coeréncia com a licitada (GUSMAO, 2008).

Além disso, observa-se que 0s usuarios das obras publicas, a populacao,
exigem transparéncia nos processos de empreendimentos de infra-estrutura e
fiscalizam cada vez mais. Transparéncia ndo apenas nos processos de contratos e
licitacbes, mas também nos aspectos ambientais. Os problemas passam pelo
pagamento de obras inexistentes, superfaturamento, qualidade incompativel com os
valores pagos e com os empreendimentos desejados, repletos de desperdicios e
retrabalhos (OLIVEIRA e FREITAS, 2008).

As organizacbes publicas possuem caracteristicas particulares que as
diferem das empresas do setor privado, desde a forma de gestdo até o tipo de
servicos oferecidos a populagdo, como mudancgas de governo com novas politicas e
linhas de atuacgdo, restricAo orcamentaria, entre outras, que se refletem nos
procedimentos para o tratamento e tipo de informacéo disponibilizada. Nao se trata
da discussdo pautada na sociedade sobre a eficiéncia do setor publico, pois esta
guestdo esbarra no proprio significado dos propdésitos do setor publico, no qual a
medida de eficiéncia estd vinculada ao alcance do atendimento de determinado
servigco e nao do rendimento financeiro que este servigco possa traduzir (TAIT, 2000).

O guia PMBOK®, que é o guia de conhecimentos em gerenciamento de
projetos (PMI, 2004), e os conceitos e ferramentas do Lean Thinking — Mentalidade
Enxuta (WOMACK e JONES, 2004) adaptados para ambientes administrativos, tém
apresentado substancial avanco em processos administrativos. Se essas técnicas
fossem aplicadas nas fases preliminar e interna dos processos licitatorios (antes da
licitacdo) para contratacdo de obras publicas, e considerando as adequacbes
necessarias, estes poderiam apresentar bons resultados do ponto de vista da
eficiéncia e economia.

Dentro deste contexto surge a motivacdo para realizar a pesquisa utilizando
estas técnicas, a fim de melhorar a qualidade das etapas das fases que antecedem
0 processo licitatorio para contratacdo de obras em instituicées publicas.

Pretende-se, com a realizacdo da pesquisa, a elaboracdo de um
sequenciamento de atividades que aborde a realizacdo das atividades relativas as
fases preliminar e interna do processo licitatério (que antecedem a licitacdo) para a

contratacao de obras publicas do Instituto Federal de Santa Catarina (IF-SC).



18

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Este trabalho se propfe a responder o seguinte problema de pesquisa:
Como estruturar e gerenciar 0os processos das atividades relativas as fases

preliminar e interna do processo licitatorio de edificacfes em instituicdes publicas?

1.2 OBJETIVO PRINCIPAL

O objetivo principal desta pesquisa € propor um sequenciamento de
atividades para estruturar e gerenciar 0s processos das atividades relativas as fases
preliminar e interna do processo licitatorio de edificagcbes em instituicbes publicas
sob o enfoque do PMBOK®.

1.2.1 Objetivos Secundarios

» Aplicar o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) adaptado ao ambiente
administrativo na instituicdo estudada, avaliando sua utilidade na localizagédo dos
desperdicios para a realizacdo das etapas da fase interna do processo licitatorio
para a contratacdo de empresas para construcao de edificios;

> Integrar as técnicas de gerenciamento de projetos apresentadas pelo
guia PMBOK®, as consideracdes levantadas no estudo de campo e as leis aplicaveis
para auxiliar na proposta de sequenciamento de atividades;

»  Propor melhorias especificas as fases preliminar e interna do processo
licitatério da instituicdo estudada, a partir da analise do MFV atual, avaliando o

potencial de impacto das mesmas.

1.3 PRESSUPOSTOS

» Ainstituicdo publica estudada nao utiliza um método formal e completo
de gestdo para a elaborag&o do processo licitatorio de edificacbes publicas;

» A instituicdo publica estudada ndo realiza atividades de planejamento
durante a fase interna da licitagcdo para a contratacdo de empresas para construcéo

de obras publicas;
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» As técnicas de gerenciamento de projetos apresentadas pela literatura
apresentam ferramentas capazes de auxiliar na estruturagdo das atividades das
fases preliminar e interna da licitacdo para a contratacdo de empresas para
construcéo de obras publicas;

> Atraves da aplicagdo dos conceitos e ferramentas da Mentalidade
Enxuta as fases preliminar e interna da licitacdo, pode-se reduzir significativamente o
prazo para publicacdo do Edital de licitacdo para a contratacdo de empresas de

construcdo, aumentando assim a produtividade das instituicbes publicas.

1.4 JUSTIFICATIVA

Na década de 1950, época em que ainda néo existia a Lei de Licitacdes (Lei
8.666/93), 0 governo pretendia construir a cidade de Brasilia a qualquer custo, e seu
principal objetivo era o de ver a cidade pronta o mais rapido possivel. A ideia do
governo era excelente, mas quem saiu mais lesado foram os cofres publicos, pois
nao existia nenhum controle de compras no governo, que eram feitas quase que
aleatoriamente. Se a Lei 8.666/93 fosse aplicada nessa mesma obra, com certeza a
economia seria muito maior, pois haveria concorrentes para fornecimento de
materiais e servi¢cos, adotando muitas vezes um preco mais justo (PEREIRA et al.,
2009).

A licitacdo traz inUmeros beneficios, como maior seguranca e transparéncia
nas contas publicas. Mas um dos beneficios primordiais que ela traz neste processo
€ a economia para os cofres publicos, ou seja, um gasto mais consciente e justo,
sendo os principais beneficiados os proprios cidadaos, com a consciéncia de que,
pela lei, seu dinheiro que foi arrecadado na forma de impostos, foi destinado
corretamente, aumentando assim a confianca do cidaddo no administrador publico
(PEREIRA et al., 2009).

No entanto, para Motta (2005) a ma qualidade das obras publicas e os
constantes problemas de obras superfaturadas, noticiados frequentemente nos
meios de comunicagdo, estédo interiorizados no inconsciente dos brasileiros como
sendo resultado de problemas intrinsecos as licitagdes publicas.

A ma qualidade, geralmente justificada em funcdo das aquisicdes a partir do
menor preco, resultantes de compras e obras nesta condicdo, e ainda os

sobreprecos, além daqueles havidos por fraudes, tém sido atribuidos a cultura dos
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aditamentos contratuais indevidos e aos desperdicios inerentes as obras publicas, o
gue as leva a serem consideradas piores do que suas equivalentes, realizadas no
setor privado (MOTTA, 2005).

A qualidade das obras ndo é apenas resultado de cuidados relativos aos
insumos utilizados no processo de producédo, envolvendo materiais, mao de obra e
controle dos servicos contratados. Quando a atividade de projeto é pouco
valorizada, os projetos sdo entregues as obras repletos de erros e de lacunas,
levando a grandes perdas de eficiéncia nas atividades de execucédo, bem como ao
prejuizo de determinadas caracteristicas do produto que foram idealizadas antes de
sua execucdo. Isso é comprovado pelo grande numero de problemas patolégicos
dos edificios atribuidos as falhas de projeto, os quais podem representar até 46% do
total (MOTTEU e CNUDDE, 1989 apud MELHADO, 2001).

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) fiscalizou 231 obras financiadas com
recursos publicos em 2007. Desse total, 77 obras tiveram indicios de irregularidades
graves e por isso foram paralisadas. O valor global dos contratos com
irregularidades graves é de R$ 5 bilhdes (BRASIL, 2007a, p. 89).

Em 2008 o TCU auditou 153 obras. Desse total, 48 obras tiveram indicios de
irregularidades graves e por isso foram paralisadas (BRASIL, 2008a, p. 89). Em
2009 o TCU auditou 219 obras, das quais 41 tiveram indicios de irregularidades
graves e por isso foram paralisadas (BRASIL, 2009a).

Os tipos mais frequentes de irregularidades graves foram:
sobrepreco/superfaturamento decorrente de precos excessivos frente ao mercado,
projeto béasico deficiente ou desatualizado, orcamento do edital/contrato/aditivo
incompleto ou inadequado, restricdo a competitividade da licitacdo decorrente de
critérios inadequados de habilitacdo e julgamento (irregularidades graves no
processo licitatorio e na administracdo do contrato), auséncia de parcelamento do
objeto, embora técnica e economicamente recomendavel, e critério de medicdo
inadequado ou incompativel com o objeto real pretendido. Essas irregularidades
correspondem a varios indicios de irregularidades graves passiveis de paralisacéo
de obras ou parte delas, ou ainda de ado¢ao de medida cautelar suspensiva do ato
ou do procedimento impugnado, representando 58% do total de irregularidades
graves apontadas pelas equipes de auditoria nas obras verificadas (BRASIL, 2009a).

O sobrepreco e superfaturamento sdo decorrentes da pratica do jogo de

planilha praticado pelos licitantes. O jogo de planilha é um artificio utilizado por
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licitantes que, a partir de projetos bésicos deficitarios e/ou por informacgdes
privilegiadas, conseguem ter o conhecimento antecipado de quais servi¢os terdo o
quantitativo aumentado, diminuido ou suprimido ao longo da execucéo da obra a ser
licitada, manipulando os custos unitarios de suas propostas. Sao atribuidos custos
unitarios elevados para os itens que terdo 0 seu quantitativo aumentado, que
caracteriza o sobrepreco, e custos unitarios diminutos nos servi¢gos cujo quantitativo
sera diminuido ou suprimido. Com isso, vencem a licitacdo por conseguirem um
valor global abaixo dos concorrentes, gracas aos custos unitarios diminutos que nao
serdo executados. Assim, apés as alteracdes contratuais ja previstas pelo vencedor
do certame no momento da elaboracdo da proposta, o valor global do objeto
contratual passa a encarecer em relacdo ao seu valor de mercado (sobrepreco),
podendo tornar-se a proposta mais desvantajosa para a administracdo entre as
demais participantes da licitagao (CAMPITELI, 2006).

Em outras palavras, o jogo de planilha ocorre quando uma proposta
orcamentaria contém itens com valores acima e abaixo do preco de mercado
simultaneamente, e que no somatério da planilha se compensam, totalizando um
valor global abaixo do valor de mercado, atendendo momentaneamente ao interesse
publico. Porém, essa proposta pode se tornar onerosa para O contratante caso
ocorram modificacbes contratuais de quantitativos que aumentem o0s itens com
precos acima de mercado e diminuam os itens com precos abaixo de mercado.
Assim, os itens com sobrepreco prevalecem em relacdo a totalidade da proposta,
desequilibrando suas condi¢gbes originais, fazendo com que o valor global da obra
contratada passe a ficar com valor global acima do pre¢co de mercado, perdendo-se
a vantagem ofertada originalmente, resultando no superfaturamento (lucro adicional)
da empresa contratada (CAMPITELI, 2006).

Conforme Costa (2009), segundo dados do Instituto Nacional de
Criminalistica da Policia Federal houve o desvio de R$ 15,58 bilhdes em obras
publicas, ocorrido no periodo de 2000 a 2008, ou seja, trata-se do equivalente ao
desvio do orcamento anual de um PAC (Programa de Aceleracédo do Crescimento) a
cada oito anos.

Para combater irregularidades em obras publicas, existe no Estado do
Parand um grupo de trabalho de profissionais das instituicbes de controle e
fiscalizacdo de obras publicas, composto pelo Conselho Regional de Engenharia,

Arquitetura e Agronomia do Parand (CREA-PR), pelo Tribunal de Contas do Estado
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do Parana (TCE-PR), pelo Instituto Brasileiro de Auditoria de Obras Publicas
(Ibraop), pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), pela Associagdo dos Membros
dos Tribunais de Contas do Brasil (Atricon) e pelo Conselho Federal de Engenharia,
Arquitetura e Agronomia (Confea). O objetivo do grupo é propor acées que visem ao
aprimoramento na gestdo e no controle de obras publicas, incluindo alternativas
regulamentares e legislativas necessarias, e otimizar os resultados da gestdo das
obras publicas. A acdo esta focada no resgate da utilizacdo das técnicas de
engenharia na gestdo de obras publicas e na recuperacdo da capacidade técnica
dos 6rgdos governamentais, além da estruturacdo do marco normativo de gestéo e
execucdo de obras publicas (RESOLUCAO do Tribunal de Contas do Estado e
projeto basico de engenharia, 2011).

Dessa forma, para as instituicbes publicas que sofrem a fiscalizacdo dos
orgdos de controle das obras publicas, € muito importante a participacdo de
engenheiros e arquitetos para que realizem um bom planejamento e a
reestruturacdo dos procedimentos relacionados a contratacdo de empresas para
execucao dessas obras. Com isso, evitam-se a paralisacdo de obras e a penalizacéo
dos gestores responsaveis pelas mesmas, além de enfatizar a preocupac¢do com a
correta gestao dos recursos publicos empregados.

No que diz respeito ao empreendimento publico, existem alguns fatores que
constituem entraves para a qualidade de seus projetos e obras, citados por Motta e
Salgado (2003), tais como: decisdo das chefias limitada pela estrutura da
administracdo; mudanca periddica da administracdo central, o que acarreta a
descontinuidade do planejamento, prejudicando o andamento de projetos e obras;
interesses politicos; lentiddo dos processos licitatérios; atraso no pagamento de
faturas, que por vezes sao responsaveis pela desisténcia de empresas em participar
da licitagéo.

Além disso, existem tanto a responsabilidade civil como a criminal, que sé&o
conceitos distintos, e que devem ser de conhecimento de todos aqueles que atuam
em qualquer atividade profissional. No direito patrio vigente a responsabilizacéo
civil, em geral, estd desvinculada da responsabilizacdo criminal, a ndo ser em
algumas situacbes de excecdo. Dai a preocupacdo com as duas esferas em
separado, para que o gerente de projetos tenha uma clara visado da realidade juridica
gue o cerca (NAKANO et al., 2008).
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NAKANO et al. (2008) relacionaram ainda a responsabilidade civil e criminal
com as areas do PMBOK®, citando o caso da exploséo do Osasco Plaza Shopping,
gue ocorreu em 1996:

> responsabilidade criminal e o gerenciamento de esco po e de
integracdo: O relator cita o gerente de projetos como 0 Unico responsavel pela
explosdo, por ser o unico individuo com a visdo do todo e de como ficaria a obra
terminada;

» responsabilidade criminal e gerenciamento de tempo: Através do
cronograma o engenheiro foi inocentado, por ndo saber que as instalagfes de gas
ficariam escondidas por outras estruturas que formariam o bolséo de gas, resultando
na exploséo do shopping;

» responsabilidade criminal e gerenciamento de comuni cacoes:
Segundo o relator do processo, ouve uma falha de comunicagéo entre as partes
sobre quem seria o responsavel pela instalacdo dos mecanismos de seguranca.

Além de serem paralisadas, as obras tém seus recursos orgcamentarios
bloqueados e impedem a aplicacdo desses recursos em outras obras necessarias a
populacédo, até que as irregularidades apontadas sejam sanadas (BRASIL, 2009a).

A principal finalidade de uma obra publica é suprir uma necessidade da
populacdo, como saneamento basico, escolas, estradas, hospitais, penitenciérias
etc.

A elaboracdo de projetos basicos completos € uma forma de combate a
corrupcdo em obras publicas. Muitas vezes o0s 0Orgdos de controle externo
encontram, na fase de fiscalizacdo, uma obra que foi objeto de critica superficial no
momento de sua aprovacao, induzida por um projeto basico deficiente.

Diante de tantas irregularidades, torna-se imprescindivel que se crie uma
nova mentalidade e mecanismos que acabem com o vicio de iniciar obras sem que
se oferecam meios para sua conclusao.

Uma das possibilidades é a adocdo de técnicas de gestdo de projetos e
pesquisas apresentadas pela literatura. Estas técnicas poderdo ser aplicadas no
gerenciamento dos processos das atividades relativas a fase interna do processo
licitatério de edifica¢cbes em instituicbes publicas, a fim de contribuir com a melhoria

dos processos para contratacdo de obras publicas.
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1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

O objeto de estudo da pesquisa esta limitado ao gerenciamento dos
processos das atividades relativas as fases preliminar e interna do processo
licitatorio de edificagBes em instituicbes publicas até a publicagdo do edital. O estudo
é restrito as instituicdes publicas federais.

A pesquisa ndo inclui estudos relacionados a fase externa da licitacdo
(contratacéo, fiscalizacédo e recebimento da obra).

O questionario utilizado como fonte de evidéncia na coleta de dados foi
respondido somente pela coordenadora de engenharia do IF-SC.

O sequenciamento de atividades proposto foi estruturado com enfoque no
PMBOK®,

O trabalho nédo faz a aplicacao da sequéncia de procedimentos proposta.
1.6 METODO DE PESQUISA UTILIZADO

Esta dissertagdo adotou o método do estudo de campo para 0 Sseu
desenvolvimento. O Capitulo 3 apresenta com detalhes como esta metodologia foi
aplicada.

O estudo de campo se caracteriza pelo aprofundamento das questdes
propostas e o estudo de um unico grupo ou comunidade em termos de estrutura
social, ou seja, ressaltando a interacédo entre seus componentes, tendendo a utilizar
técnicas de observacao (GIL, 2002).

Na primeira fase da pesquisa foram levantados na literatura conceitos do
gerenciamento de projetos e da Mentalidade Enxuta relacionados a instituicoes
publicas, e também de empresas privadas, uma vez que a respeito de instituicbes
publicas ndo existe uma bibliografia muito ampla disponivel.

Foram explicadas as técnicas de gerenciamento de projetos (guia PMBOK®)
e Mentalidade Enxuta (Lean Thinking) e suas aplicacdes na construcdo civil e em
processos administrativos, de forma a dar suporte a pesquisa.

Na segunda fase do trabalho da dissertacao foi desenvolvido um estudo de
campo utilizando como instituicdo pesquisada o Instituto Federal de Santa Catarina
(IF-SC). Foi realizado um teste piloto do questionario aplicado a uma instituicdo com

caracteristicas semelhantes ao IF-SC na cidade de Curitiba - PR.
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A terceira fase do trabalho descreve o desenvolvimento da sequéncia de
procedimentos para gerenciar 0s processos das atividades relativas as fases
preliminar e interna do processo licitatorio de edificagcbes em instituicdes publicas.
Essa fase também descreve a aplicacdo dos conceitos e ferramentas da
Mentalidade Enxuta as fases preliminar e interna da licitacdo, constatando uma
reducdo significativa no prazo para publicacdo do Edital de licitagdo para a
contratacdo de empresas de construcdo, aumentando assim a produtividade das

instituicdes publicas.

1.7 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo foi estruturada nos seguintes capitulos: 1: Introducédo, 2:
Revisdo da Literatura, 3: Materiais e Métodos, 4: Analise e Discussdo dos
Resultados, 5: Conclusdes Finais.

O Capitulo 1 apresenta uma visao geral da pesquisa, atraves da introducao,
problema de pesquisa, objetivos, pressupostos, justificativa, delimitacdo da pesquisa
e 0 método de pesquisa utilizado.

O Capitulo 2 apresenta a revisdo da literatura, iniciando com o
Gerenciamento de Projetos, onde mostra a definicdo de projeto, que nesta pesquisa
sera tido como empreendimento. Ainda sdo apresentados também os conceitos em
gerenciamento de projetos, o ciclo de vida do projeto, processos e areas do
conhecimento em gerenciamento de projetos. Em seguida sdo apresentadas as
caracteristicas da Administracdo Pudblica no Brasil, mostrando os processos e
procedimentos para contratacdo de obras publicas. Foi dada énfase nas exigéncias
da Lei de licitagBes (Lei 8666/93). Para complementar o Capitulo 2, é mostrada a
importancia do processo de projetos de construcao civil, a qualidade do processo de
projetos e as iniciativas de racionalizacdo de processos em 0rgaos publicos. Logo
ap0s sao apresentados os principios da Mentalidade Enxuta, a ferramenta de
Mapeamento do Fluxo de Valor e a aplicabilidade da Mentalidade Enxuta em
processos Administrativos.

O Capitulo 3 apresenta os materiais e métodos utilizados durante a
pesquisa, mostrando a unidade de andlise, a classificacdo do método de pesquisa

adotado, as fases da pesquisa, os procedimentos para aplicacdo do Estudo de
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Campo e a qualidade da pesquisa. Na descri¢do das fases da pesquisa é relatado o
método de analise dos dados.

O Capitulo 4 apresenta a analise e discussao dos resultados apresentando o
Estudo de Campo, a coleta e a analise dos dados do estudo. S&o apresentadas as
caracteristicas da instituicdo escolhida para estudo, com énfase nos setores
responsaveis pela fase interna dos processos licitatérios. Logo apds sao
apresentados os resultados do teste piloto. Em seguida sdo apresentados os dados
do estudo de campo realizado no IF-SC, com a caracteriza¢cdo da equipe técnica, as
atividades desenvolvidas na fase preliminar e interna da licitagdo, 0S processos
organizacionais e as ferramentas utilizadas, as atividades que se relacionam com a
Mentalidade Enxuta, as analises do questionario, da documentacéo e da observacao
participante. E a partir dos dados coletados no estudo de campo é mostrado um
mapeamento do fluxo de valor do estado atual (MFV - atual) para retratar como a
fase interna do processo licitatério ocorre na instituicdo. O Capitulo 4 ainda
apresenta a proposta de sequenciamento de atividades para gerenciar 0S processos
das atividades relativas as fases preliminar e interna do processo licitatorio de
edificacdes em instituicdes pulblicas sob o enfoque do PMBOK®. E apresentada uma
relacdo das atividades propostas com as areas de gerenciamento de projetos,
conforme o Guia PMBOK® (PMI, 2004). O Capitulo 4 é finalizado com o MFV futuro,
sendo propostas melhorias especificas a fase interna do processo licitatério da
instituicdo estudada, a partir da analise do MFV atual, avaliando o potencial de
impacto das mesmas.

O Capitulo 5 apresenta a conclusdo através das consideracgdes finais sobre
a pesquisa. Este capitulo também apresenta possiveis sugestdes para trabalhos

futuros.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Para entender o gerenciamento de projetos é preciso entender 0s aspectos
gue se relacionam com este tema. Portanto, neste capitulo, é definido o conceito de
projeto, que nesta dissertacdo é tido como empreendimento. Apds esta explanacao
sera explicado o conceito de gerenciamento de projeto, o ciclo de vida do projeto, os

processos de gerenciamento de projetos e as areas de conhecimento.

2.1.1 Definicdo de projeto

Segundo Lamoréa et al. (2007) o PMI (Project Management Institute) € uma
das principais associa¢cdes mundiais em Gerenciamento de Projetos, e atualmente
lidera o desenvolvimento de padrdes que regulam a pratica do gerenciamento de
projetos, principalmente através de seu documento padrdo, o Guia PMBOK® (Guide
to the Project Management Body of Knowledge).

Segundo o Guia PMBOK® (2004), “projeto é um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo“. O Guia
complementa dizendo que um projeto cria entregas exclusivas, que sao produtos,
servicos ou resultados. Os projetos possuem uma elaboracdo progressiva, sendo
que o processo de definicdo de escopo precisa ser coordenado com a elaboracéo
progressiva do resultado do projeto. O projeto é temporario, pois tem inicio e fim
definidos, sendo que o fim é atingido quando seus objetivos sdo alcancados.

Projeto € um empreendimento n&o repetitivo, caracterizado por uma
sequéncia clara e ldgica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir
um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros
pré-definidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade (VARGAS, 2009, p.
6). Esta é a definicdo de projeto adotada nesta pesquisa.

Para Vargas (2009, p.12-13) as principais caracteristicas dos projetos sdo a
temporariedade, a individualidade do produto ou servico a ser desenvolvido pelo
projeto, a complexidade e a incerteza. A temporariedade significa que todo projeto
possui um inicio e um fim definidos, ou seja, € um evento com duracado finita,

determinada em seu objetivo. A individualidade do produto ou servigo produzido pelo
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projeto, conforme o Guia do PMI, significa realizar algo que nao tinha sido realizado
antes. A partir dessas duas principais caracteristicas dos projetos (temporariedade e
individualidade) Vargas (2009) descreve as demais:

» empreendimento ndo repetitivo: € um evento que nao faz parte da
rotina da empresa; é algo novo para as pessoas que irdo realizar;

» sequéncia clara e légica de eventos: 0 projeto é caracterizado por
atividades encadeadas logicamente de modo a permitir que, durante a execucéao, o
acompanhamento e o controle sejam precisos;

» inicio, meio e fim: todo projeto respeita um determinado ciclo de vida,
isto €, tem uma caracteristica temporal;

> objetivo claro e definido: todo projeto tem metas e resultados bem
estabelecidos a serem atingidos em sua finalizacao;

» conduzido por pessoas: o0 cerne fundamental de qualquer projeto é o
homem; sem ele, o projeto ndo existe, mesmo que disponha de equipamentos
modernos de controle e gestao;

> projetos utilizam  recursos: todo projeto utiliza recursos
especificamente alocados a determinados trabalhos;

» parametros pré-definidos: todo projeto necessita ter estabelecidos
valores para prazos, custos, pessoal, material e equipamentos envolvidos, bem
como a qualidade desejada para o projeto; todos estes parametros sao identificados
e gquantificados no decorrer do plano do projeto.

O projeto pode ainda ser definido como uma organizagao transitoria que tem
por objetivo um produto singular. Como organizac¢do, o projeto tem uma misséo, um
ambiente, um objetivo, uma estrutura, regras de funcionamento e recursos
(VALERIANO, 2005).

Casarotto Filho (et al.,1999) define projeto como um conjunto de atividades
interdisciplinares, interdependentes, finitas, n&o repetitivas. Estas atividades,
segundo os mesmos autores, relacionam-se a um conjunto de esfor¢cos que definem
responsabilidades, alocacao de recursos e controle de custos, de forma a gerenciar
sua execucdo. Elas visam a um objetivo com cronograma e orgamento
preestabelecidos, ou seja, um empreendimento, que na lingua inglesa é tratado por
project. As atividades interdisciplinares envolvem a execucdo de atividades
especializadas em varias éareas do conhecimento humano. As atividades

interdependentes, para que possam ser iniciadas, necessitam que outras que as
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antecedem ja tenham sido iniciadas ou estejam concluidas, podendo ser executadas
nao s6 apenas em série, mas também paralelamente a outras atividades. As
atividades finitas, ndo repetitivas, possuem um inicio e um fim bem definidos no
tempo, e ndo se repetem (CASAROTTO FILHO et al., 1999).

O projeto é uma habilidade intelectual humana que opera por meio da
criatividade, das técnicas e dos conhecimentos na busca de solugdes para
problemas e desafios. Também pode ser percebido como um processo social que
envolve diferentes agentes que intervém no desenvolvimento de empreendimentos
circunscritos por limitacées temporais, regulamentares, econémicas etc. (FABRICIO,
2002).

Para Ferreira (2007) o projeto pode ser visto como uma forma organizada de
informacdes que devem ser compartilhadas pelos intervenientes na construcdo do
objeto.

Como exemplos de projetos Vargas (2009) cita os seguintes: reda¢ao de um
livro; reestruturacdo de um determinado setor ou departamento da empresa;
elaboracdo de um plano de marketing e publicidade; informatizacdo de um

determinado setor da empresa; construcao de uma casa; realizacdo de uma viagem.

2.1.2 Conceitos de gerenciamento de projetos

Os conhecimentos de gerenciamento de projetos se diferenciam dos
conhecimentos de gerenciamento geral (PMI, 2004, p. 12).

O gerenciamento geral é sempre aplicado as operagbes ou atividades
continuas das empresas e exige as seguintes areas de especializacdo, entre outras:
organizacdo empresarial, contabilidade, gerenciamento financeiro, compras e
aquisicoes, vendas e marketing, contratos, logistica, planejamento estratégico, tatico
e operacional, organograma e tecnologia da informacéo (PMI, 2004, p. 15).

Segundo o IPMA (2006), o gerenciamento de projetos consiste no
planejamento, na organizacdo, no monitoramento e no controle de todos os
aspectos relacionados ao projeto, incluindo o gerenciamento de todas as partes
envolvidas e o alcance dos objetivos do projeto, expressos em termos de metas de
prazo, custo, escopo e qualidade.

Segundo Oliveira e Peixoto (2007), a gestdo do projeto € o conjunto de

atividades necessarias para planejar, organizar, programar e controlar todo o escopo
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do projeto. O escopo do projeto € a definicdo das atividades que sdo compreendidas
pelo projeto e dos produtos que devem ser entregues.

Para Vargas (2009), gerenciamento de projetos € um conjunto de
ferramentas gerenciais que permitem que a empresa desenvolva um conjunto de
habilidades, incluindo conhecimento e capacidades individuais, destinados ao
controle de eventos ndo repetitivos, Unicos e complexos, dentro de um cenario de
tempo, custo e qualidade pré-determinados.

Segundo o PMBOK® (PMI, 2004), o gerenciamento de projetos é a aplicacéo
de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim
de atender aos seus requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado através da
aplicacdo e da integracdo dos seguintes processos de gerenciamento de projetos:
iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle, encerramento.

Sob a 6tica de planejamento e projeto, Vargas (2009) diz que um projeto de
sucesso é aquele que é realizado conforme o planejado. Nesse contexto, a maneira
mais efetiva de se modificar o comportamento das pessoas € através de sua
insercdo em um novo contexto organizacional, que possua novos relacionamentos,
regras e responsabilidades. Uma forma de se estabelecer um ambiente favoravel ao
sucesso da implementacdo da mudanca € através de uma equipe de trabalho que
esteja propensa a identificar novas alternativas para o desenvolvimento dos
processos gerenciais e produtivos de uma empresa (BEER et al., 1990).

S&0 necessarios conhecimentos de outras areas de especializacdo, além
dos conhecimentos de gerenciamento geral e de gerenciamento de projetos, para
gerenciar um projeto (PMI, 2004, p.13):

» conhecimento de normas e regulamentos da area técnica de aplicacéo;

» entendimento do ambiente do projeto;

» habilidades interpessoais.

Estas areas de especializagdo, suas superposicoes e as boas praticas de
gerenciamento de projetos, representadas pelo PMBOK® (PMI, 2004) s&o
esquematizadas na Figura 1, adiante.

Conhecimentos de normas e regulamentos da area técnica de aplicacdo da
pesquisa, as caracteristicas da administracdo publica, interessantes para a
pesquisa, sao apresentadas no Capitulo 2.

O entendimento do ambiente do projeto serd estudado com a ajuda do

método de estudo de campo, apresentado no Capitulo 4.
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Conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos

Guia PMBOK®

Conhecimento,
\ normas e

regulamentos da

\ area de aplicacao

I

<
Entendimento
do ambiente
do projeto

Habilidades
interpessoais

e habilidades de
gerenciamento

FIGURA 1 - AREAS DE ESPECIALIZACAO NECESSARIAS A EQUIPE DE
GERENCIAMENTO DE PROJETOS
FONTE: PMI (2004)

Para Angelides (1999), as boas préticas técnicas ou boas praticas de
negocios por si s6 ndo sao suficientes para produzir e entregar bons produtos e
servicos com rapidez e baixo custo. Eles devem ser integrados com apoio do
gerenciamento de projetos. A integracdo de boas praticas de negocios e boas
praticas técnicas, apoiada pela tecnologia da informacéo, pode levar a uma melhor
gestao do projeto (ANGELIDES, 1999).

Esta integragéo elimina o conflito entre os principais objetivos de um projeto,
ou seja, a melhoria do tempo, da qualidade e do custo, e permite que esses trés
objetivos sejam melhorados simultaneamente. Esta integracdo pode ser ainda mais
refinada, formalizada, modificada e personalizada para atender a fatores como tipo e
tamanho do ambiente. O estabelecimento de padrdes de tecnologia da informagéao
para apoiar a integracdo também é essencial. Esta questdo é muito critica por causa
dos varios individuos e organizacdes envolvidos (ANGELIDES, 1999).

Como exemplos de aplicagcdo de gerenciamento de projetos na construgéo
civil estdo as pesquisas que foram desenvolvidas no Programa de Pds-Graduacéo
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em Construgdo Civil do Setor de Tecnologia da Universidade Federal do Parana,
entre as quais:

a) Estruturacdo do processo de compra de materiais para viabilizar a
implantacdo do comércio eletrénico na industria da construcéo civil (SANTOS, 2002);

b) proposta de um roteiro para desenvolvimento do plano do
empreendimento de forma integrada em empresas de constru¢ao civil (BRUEL,
2003);

c) A analise do gerenciamento de construcdo civil com base nos conceitos
do PMBOK® e da Lean Construction (TALAMINI JR., 2003);

d) Proposta de diretrizes para o controle integrado de mudancas e
prevencado de reivindicacdes em obras de empresas de construcdo civil (HUGUE,
2005);

e) Proposta de roteiro para o gerenciamento de riscos em obras empreitadas
de construcéo civil (SILVA, 2008);

f) Gerenciamento do projeto na Otica do gerenciamento da comunicacao:

manual para escritérios de arquitetura (BEBER, 2008).
2.1.3 O ciclo de vida do projeto

O ciclo de vida do projeto define as fases que conectam o inicio de um
projeto ao seu final. A transicdo de uma fase para a outra dentro do ciclo de vida de
um projeto em geral envolve e normalmente € definida por alguma forma de
transferéncia técnica ou entrega. As entregas de uma fase geralmente séao
revisadas, para garantir que estejam completas e exatas, e aprovadas antes que o
trabalho seja iniciado na proxima fase. No entanto, ndo € incomum que uma fase
seja iniciada antes da aprovagao das entregas da fase anterior, quando 0s riscos
envolvidos sdo considerados aceitaveis (PMI, 2004).

Embora muitos ciclos de vida do projeto possuam nomes de fases
semelhantes com entregas semelhantes, poucos ciclos de vida séao idénticos. Alguns
podem ter quatro ou cinco fases, mas outros podem ter nove ou mais (PMI, 2004).

Na Figura 2 é mostrado um exemplo de ciclo de vida de um projeto sugerido

pelo PMI (2004) que estabelece trés fases: inicial, intermediaria e final.
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Idéia
Entradas | Equipe de gerenciamento de projetos

|

Fases | INICIAL INTERMEDIARIA

Safdas Termo de Plano Aceitacao
. abertura . ) .
do gerenciamento Declaracao Linha Aprovacao
i do escopo de base
de projetos P Prograssg Ewréian
Entrega .
| roduto
do projeto

FIGURA 2 - SEQUENCIA TiPICA DE FASES NO CICLO DE VIDA DE UM
PROJETO
FONTE: PMI (2004, p. 23)

2.1.4 Processos de gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos é realizado através de processos, usando
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos
qgue recebem entradas e geram saidas (PMI, 2004).

Um processo de gerenciamento de projetos € um conjunto de acdes
gerenciais e atividades realizadas para obter um conjunto preestabelecido de
produtos, resultados ou servigos (PMI, 2004; VARGAS, 2009).

Os processos de gerenciamento de projetos séo realizados pela equipe do
projeto e geralmente se enquadram em uma das duas categorias principais (PMI,
2004):

» 0S processos de gerenciamento de projetos, comuns a maioria dos
projetos na maior parte do tempo, sdo associados entre si por seu desempenho
visando um objetivo integrado; o objetivo € iniciar, planejar, executar, monitorar e
controlar, e encerrar um projeto; esses processos interagem entre si de formas
complexas, que ndao podem ser totalmente explicadas em um documento ou por
meio de graficos;

»  0s processos orientados ao produto especificam e criam o produto do
projeto; os processos orientados ao produto sdo normalmente definidos pelo ciclo de
vida do projeto e variam por &rea de aplicacdo; os processos de gerenciamento de
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projetos e 0s processos orientados ao produto se sobrepbem e interagem durante
todo o projeto.

O gerenciamento de projetos integra cinco grupos de processos gerenciais,
gue se repetem pelas fases do ciclo de vida do projeto (PMI, 2004):

» grupo de processos de iniciacdo: define e autoriza o projeto ou uma
fase do projeto;

» grupo de processos de planejamento: define e refina os objetivos e
planeja a acdo necessaria para alcancar os objetivos e 0 escopo para 0s quais o
projeto foi realizado;

» grupo de processos de execucgao: integra pessoas e Ooutros recursos
para realizar o plano de gerenciamento do projeto para o projeto;

» grupo de processos de monitoramento e controle: mede e monitora
regularmente o progresso para identificar variagbes em relacdo ao plano de
gerenciamento do projeto, de forma que possam ser tomadas acbes corretivas
guando necessario para atender aos objetivos do projeto;

» grupo de processos de encerramento: formaliza a aceitacdo do produto,
servigo ou resultado e conduz o projeto ou uma fase do projeto a um final ordenado.

Os processos de monitoramento e controle interagem com todos o0s
aspectos dos outros grupos de processos, visando a garantir que as entregas
parciais e finais do projeto sejam efetuadas (PMI, 2004), conforme ilustrado na
Figura 3, adiante.

No encerramento de cada fase sdo efetuadas entregas de produtos,
documentos ou resultados, para o cliente ou para departamentos internos da

organizacao, que alimentam os processos de iniciacao seguintes (PMI, 2004).
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FIGURA 3 - MAPEAMENTO ENTRE OS GRUPOS DE PROCESSOS DE
GERENCIAMENTO DE PROJETOS
FONTE: PMI (2004, p. 23)

2.1.5 Areas de conhecimento de gerenciamento de projetos

Segundo Valeriano (2005) o Gerenciamento de Projetos esta voltado para
dois campos intimamente ligados: o produto e as atividades gerenciais. No inicio do
projeto, o produto é imaginariamente decomposto em suas partes constitutivas e o
gerenciamento é planejado e executado de acordo com as areas de interesse
gerenciais: o escopo do projeto, 0s custos, o tempo, a qualidade, as pessoas e as
equipes.

O gerenciamento de projetos é composto por nove areas de conhecimento,
definidas da seguinte forma (VARGAS, 2009):

a) gerenciamento da integracdo do projeto — area que engloba os processos
requeridos para assegurar que todos o0s elementos do projeto sejam
adequadamente coordenados e integrados, garantindo que o seu todo seja sempre
beneficiado;

b) gerenciamento do escopo do projeto — area que engloba 0s processos
necessarios para assegurar que, no projeto, esteja incluido todo o trabalho
requerido, e somente o trabalho requerido, para conclui-lo de maneira bem

sucedida;



36

c) gerenciamento do tempo — area que engloba 0s processos necessarios
para assegurar a conclusdo do projeto no prazo previsto; € uma das areas mais
visiveis do gerenciamento de projetos;

d) gerenciamento dos custos — area que engloba os processos requeridos
para assegurar que um projeto seja concluido de acordo com o seu or¢camento
previsto;

e) gerenciamento da qualidade — area que engloba os processos requeridos
para assegurar que os produtos ou servicos do projeto estardo em conformidade
com o solicitado pelo cliente ou contratante;

f) gerenciamento de recursos humanos — area que engloba os processos
requeridos para fazer uso mais efetivo do pessoal envolvido com o projeto;

g) gerenciamento de comunicacfes - area que engloba 0s processos
requeridos para assegurar que as informacdes do projeto sejam adequadamente
obtidas e disseminadas;

h) gerenciamento de riscos — area que visa planejar, identificar, qualificar,
quantificar, responder e monitorar os riscos do projeto;

i) gerenciamento de aquisi¢cdes — area que engloba os processos requeridos
para adquirir bens e servicos de fora da organizacdo promotora; também conhecido
como gerenciamento de suprimentos e contratos.

Cada éarea de conhecimento tem um detalhamento especifico e uma
abrangéncia prépria, porem esta integrado, a todo o0 momento, com as demais,

formando um todo Unico e organizado (VARGAS, 2009).

2.2 CARACTERISTICAS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Nesta secdo serdo mostrados alguns aspectos e caracteristicas da
Administracdo Publica no Brasil, pois existem alguns fatores que constituem
entraves para a qualidade das obras publicas. Logo em seguida serdo relatados o
processo de contratacdo de obras publicas no Brasil e os procedimentos para a
contratacdo indireta de uma obra publica. Ainda neste capitulo sera mostrada, de
forma complementar, a importancia do processo de projetos de Construcédo Civil e
sua qualidade. E como ultimo item desta se¢do serdo mostradas algumas iniciativas

de racionalizacdo dos processos em 6rgaos publicos.
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2.2.1 Caracteristicas da Administracdo Publica no Brasil

Quando uma empresa privada deseja adquirir um produto ou servico, ela
tem liberdade para escolher a forma de selecdo e contratacdo que melhor se
adaptar as suas necessidades e as exigéncias do empreendimento. Um 6rgao
publico ndo tem tal poder, pois seus procedimentos sao pré-determinados por leis e
normas, que limitam a liberdade do administrador e definem a selecdo e o contrato
de uma forma genérica, muitas vezes mantendo processos iguais para necessidades
muito distintas (KUHN, 2002).

O processo de qualquer contratacdo na qual estejam envolvidos recursos
publicos deve ser conduzido com cautela pelos agentes responsaveis em cada uma
das tarefas inseridas em seu contexto. Além do fato desses recursos pertencerem a
sociedade, existem regras preestabelecidas, com destaque para a Lei n°® 8.666/93,
as quais devem ser obedecidas a fim de que seja escolhida a proposta mais
vantajosa para a administracao publica (ALTOUNIAN, 2009, p. 29).

No caso especifico de obras publicas a atencdo deve ser redobrada, uma
vez que o conjunto de normas e procedimentos que regulam a matéria se amplia
consideravelmente. Outro ponto importante a ser considerado € a dificuldade de
obtencao de precos padronizados para contratacdo, visto que cada obra guarda em
sua execucao peculiaridades préoprias (ALTOUNIAN, 2009, p. 29).

Ao se estudar a licitacdo e a contratacdo de obras publicas observa-se que o
foco da preocupacdo da administragdo publica, da sociedade, da midia e de outros
setores esta no desvio de recursos publicos, mas também deveria haver uma
atencdo maior com produto final a ser recebido, o objeto do contrato. O prejuizo
decorrente de obras mal feitas ou inacabadas pode ser tdo ou mais nocivo aos
cofres publicos quanto a corrupgéo e o desvio de verbas. J4 o estudo de aplicacdo
de sistemas de qualidade é uma forma de se tentar garantir que uma empresa
contratada atenda as necessidades da administracdo publica. Mas, muitas vezes,
essa tentativa esbarra nos obstaculos legais (KUHN, 2002).

N&o existem mais duvidas quanto a importancia da gestao da qualidade para
todas as organizacdes, sejam elas publicas ou privadas (MOTTA e SALGADO,
2003).

No inicio da década de 90 o governo brasileiro langcou o Programa Brasileiro

da Qualidade e Produtividade (PBQP). Neste contexto, as a¢fes do governo na
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busca da qualidade para suas organizacdes, iniciado em 1991 com o Sub-Programa
da Administragdo Pdublica, tém atualmente continuidade com o Programa da
Qualidade no Servico Publico (PQSP), cuja base € uma rede de parcerias entre
organizacodes, servidores e cidaddos mobilizados em prol da melhoria da gestdo no
setor publico (MOTTA e SALGADO, 2003).

Em 1998, o Ministério do Planejamento e Or¢camento langou o Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade na Construcdo Habitacional (PBQP-H), que
mais tarde, com o objetivo de contemplar infraestrutura e servicos urbanos foi
denominado Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat. Este
programa tem como objetivo o desenvolvimento de ac¢des visando o aumento da
produtividade e garantindo a qualidade final do habitat construido. O PBQP-H
baseia-se nos requisitos da Norma ISO 9001/2000 (MOTTA e SALGADO, 2003).

A gestdo da qualidade exige das organizacBes caracteristicas de
flexibilidade e empreendedorismo (MOTTA e SALGADO, 2003).

Uma instituicdo publica possui uma estrutura burocratica e hierarquizada,
portanto, quando necessita de um servico ou de uma obra de engenharia realiza a
contratacao de terceiros através de processo licitatorio.

O TCU considera como sendo obra publica toda construcdo, reforma,
fabricacdo, recuperacdo ou ampliacdo de bem publico, realizada de forma direta
pela Administracéo, ou indiretamente, por intermédio de terceiro contratado por meio
de licitacdo, observada a legislacao vigente (BRASIL, 2009b).

Mas boa parte das pesquisas desenvolvidas na area de gestdo e
coordenacdo de projetos tem como objetos de estudo escritérios de projetos,
construtoras e incorporadoras. Cappello et al. (2007) lembram que ndo é apenas a
iniciativa privada que constroi. Os 0Orgaos publicos (municipais, estaduais ou
federais) nos dltimos anos também investiram de maneira significativa neste setor,
construindo novos edificios ou reformando aqueles ja existentes, contratando
empresas, escritorios, construtoras e profissionais especializados.

Um empreendimento publico de construcédo, quando visto sob o enfoque do
contratante, ndo se restringe apenas a execucdo de obras. Um empreendimento de
construcdo possui fases anteriores e posteriores a fase de obras que caracterizam o
seu ciclo de vida (MARQUES JUNIOR, 2000). E de acordo com 0 mesmo autor um

possivel ciclo de vida para um empreendimento publico de construcdo pode seguir
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as seguintes etapas: concepcao; elaboracdo de projeto; contratacdo; construcéo
(obra) e concluséo.

E inegavel a importancia econdmica dos investimentos no setor de gestéo e
coordenacao de projetos nas cidades, nos estados ou até mesmo no pais. Boa parte
dos projetos e das construgcdes é realizada por empresas contratadas através de
licitacOes e, apesar de ndo terem as mesmas caracteristicas nem 0sS mesmos
objetivos das empresas privadas, os 6rgdos publicos, assim como as empresas,
devem (ou deveriam) conseguir alcancar niveis de qualidade considerados no
minimo bons em seus projetos e constru¢cdes (CAPPELLO et al., 2007).

Além disso, os profissionais de engenharia e arquitetura que atuam na
elaboracdo de projetos e na execucdo de obras publicas necessitam ter
conhecimentos que vao além da sua formacdo profissional original. Mesmo né&o
podendo exigir que estes profissionais tenham pleno dominio da legislacdo, é
necessario agueles que atuem na area publica um conhecimento bésico sobre os
textos legais que atinjam suas atividades. Da mesma forma para as normas
técnicas, de atencéo obrigatoria (MOTTA, 2005).

A obra publica é um fato administrativo, e esta sujeito as regras especificas
da administracdo publica. Para Motta e Salgado (2003) a obra publica além do
aspecto administrativo, também esta relacionada com o0s aspectos politicos,
econdmicos, sociais e técnicos, entre outros.

Portanto, sendo a obra publica um fato administrativo, a busca da sua
qualidade n&o passa sO pela implementacdo de um sistema de gestdo no seu
processo de projeto e execugdo, mas exige uma acao muito mais abrangente,
considerando-se a filosofia deste tipo de gestdo nos varios segmentos do setor
publico, desde o politico-administrativo até a participacao dos préprios cidadaos. Ha
necessidade do rompimento com os modelos tradicionais para implantar-se uma
nova cultura de gestdo (MOTTA e SALGADO, 2003).

As pesquisas e propostas de trabalho relacionadas a gestédo da qualidade do
processo de projeto de obras publicas, de um modo geral, sdo voltadas para
empresas de projetos e profissionais autonomos, contratados pelas organizacdes
publicas para prestarem este servico (MOTTA e SALGADO, 2003).

Portanto, ha necessidade de conscientizagdo do gestor a respeito da
necessidade do correto gerenciamento da fase interna do processo licitatorio (fase

que antecede a licitagdo) e da execuc¢do da obra publica (fase posterior a licitagdo),
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com a execugao de todas as etapas previstas em lei, especialmente a contratacéo
de um projeto basico de qualidade.

2.2.2 O processo de contratacao de obras publicas no Brasil

Para Fabricio (2002) as normas tém a funcdo de estabelecer as
caracteristicas e exigéncias minimas para 0S materiais e componentes de
construcdo e as boas praticas nos processos de construcédo e projeto. As normas
representam nos projetos ndo s6 uma obrigacdo ou uma recomendacao, conforme o
caso, mas, em tese, consensos sobre o estado da arte das disciplinas e processos
de projeto e parametros de desempenho acordados por representantes dos agentes
interessados.

No Brasil a Lei 8.666/93 estabelece normas gerais sobre licitagbes e
contratos administrativos pertinentes a obras, servicos, inclusive de publicidade,
compras, alienacfes e locacbes no ambito dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios. Subordinam-se ao regime desta Lei, além dos
orgdos da administracdo direta, os fundos especiais, as autarquias, as fundacdes
publicas, as empresas publicas, as sociedades de economia mista e demais
entidades controladas direta ou indiretamente pela Unido, pelos Estados, pelo
Distrito Federal e pelos Municipios.

Licitacdo € o procedimento administrativo formal em que a administracéo
publica convoca, mediante condi¢cdes estabelecidas em ato proprio (edital ou
convite), empresas interessadas na apresentacéo de propostas para o oferecimento
de bens e servicos (BRASIL, 2006).

A licitacdo objetiva garantir a observancia do principio constitucional da
Isonomia e selecionar a proposta mais vantajosa para a administracao, de maneira a
assegurar oportunidade igual a todos os interessados e possibilitar o
comparecimento ao certame do maior niumero possivel de concorrentes (BRASIL,
2006).

O procedimento de licitacdo objetiva permitir que a administragdo contrate
aqueles que reanam as condi¢cdes necesséarias para o atendimento do interesse
publico, levando em consideracdo aspectos relacionados a capacidade técnica e
econdmico-financeira do licitante, a qualidade do produto e ao valor do objeto
(BRASIL, 2006).



41

O processo licitatério sera julgado de acordo com o0s principios basicos da
legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da
probidade administrativa, da vinculacdo ao instrumento convocatério (por exemplo, o
edital), do julgamento objetivo e de outros atos normativos correlatos (BRASIL,
1994).

Quanto as diretrizes para projeto, o artigo 12° da Lei 8.666/93 orienta quanto
aos principais requisitos para a elaboragcao dos projetos basicos e executivos, sendo

estes:

Seguranga; funcionalidade e interesse ao servico publico; economia na
execucao, conservacdo e operacao; possibilidade de emprego de mao de
obra, materiais, tecnologia e matérias primas existentes no local para
execucao, conservacao e operacao; facilidade de execucéo, conservacgéo e
operacdo, sem prejuizo da durabilidade da obra ou servico; adocdo de
normas técnicas, de salde e de seguranca do trabalho adequadas; impacto
ambiental. (BRASIL, 1994, p. 10151).

Conforme Motta e Salgado (2003) o projeto para a obra publica esta sendo
orientado no sentido da racionalizagdo e construtibilidade. Para a Lei 8666/93 (art.

6°, inc. 1X) projeto basico é o:

Conjunto de elementos necessarios e suficientes, com nivel de precisao
adequado, para caracterizar a obra ou servico, ou complexo de obras ou
servicos objeto da licitagdo, elaborado com base nas indicagbes dos
estudos técnicos preliminares, que assegurem a viabilidade técnica e o
adequado tratamento do impacto ambiental do empreendimento, e que
possibilite a avaliagdo do custo da obra e a definicdo dos métodos e do
prazo de execucdo (BRASIL, 1994, p. 10150).

De acordo com a Lei de Licitacdo, as obras e servicos podem ser
executados de duas formas: execucao direta, quando é feita pelos proprios meios da
Administracdo, e execucao indireta, quando a Administracdo Publica contrata
terceiros para a execuc¢ao do objeto (BRASIL, 1994).

No caso de execucdo indireta, sdo autorizados diversos regimes de
contratacao (BRASIL, 1994):

» empreitada por preco global: quando se contrata a execu¢éo da obra ou
do servigo por preco certo e total;

» empreitada por preco unitario: quando se contrata a execucdo da obra
ou do servico por preco certo de unidades determinadas;

» tarefa: quando se ajusta mado de obra para pequenos trabalhos por

preco certo, com ou sem fornecimento de materiais;
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» empreitada integral: quando se contrata um empreendimento em sua
integralidade, compreendendo todas as etapas das obras, servicos e instalagbes
necessarias.

Os tipos de licitacdo para obras publicas, sendo uma classificacdo baseada
nos critérios para selecdo das propostas mais vantajosas, sd0 0S seguintes
(BRASIL, 1994):

» menor preco - quando o critério de selecédo da proposta mais vantajosa
para a empresa publica determinar que sera vencedor o licitante que apresentar a
proposta de acordo com as especificagbes do edital ou convite e ofertar o menor
preco;

» melhor técnica - quando se contrata empresa, independentemente do
valor, pelo conhecimento que possui no servico em referéncia;

» técnica e prego - quando se contrata a empresa que possui 0 menor
preco com a técnica mais apropriada;

» maior lance ou oferta - nos casos de alienacdo de bens ou concessao
de direito real de uso.

Outra classificacdo prevista em Lei é a modalidade de licitacdo, que define
0s procedimentos com que a obra serd licitada. As modalidades de licitagdo que
ocorrem em obras publicas sdo: convite, tomada de pregos e concorréncia. S&o
definidas de acordo com o preco do objeto licitado, sendo os limites dos valores
definidos por lei. O concurso € a modalidade para escolha de trabalho técnico,
cientifico ou artistico e o leildo é para venda de bens mdveis inserviveis, venda de
produtos apreendidos ou penhorados e alienacdo de bens imdveis, ndo sendo
utilizados para licitacdo de obras. Outra modalidade s6 aplicada por 6rgaos publicos
federais é o pregdo, mas s6 pode ser usado em licitagbes para aquisicdo de bens e
servigcos comuns, previstos em decreto (KUHN, 2002).

Para Rezende e Andery (2007), problemas relacionados a construtibilidade e
incompatibilidade do projeto com 0 método construtivo sdo criticos para o processo
de desenvolvimento do projeto. Essas questdes quase sempre esbarram em pontos
polémicos, nem sempre focados sob uma perspectiva técnica e gerencial, tais como
os critérios de contratacdo definidos pelo menor preco e pela legislacdo que
regulamenta as licitacdes publicas. Surge, assim, o risco de solu¢cbes simplistas ou

tecnicamente inconsistentes, sugerindo a necessidade de uma revisao da legislacéao
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que estabelece os critérios de licitacdo para o setor publico, ou a aprovagdo de uma
lei especifica para servi¢cos de engenharia.

Segundo Rezende e Andery (2007), diversos estudos revelam que € no
aspecto de gestdo do processo de projeto que acbes de melhoria podem ser
aplicadas com maior eficicia, objetivando reduzir problemas nas construcdes, sejam
estes pela escolha inadequada da solugcdo ou pela auséncia de uma gestédo
integrada capaz considerar o empreendimento como um todo, integrando projeto e
execucao, a partir dos conceitos de projeto simultaneo.

Ainda conforme os mesmos autores, a engenharia simultdnea é uma das
mais importantes praticas empregadas no desenvolvimento de produto. A
engenharia simultdnea compreende a simultaneidade de atividades e de

informacgdes no processo de desenvolvimento.

2.2.3 Procedimentos para contratacdo indireta de uma obra publica

O projeto dos edificios ocorre em um dado ambiente social e produtivo e visa
atingir um proposito, devendo respeitar uma série de regulacdes e restricdes dadas
pelas necessidades, pelas capacidades produtivas, pelas legislacdes e pelo estado
da arte do conhecimento humano. Dessa forma o projeto do edificio também € um
sub-processo industrial circunscrito em um dado ambiente produtivo (FABRICIO,
2002).

Segundo Casarotto Filho et al. (1999), qualquer empresa, em especial as
industriais, para buscar a competitividade, deve ter extrema capacidade de mudanca
para adaptar-se a seu meio ambiente dinamico: mudar produtos, mudar processos,
mudar padrdes administrativos, cada vez em tempo menor. Mudanca, em
engenharia, significa projeto. Se cada uma das mudancgas, por menor que seja, for
tratada e gerenciada como um projeto, € bem provavel que a empresa coloque antes
do que a concorréncia um novo produto no mercado, ou que a implantacdo de uma
técnica auxilie na reducéo de custos.

Assim, a nocdo de processo é fundamental para compreender o
funcionamento e a materializacao do projeto, que ocorre segundo etapas sucessivas
de desenvolvimento, tanto do ponto de vista intelectual, como em relacdo ao coletivo

de agentes envolvidos no projeto de um edificio (FABRICIO, 2002).
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Conforme Fabricio (2002), as referéncias normativas e bibliografias que
tratam do projeto na construcéo de edificagOes apresentam diferentes subdivisdes e
etapas para o desenvolvimento do projeto. As diferencas estdo na nomenclatura
utilizada, no numero de subetapas do processo de projeto e mesmo na abrangéncia
deste processo.

Barros Neto (1993) definiu que para um bom planejamento antes da
execucdo de uma obra publica as empresas executoras, basicamente, devem
considerar quatro pontos fundamentais: primeiro, 0 que quer o Edital de licitacao,
tendo em vista a necessidade do conhecimento e do entendimento perfeito do que a
administracdo pretende fazer (construir, reformar, ampliar etc.); o segundo diz
respeito ao objeto do contrato e as normas de execucao, ou seja, quais as técnicas
e os procedimentos utilizados no decorrer da execucdo da obra, bem como os
demais procedimentos relacionados, como o dimensionamento dos recursos, 0
esquema organizacional etc.; o terceiro diz respeito ao tempo de execucao e ao
cumprimento das etapas, dentro do prazo previsto. Esse mesmo autor ressalta que o
segundo e o terceiro pontos estdo diretamente ligados as datas-marco e ao
dimensionamento da mao de obra, dos materiais e equipamentos; o quarto e ultimo
esté relacionado aos custos do empreendimento, o que basicamente engloba os trés
pontos anteriores.

Assim sendo, a administracdo publica devera realizar um planejamento do
empreendimento antes da publicacdo do Edital de licitacdo, a fim de evitar
problemas durante a execuc¢éo da obra.

Formoso (1991) definiu planejamento como um processo de tomada de
decisédo que envolve o estabelecimento das metas e dos procedimentos necessarios
para atingi-las, sendo efetivo quando seguido de um controle.

Segundo Brasiliano (2000), a visao sistémica deve ser incorporada em
gualguer modelo de gestédo, para que se melhore a qualidade de desenvolvimento
de produtos, principalmente na construcao civil. Sendo assim, apresenta um modelo
para empreendimentos publicos que se inicia com o0 planejamento do
empreendimento, seguem-se as etapas de planejamento do projeto, contratacéo da
equipe multidisciplinar executiva, estudo preliminar, anteprojeto, projeto basico,
projeto executivo, acompanhamento da obra e acompanhamento do uso.

Peralta (2002) definiu etapas para o0 processo de projetos para

empreendimentos de construcdo em empresas construtoras incorporadoras de
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pequeno porte como sendo: a) planejamento estratégico; b) planejamento e
concepgao do empreendimento; c) estudo preliminar; d) anteprojeto; e) projeto legal
de prefeitura; f) projeto executivo; g) acompanhamento da obra; h) acompanhamento
de uso. O fluxo do processo do empreendimento inicia com a busca por
oportunidade de negécios e termina com a manutencdo do banco de dados das
atividades do processo de projeto, das caracteristicas fisicas e construtivas do
empreendimento, avaliacdo do desempenho da equipe multidisciplinar etc.

Neiva e Camacho (2006) afirmam que o esboco dos controles internos das
entidades publicas para a elaboracdo do projeto basico de uma obra inicia-se pelo
planejamento, identificando e desenhando 0S processos pertinentes ao mesmo,
seus atores, produtos, prazos de elaboracdo e responsaveis pelo controle. A
execucdo dos controles deve estar apoiada em um sistema informatizado, que
possibilite ndo s6 a verificagdo da qualidade dos registros e documentos
provenientes da execucdo, mas também a identificacdo e o diagnostico dos
problemas e a elaboracdo de diretrizes para acdo corretiva. Sendo assim, 0s
mesmos autores relacionaram 0s processos basicos para a producdo do projeto
basico de uma obra publica como sendo: (a) levantamento de dados para
arquitetura; (b) elaboracdo de programa de necessidades; (c) elaboracao de estudo
de viabilidade da obra; (d) elaboracdo de estudos preliminares; (e) elaboragéo de
anteprojeto de arquitetura e de instalacbes prediais; (f) elaboracdo de projeto legal
de arquitetura e de engenharia; (g) elaboracdo de especificacbes técnicas dos
materiais e servicos; (h) elaboracdo de cronograma fisico da obra; (i) elaboracéo de
orcamento; (j) elaboracdo de cronograma fisico e financeiro da obra; (I) elaboracdo
de plano de licitac&o; (m) consolidacédo do projeto basico.

A conclusao de uma obra publica é um evento que depende de uma série de
etapas, que se iniciam muito antes da licitacdo propriamente dita e se constituem em
passos fundamentais para a garantia de sucesso do empreendimento. O
cumprimento ordenado dessas etapas leva a obtencdo de um conjunto de
informacdes precisas que refletirdo em menor risco de prejuizos a administracao
(BRASIL, 2009b).

Na Figura 4, adiante, apresenta-se um fluxograma proposto pelo TCU, em
ordem sequencial, das etapas a serem realizadas para a adequada execucéo

indireta de uma obra publica.
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Fase preliminar a licitagao
Programa de necessidades

Estudos de viabilidade

Anteprojeto S o
Prol - Fase interna da licitagdo

Projeto basico
Projeto executivo
m Recursos orcamentdrios

Fase externa da licitagao Edital de licitacao

Publicac@o do edital de licitacdo
Comissao de licitacao
Recebimento de propostas v

Fase contratual
Procedimento da licitacao

Contrato
Fiscalizacdo da obra
- Recebimento da obra

Fase posterior a contratagéo

1)) Operacdo
2)) Manutencao

FIGURA 4 - FLUXOGRAMA DE PROCEDIMENTOS PARA CONTRATACAO
INDIRETA DE UMA OBRA PUBLICA
FONTE: BRASIL, 2009b.

Para a presente pesquisa serdo estudadas somente as fases preliminar a
licitag&o e interna da licitagéo.

Durante a fase interna da licitagdo, a administracdo tera a oportunidade de
corrigir falhas que porventura possam ocorrer durante essa fase, sem precisar anular
atos praticados. Exemplos: inobservancia de dispositivos legais, estabelecimento de
condicoes restritivas, auséncia de informacdes necessérias, entre outras faltas. Se
na fase interna sdo possiveis as devidas correcbes, na fase externa, apdés a
publicacdo do edital, qualquer falha ou irregularidade constatada, se insanavel,
levara a anulagéo do procedimento (BRASIL, 2006).

A fase interna do procedimento relativo a licitagbes publicas observara a
seguinte sequéncia de atos preparatorios (BRASIL, 2006):

» solicitacdo expressa do setor requisitante interessado, com indicacao de
sua necessidade;

» elaboracéo do projeto béasico e, quando for o caso, 0 executivo;

» aprovacdo da autoridade competente para inicio do processo licitatorio,
devidamente motivada e analisada sob a oOtica da oportunidade, conveniéncia e
relevancia para o interesse publico;

» autuacdo do processo correspondente, que devera ser protocolizado e

numerado;
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» elaboracdo da especificacdo do objeto, de forma precisa, clara e
sucinta, com base no projeto basico apresentado;

» estimativa do valor da contratacdo, mediante comprovada pesquisa de
mercado;

» indicagdo dos recursos orgamentarios para fazer face a despesa;

> verificacdo da adequacdo orgcamentéria e financeira, em conformidade
com a Lei de Responsabilidade Fiscal, quando for o caso;

» elaboracédo de projeto basico, obrigatorio em caso de obras e servicos;

» definicdo da modalidade e do tipo de licitacdo a serem adotados;

» declaracao do ordenador de despesa de que o0 aumento tem adequacao
orcamentaria e financeira.

Para Motta (2005), o conjunto de elementos necessarios e suficientes para
caracterizar a obra nédo pode deixar de fora nenhum fator que a influencie. No
minimo, existird a representacdo grafica precisa e completa do todo concebido,
acompanhada dos documentos escritos que delimitem e descrevam de forma
integral todas as opc¢des tecnologicas, os materiais, os métodos, as quantidades e a
gualidade do que se deseja.

Apébs a entrega do projeto o processo continua, havendo a responsabilidade
e a necessidade de acompanhamento pelos projetistas durante a fase de execucéo.
A ndo participacdo das construtoras nas etapas iniciais do projeto € um fator
negativo, uma vez que estas, na maioria das vezes, sdo conhecidas apos a licitacao
da obra, quando o projeto basico e o executivo ja foram elaborados, dificultando
assim a integracéo entre projeto e producdo (MOTTA e SALGADO, 2003).

Este fato s6 vem aumentar a responsabilidade dos projetistas, que cada vez
mais precisam zelar pela qualidade dos projetos e especificacfes, bem como estar
presentes no canteiro acompanhando todo o processo de execucdo, visando a
gualidade do produto final, aproveitando as experiéncias ali vividas para
retroalimentar o processo projetual, possibilitando assim a melhoria do seu ciclo de
vida, além de lancar mao destes conhecimentos adquiridos para projetos futuros,
agregando valor ao trabalho da equipe de projeto, atendendo ao principio da
melhoria continua. (MOTTA e SALGADO, 2003)

Cabe registrar a existéncia do Manual de Obras Publicas — Edificacdes
(Praticas da SEAP), citado por Motta e Salgado (2003), que apresenta uma versao

atualizada das normas sobre Préaticas de Projeto, Construcdo e Manutencgdo, que
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atualmente vigoram na administragdo publica. Abrange 3 mddulos: Projeto,
Construgdo e Manutencdo, que abordam, entre outros, 0S seguintes aspectos:
garantia e controle da qualidade, conservacao de energia, eliminacdo de barreiras
arquitetbnicas ao acesso de deficientes fisicos e preservacao do meio ambiente.

Na administracdo publica a contratacdo de empresas para elaboracdo de
projetos e execugdo das obras € feita separadamente em processos licitatérios
distintos (BRASIL, 1994). Ou seja, a empresa que faz os projetos ndo é a mesma
gue executa as obras. Por isso, ha a necessidade de elaboracdo de instrumentos
convocatérios (editais) de qualidade, de forma que todos os seus elementos
constituintes estejam compativeis entre si. E de fundamental importancia a
conscientizacdo dos gestores e coordenadores de projetos da fase interna do
processo licitatério para que atendam todos os requisitos para a execucdo de obras
por empresas contratadas atraves de licitagao.

O desenvolvimento das etapas das fases preliminar e interna do processo
licitatério na contratacdo de empresas para construcdo de edificios em uma
instituicdo publica possui varios interessados. Alguns destes interessados sdo 0s
usuarios (alunos e servidores), os projetistas (projeto de arquitetura, projeto
estrutural, projetos elétrico, projeto hidrossanitario), o gerente de projetos, o setor de
compras que realiza o processo licitatério, a empresa executora da obra, o TCU que
fiscaliza o uso dos recursos publicos, o Governo Federal, a Prefeitura Municipal,
entre outros. Desse modo, existem inUmeras variaveis que podem interferir na forma
como sao desenvolvidas as etapas das fases preliminar e interna do processo
licitatorio na contratacdo de empresas para constru¢cdo de edificios em uma
instituicdo publica. Assim, de projeto para projeto, podem ocorrer: a) variabilidade
dos projetistas em cada projeto desenvolvido; b) mudanca das expectativas dos
usuarios em funcéo das inovacfes cada vez mais frequente de materiais disponiveis
para a construcao civil; ¢) alteracdo do tempo de desenvolvimento dos projetos, em

funcdo da urgéncia da obra da edificacéo, entre outros.

2.2.4 Processo de projetos de construcéo civil

Tanto na construcdo civil como em outras areas, a fase de projeto tem

grande importancia, pois € nela que solucbes e inovacbes sdo desenvolvidas,
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resultando em uma execucdo com qualidade e possibilitando um planejamento
eficiente com reducéo de custos e prazos (LAMOREA et al., 2007).

A crescente complexidade dos empreendimentos de construgcéo civil, com
maiores exigéncias de desempenho com relacdo a qualidade, custos e prazos, que
se observa no subsetor de edificacdes, tem se refletido também em outros
segmentos da construgcdo. O setor tem demandado sistemas mais eficientes de
gerenciamento, sendo que a gestdo do processo de projeto adquire uma especial
dimensédo, com énfase para as etapas iniciais de concepcédo dos empreendimentos
(REZENDE e ANDERY, 2007).

Para o processo de projeto € a etapa mais estratégica do empreendimento
com relacdo aos gastos de producdo e a agregacdo de qualidade ao produto
(FABRICIO, 2002).

Fabricio (2002) ainda considera que o processo de projeto envolve todas as
decisbes e formulagbes que visam subsidiar a criacdo e a producdo de um
empreendimento, indo da montagem da operacdo imobiliaria, passando pela
formulacdo do programa de necessidades e do projeto do produto até o
desenvolvimento da producdo, o projeto as built e a avaliacdo da satisfacdo dos
usuarios com o produto.

Para Melhado (1994) o processo de projeto abrange todo 0 processo
construtivo de uma edificacéo, iniciando no planejamento, passando pela elaboracéo
dos projetos do produto e dos projetos para producdo, pela preparacdo para
execucao, pela execucao, e estendendo-se até o uso.

Os trabalhos disponiveis na area de gestdo de projetos tomam como
estudos de casos escritorios, construtoras e incorporadoras, responsaveis pela
construcéo, como por exemplo, de torres residenciais. E essas empresas, diante das
mudancas ocorridas nos ultimos anos na economia brasileira, sentem cada vez mais
a necessidade de aumentar sua competitividade, reduzindo os custos de seus
produtos e os prazos de entrega (CAPPELLO et al., 2007).

Com a adogéo dessas inovagoes, ainda segundo Cappello et al. (2007), o
objetivo das empresas € ampliar o seu dominio técnico e a possibilidade de prever e,
consequentemente, prevenir problemas relativos aos insumos utilizados e aos
processos de trabalho, conseguindo um maior controle da qualidade sobre seus

produtos e servicos.
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No entanto, Romano (2006) diz que no processo de projeto de edificacdes,
em funcdo do aumento crescente da complexidade tecnoldgica e do numero de
intervenientes, e da consequente elevacdo do fluxo de informacdes e da
necessidade de maior integracdo, em prazos cada vez mais curtos, verifica-se que
as interfaces técnicas e gerenciais tornam-se cada vez mais complexas.

Assim, constata-se que as empresas construtoras e incorporadoras, na sua
grande maioria, ndo estdo preparadas para 0 gerenciamento desse processo e
continuam a conduzir suas atividades sem uma estrutura organizacional adequada,
conservando praticas que sao causadoras de muitos problemas no processo
construtivo como um todo (ROMANO, 2006).

Santos et al. (2004) realizaram um estudo de caso em um setor de
engenharia que integra uma das geréncias de uma superintendéncia estadual
pertencente a uma instituicdo publica federal, responsavel por atividades de
engenharia vinculadas a projetos e obras em imdveis localizados em dezesseis
municipios do Estado do Rio de Janeiro. Nesse estudo de caso constatou-se falta de
documentacdo e dados originando projetos basicos incompletos, que necessitaram
ser alterados e que geraram aditivos nos contratos de execuc¢éo de obras. As causas
do problema identificado passam basicamente pela falta de eficiéncia no
desenvolvimento do processo de projeto, situacdo que é provocada pela auséncia
de procedimentos especificos de trabalho, pela incompatibilidade de projetos, pela
falta de equipamentos e instrumentos adequados, pela auséncia de caderno de
encargos, pela auséncia de coordenacédo técnica de projetos e de terceirizacao de
servigos especializados, pela falta de treinamento e de motivagdo para a equipe,
pelo uso de técnicas desatualizadas e pelo fornecimento de informacdes pouco
detalhadas por parte dos emissores de ordens de servico.

Para implementacdo de um processo de melhoria na elaboragao de projetos
basicos para obras em instituicbes publicas, Santos et al. (2004) propdem como
primeiro passo o entendimento da sequéncia das etapas de elaboracdo de um
projeto basico, em conformidade com os objetivos e critérios da instituicdo que
incorpora a equipe de engenharia encarregada da atividade mencionada. Dai a
importancia de se estabelecer um fluxograma de planejamento, permitindo a
identificacdo dos processos, a possivel ocorréncia de problemas e a definicdo do
escopo e do conteudo de cada fase do processo de projeto (cada servico a ser

realizado) com a especificacdo de todos os produtos (tipos de documentos de
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projeto, como desenhos etc.) a serem obtidos. Outras propostas seriam a
elaboracdo de um Manual da Qualidade que contenha procedimentos operacionais
genéricos adotados pela organizacédo que, atraves da equipe de projeto, tem a tarefa
de criar procedimentos especificos destinados a realizacdo dos produtos projeto; a
elaboracdo de um caderno de encargos, a fim de indicar detalhadamente praticas
adequadas aos processos de trabalho; e a aquisicdo de computadores e softwares
especificos, bem como pelo fornecimento de treinamento e aprimoramento aos
recursos humanos (Santos et al., 2004).

Portanto, para garantir que um projeto tenha sucesso, tanto no setor privado
quanto no setor publico, é necessaria a aplicagcdo de técnicas, conhecimentos e
habilidades na hora de gerenciar, administrar, coordenar ou gerir um projeto.

E gerenciar os processos de um projeto envolve desde o levantamento de
necessidades até a satisfacdo dos clientes, passando pelas etapas de planejamento,
execucao e de controle das atividades. Mas para que as empresas construtoras e
instituicdes publicas possam fazer o gerenciamento dos processos de projetos de
forma eficiente € necessaria uma estrutura organizacional adequada, de forma que
todos os setores da organizacao trabalhem de forma colaborativa e integrada
durante todos 0s processos. Para que todos os setores da empresas e instituicoes
publicas trabalhem desta forma € necessaria a participagdo de um elemento
intitulado gerente de projeto.

Para Winch e Kelsey (2005), os gerentes de projeto de construcdo agregam
valor para a empresa contratante, assegurando que a constru¢do planejada esta
baseada em um entendimento consistente de métodos, tempo e espago necessarios
para realizar as tarefas para cada contrato e dos correspondentes riscos envolvidos.
Sua atuacao pode ser influente na conquista de propostas, ndo somente com base
em critérios puramente financeiros. Negociagdo e comunicacao sao importantes em
seu trabalho, e por esta razdo muitos dos processos e das interdependéncias entre
tarefas em seu trabalho s&o interativos. Seus objetivos de longo prazo tém que levar
em conta o potencial de relacionamentos de longo prazo com seus colegas de
gestédo operacional e representantes de outras organizagcdes com as quais eles tém
gue negociar (WINCH e KELSEY, 2005).

O gerente de projeto raramente participa diretamente nas atividades que

produzem o resultado final. Ao invés disso, trabalha para manter o progresso e a
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interacdo mutua progressiva dos diversos agentes do empreendimento, de modo a
reduzir o risco de fracasso do projeto.

2.2.5 Qualidade do processo de projetos

Nos ultimos anos, varias empresas vém adotando programas de melhoria da
qualidade para auxiliar no controle dos processos ligados aos empreendimentos.

A qualidade passou a ser medida por uma série de dimensdes, como o
atendimento, o prazo de entrega, o valor do produto e ndo mais a simples
conformidade. Sob o ponto de vista dos recursos humanos, foram incentivadas a
responsabilidade dos colaboradores e as participacfes nas decisdes. O empregado,
agora denominado colaborador, passou a ser o0 proprio inspetor de seu servico e,
por meio de Grupos de Melhoria Continua, passou a estudar, discutir e solicitar a
empresa, juntamente com seus colegas, modificagcdes para a melhoria da qualidade,
da produtividade e a diminuigdo de desperdicios (CASAROTTO FILHO et al., 1999).

Motta e Salgado (2003) dizem que é primordial, para a gestdo da qualidade,
a Iimplantacdo de gestdo participativa e descentralizada, buscando-se o
entrosamento entre 0s processos relativos a administragdo e a producado. Ainda de
acordo com 0s mesmos autores, a qualidade esta diretamente ligada aos recursos
humanos, sendo a motivagédo o fator que tem maior influéncia no bom resultado do
trabalho.

Para que se atinja a qualidade no processo de projeto (considerando todo o
ciclo de projeto, do cliente ao programa de necessidades, do estudo preliminar ao
projeto executivo, da obra a entrega do produto ao cliente), é necessario que haja
uma coordenacdo de projeto que dé suporte ao desenvolvimento do produto
(CAPPELLO et al., 2007).

A funcdo do controle da qualidade é assegurar que a qualidade do produto
atenda as especificacbes do projeto e também a necessidade do usuario,
identificada no comeco do projeto (CASAROTTO FILHO et al., 1999).

A qualidade da producéo de uma obra esté intrinsecamente vinculada a fase
de planejamento e execucéo da obra, e requer controles em todos 0s processos do
sistema que a constitui. E dever da administracdo publica criar sistemas de controle
interno para avaliar a efetividade, a eficiéncia, a eficacia, aléem da legalidade e da

economicidade de suas despesas. No caso, 0 sistema de producdo de uma obra
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envolve uma série de despesas em todos 0s processos que o compdem, portanto
cabe a entidade publica, gestora da obra, criar controles internos que possibilitem a
avaliacdo e o monitoramento de todo o sistema de producdo da obra (NEIVA e
CAMACHO, 2006).

De uma forma geral, os controles internos sao procedimentos e rotinas
padronizadas de verificagcdo da operacdo da agao ou atividade. O gerenciamento
dos mesmos deve se dar através de sistemas que possibilitem, além do controle, a
organizacao de informacdes para tomada de decisbes dos gestores e para alimentar
permanentemente o sistema de planejamento da entidade (NEIVA e CAMACHO,
2006).

Segundo Motta e Salgado (2003) pesquisas na area de construcao civil
mostram que os problemas que ocorrem no projeto e na execucdo da construcao
podem estar relacionados a fatores de ordem técnica, de gestdo e organizacgéo,
além de fatores humanos. Por outro lado, estudos e pesquisas tém abordado a
importancia do projeto, nas suas diversas etapas, para a qualidade do ambiente
construido, seja este um empreendimento privado ou publico. Falhas no projeto
podem gerar patologias, desperdicio de materiais e tempo, comprometendo 0 custo
final e a qualidade do empreendimento.

A auséncia de um projeto para producdo abre espaco para falhas e
improvisacdes durante a construcdo, isso porqgue quando existem as informacdes
sobre o sistema construtivo, estas se encontram dispersas em diversos projetos,
havendo muitas vezes inconsisténcias e contradicdes entre elas. O processo de
projeto, visto como essencial para uma gestdo voltada para a qualidade, deve ser
sistematizado, de modo que o projeto considere todos os detalhes do produto e, ao
mesmo tempo, proporcione a ele caracteristicas tecnoldgicas adequadas,
envolvendo, portanto, um conjunto extenso e complexo de conhecimentos
(CAPPELLO et al., 2007).

Lamoréa et al. (2007) listam os intervenientes do planejamento do processo
de projeto como sendo: a) definicho dos escopos de projeto, segundo
especialidades e etapas de projeto; b) planejamento dos custos de desenvolvimento
dos projetos; c) planejamento das etapas e prazos de desenvolvimento; d)
planejamento do auxilio da entrega, apresentacéo e validacdo do projeto; e) analise

do ambiente de mercado, da situacdo da empresa e objetivos estratégicos.
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Cabe a coordenacdo garantir que as solugdes técnicas desenvolvidas pelos
projetistas de diferentes especialidades sejam congruentes com as necessidades e
objetivos do cliente, além de serem compativeis entre si. O gerenciamento de
projetos envolve aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas
das atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos (LAMOREA et al.,
2007).

Sendo assim, a gestédo da qualidade no processo de projeto de edificacdes é
de fundamental importancia para que se obtenha uma obra entregue dentro do
prazo estabelecido em contrato, com o0s custos dentro do previsto e a qualidade
esperada pelo cliente.

2.2.6 Iniciativas de racionalizacao dos processos em 0rgaos publicos

O Programa Poupatempo, do governo do Estado de Sao Paulo, surgiu em
1994, com o entdo governador Mario Covas, que constatou a necessidade de um
servico dentro da administracdo publica que tivesse direta e ativa participacdo na
promocao da solidariedade, atuando de maneira mais consistente na afirmacgéao da
cidadania (GONCALVES, 2009).

No Programa Poupatempo foram reunidos em um mesmo local diversos
orgaos e empresas prestadoras de servicos de natureza publica, agéncia bancaria e
servicos de apoio, como de foto, copiadora e caixas eletrbnicos, para propiciar a
populacdo economia de tempo e dinheiro gastos em deslocamentos para diversos
orgédos diferentes (GONCALVES, 2009).

Nos postos de atendimento pode-se observar, por exemplo, a inexisténcia
de gavetas, armarios e divisérias. Com isso garante-se a transparéncia e evita-se 0
acumulo do trabalho, deixando a vista de todos a quantidade de servico (AGUNE,
2002, apud REIS, 2004).

Para este mesmo autor, o posicionamento dos diversos 6rgaos e servigos no
mesmo espaco, formando células de trabalho, gera economia no tempo de
locomogdo, e 0 proprio usuario se move entre 0s servigos, carregando seus
documentos. O acesso aos servicos € pessoal, e ndo sdo aceitos intermediérios,
como despachantes.

A condicdo para que os Orgaos possam fazer parte do programa € a

racionalizacdo e padronizagcéo de seus fluxos de trabalho, possibilitando assim a
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integracdo entre eles, importante para nivelar a demanda, evitando que se formem
grandes filas (REIS, 2004).

A Prefeitura de S&o Paulo, em parceria com entidades e empresas do setor
da construcéo civil gue atuam na cidade, iniciaram em novembro de 2001 um projeto
intitulado Plantas On Line. Este projeto ndo extingue o tramite tradicional, sendo
apenas uma ferramenta eletronica que busca agilizar os prazos de licenciamento
das edificacbes e tornar transparentes as fases de aprovacdo, permitindo a
verificacdo dos prazos de andalise e o embasamento de decisdes administrativas
(FROSCH e NOVAES, 2003, apud REIS, 2004).

Na péagina da internet da Prefeitura de Sdo Paulo, onde essas atividades
foram iniciadas, encontram-se informacfes de esclarecimento sobre o
funcionamento do projeto, servicos de consulta de tramite de processo, legislacao,
padronizacdo de comunicados, guias para aprovacdo de projetos, manuais etc.
(REIS, 2004).

Lima e Jorge (1998) refletiram sobre a implantacdo da qualidade no servigo
publico, com o objetivo de demonstrar, através de um estudo de caso, 0S sucessos e
as dificuldades encontrados na implantacdo de novos procedimentos para a
otimizacdo dos servigos de gerenciamento de empreendimentos de obras de um
Departamento de Projetos e Obras (DPO) de uma instituicdo puablica, apdés um ano
de operacéo.

Segundo os mesmos autores, era necessario fazer modificagbes estruturais
e comportamentais, especialmente quanto a motivacdo e a gestao participativa,
assim como a uma estrutura organizacional flexivel. Sendo assim, foram
implantados alguns procedimentos como: adocdo da figura do coordenador de
projetos, para corrigir as diversas distor¢des existentes entre a area de projeto e as
demais areas, planejamento, orcamento e execuc¢do de obras; foi implantada uma
estrutura organizacional na qual os chefes de servicos séo responséaveis pela parte
operacional do empreendimento e pelas relagcbes dos servicos com a estrutura da
instituicdo e os coordenadores de projetos sdo responsaveis pelo empreendimento
com um todo, desde o0 seu planejamento até a entrega da obra, fazendo assim a
compatibilizacdo entre os projetos e entre o projeto e a producgédo; foi instituido o
conceito de construtibilidade na elaboracdo de projetos, com o objetivo de facilitar a
construcdo, havendo integracdo entre as diversas disciplinas do projeto e a

producéo, simplificacdo dos projetos e melhoria na comunicagéo; foram investidos
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recursos em informética e treinamento de aplicagdo de programas desenvolvidos em
CAD® e implantacdo de rede de dados; foi realizada a sistematizacdo dos
procedimentos, com o objetivo de padronizacdo e registro desses procedimentos;
buscou-se investir nos recursos humanos (formacdo, comunicacdo, motivacao e
informacéo), através de programas de treinamento e reciclagem; e aplicagdo de
alguns conceitos de gestdo da qualidade, que consiste em atender as expectativas
do cliente e as necessidades do usuario (LIMA e JORGE, 1998).

As melhorias alcancadas encontradas por Lima e Jorge (1998) na
implantagcdo dos novos procedimentos se devem principalmente & nova estrutura
organizacional em funcionamento e a figura do coordenador de projetos, que juntos
conseguiram minimizar os problemas existentes nas interfaces do processo. No
fluxograma atual da rotina do DPO, Lima e Jorge (1998) constataram a importancia
do coordenador de projeto na definicdo dos canais na comunicacédo, direcionando o
fluxo de informagdes entre as diversas especialidades do projeto e entre o projeto e
a execucao da obra. Lima e Jorge (1998) ressaltam que o fluxo de trabalho s6 p6de
ser cumprido com a criacdo de manuais de procedimentos referentes a técnicas de
execucdo e ao controle de servicos, como a elaboracdo do manual de
procedimentos para elaboracdo de projetos.

Barros Neto et al. (2008) apresentam e discutem as atividades realizadas
durante a etapa de mapeamento de processos do Programa de Melhoria da
Qualidade de Obras Publicas da Prefeitura Municipal de Fortaleza — Qualifor. O
Qualifor tem como foco obras civis, viarias e de saneamento, e segue as diretrizes
definidas pelo Governo Federal através do Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade no Habitat — PBQP-H e pelas normas I1ISO 9001:2000. O Programa
tem por objetivo a padronizacdo da rotina e a melhoria da fiscalizacdo e do
acompanhamento das obras contratadas pela Prefeitura de Fortaleza, seguindo as
seguintes premissas (Barros Neto et al., 2008):

» a otimizacdo da qualidade dos materiais, componentes, sistemas
construtivos, projetos e das obras publicas realizadas pela Prefeitura de Fortaleza;

» 0 estabelecimento de acordos setoriais de qualidade com os segmentos
da construgéo civil;

» 0 acompanhamento de processos de qualificacdo, homologacdo e
certificacdo de produtos (materiais, componentes e sistemas) e servicos (projetos e

obras);
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» formacéo de parcerias entre a Prefeitura e a iniciativa privada, visando a
melhoria dos produtos e servigos contratados;
» modernizacao organizacional e gerencial dos entes publicos definidos

no escopo do programa.

2.3 A MENTALIDADE ENXUTA

O conceito Lean Thinking (ou Mentalidade Enxuta) baseia-se no Sistema
Toyota de Producdo, também conhecido por sua sigla em inglés, TPS. Foi
desenvolvido em ambiente de manufatura, mais especificamente na industria
automobilistica (PICCHI, 2003).

O Sistema Toyota de Producao, idealizado por Taichii Ohno, consiste em
uma filosofia de gerenciamento de trabalho para atender aos clientes no menor
tempo possivel, na mais alta qualidade e com 0 menor custo possivel. O nome desta
filosofia, Producdo Enxuta (do original em inglés lean), € na verdade um termo
cunhado no final dos anos 80 pelos pesquisadores do IMVP (International Motor
Vehicle Program), um programa de pesquisas elaborado para definir um sistema de
producdo mais eficiente, rapido e flexivel (WOMACK et al., 2004). Os termos lean
thinking, lean manufacturing e lean office sdo decorrentes do programa descrito
anteriormente.

O pensamento enxuto é uma forma de especificar valor, alinhar na melhor
sequéncia as a¢des que criam valor, realizar essas atividades sem interrupgao toda
vez que alguém as solicita e realiza-las de forma cada vez mais eficaz. Ou seja, 0
pensamento enxuto € enxuto porque € uma forma de fazer cada vez mais com cada
vez menos — menos esforco humano, menos equipamento, menos tempo e menos
espaco — e, a0 mesmo tempo, aproximar-se cada vez mais de oferecer aos clientes
exatamente o que eles querem (WOMACK et al., 2004, p. 3).

Segundo Shah e Ward (2003), o pensamento enxuto engloba uma grande
variedade de praticas, incluindo just in time, sistemas de qualidade e gestdo da
producdo, em um sistema integrado, que trabalham em sinergia para servir o cliente
com poucas ou nenhuma perda no processo. Para esses autores, 0 pensamento
enxuto redne conceitos e praticas provenientes de trés modelos de gestdo em

manufatura: just in time, Manutencdo Produtiva Total ou Total Productive
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Maintenance (TPM) e Gestdao da Qualidade Total ou Total Quality Management
(TQM) (SHAH; WARD, 2003).

Embora certo nimero de expressdes tenha sido relacionado a producéo
enxuta, como, por exemplo, just in time, Gestdo da Qualidade Total (TQM),
Reengenharia, dentre outros, as abordagens a que estas se referem normalmente
se sobrepdem (SANTOS, 1999).

No mundo da manufatura, 0 pensamento enxuto € uma abordagem
predominante para avaliar e eliminar o desperdicio nas opera¢cfes é uma ferramenta
para melhorar a eficiéncia dos processos existentes. E também uma filosofia que
identifica o tempo gasto em atividades que ndo agregam valor e o tempo gasto entre
as atividades que agregam valor. O uso indevido do tempo ou 0 excesso de tempo
despendido sdo as principais fontes de desperdicios no contexto da producédo na
manufatura. O pensamento enxuto requer pouco treino e muita agdo; as equipes
pequenas podem obter resultados rapidos e visiveis, armados apenas com um
simples conjunto de ferramentas (WHITE e CHAIKEN, 2008).

Na construcéo civil a mentalidade enxuta foi adaptada atravées dos principios
propostos por Koskela (1992) e foi denominada de Lean Construction (Construcao
Enxuta).

A Lean Construction traz como mudanca conceitual mais importante para a
construcdo civil a introducdo de uma nova forma de se entender 0s processos
produtivos (KOSKELA,1992).

Na visdo tradicional de construgcédo, o processo de producéo consiste em
atividades de conversdao de matérias primas (inputs) em produtos (outputs),
constituindo o denominado modelo de conversao (KOSKELA, 1992).

O novo modelo conceitual € uma sintese e generalizacdo de diferentes
modelos sugeridos em varios campos, como 0 movimento just in time e do
movimento da qualidade (KOSKELA, 1992).

Assim, a tarefa € desenvolver um modelo que abrange todos os aspectos
importantes da producéo, especialmente aquelas que estdo faltando no modelo de
conversdo. O novo modelo de producao pode ser definido como segue (KOSKELA,
1992):

» a producdo é um fluxo de material e / ou informacdes de matérias
primas até o produto final. Nesse fluxo, o material € transformado (convertido), &

inspecionado, é esperado ou é movimentado. Essas atividades sdo essencialmente



59

diferentes. Processamento representa o aspecto de conversdo da producgéo; a
inspecéo, a espera e a movimentacao representam o aspecto do fluxo de produgéo;
» o fluxo de processos pode ser caracterizado por tempo, custo e valor.
Valor se refere ao cumprimento dos requisitos do cliente. Na maioria dos casos,
apenas as atividades de processamento sao atividades que agregam valor. Para os
fluxos de materiais, atividades de transformacéo s&o as alteracdes de forma ou

substancia, montagem e desmontagem.

2.3.1 Os Principios da Mentalidade Enxuta

Sendo o objetivo da Toyota adaptar-se a um mercado no qual as exigéncias
eram diversidade, qualidade e baixo custo, existia a necessidade de racionalizar a
producdo e eliminar desperdicios. Assim, Taiichi Ohno identificou setes tipos de
desperdicio na producdo: defeitos (nos produtos), excesso de producdo de
mercadorias desnecessarias, estoques de mercadorias a espera de processamento
oOu consumo, processamento desnecessario, movimento desnecessario (de
pessoas), transporte desnecessario (de mercadorias) e espera (dos funcionarios
pelo equipamento de processamento para finalizar o trabalho ou por uma atividade
anterior) (WOMACK et al., 2004, p. 3-371). E para tentar combaté-los desenvolveu o
Sistema Toyota de Producéo, que serviu de base para o Pensamento Enxuto.

Womack et al. (2004, p. 3-371) acrescentaram 0 oitavo tipo de desperdicio
na producdo: o projeto de produtos e servicos que ndo atendem as necessidades do
cliente. Segundo esses mesmos autores, 0 pensamento enxuto também é uma
forma de tornar o trabalho mais satisfatorio, oferecendo retroalimentacdo imediata
sobre os esfor¢os para transformar desperdicio em valor.

O entendimento do Sistema Toyota de Producéo, base da Mentalidade
Enxuta, teve importante contribuicdo com a classificacdo de cinco principios basicos
propostos por Womack et al.( 2004, p. 4-15):

1) Valor: O ponto de partida essencial para o pensamento enxuto é o valor.
O valor s6 pode ser definido pelo cliente final. E s é significativo quando expresso
em termos de um produto especifico (um bem ou um servigo, e muitas vezes ambos
simultaneamente) que atenda as necessidades do cliente a um preco especifico em

um momento especifico.
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Muitas vezes a dificuldade em definir corretamente o valor decorre da
dificuldade de comunicagéao entre fabricantes e consumidores. Um exemplo citado
por Womack et al. (2004, p. 4-7) é o das empresas aéreas e dos construtores de
avides: baseiam sua mentalidade em ativos muitos caros sob a forma de grandes
avides, conhecimento em engenharia, equipamentos e instalacdes de producéo para
fabricar avides cada vez maiores e complexos aeroviarios enormes. SO issO hao
atende as necessidades dos clientes, que acabam realizando escalas e conexdes
desnecessarias, quando na verdade desejam ir de um ponto a outro da maneira
mais facil e rapida. As empresas deveriam repensar o valor a partir da perspectiva
do cliente.

O pensamento enxuto deve comecar com uma tentativa consciente de
definir precisamente valor em termos de produtos especificos, com capacidades
especificas, oferecidas a precos especificos, atravées do didlogo com clientes
especificos. Para fazer isso, € preciso ignorar ativos e tecnologias existentes e
repensar as empresas com base em uma linha de produtos com equipes de
produtos fortes e dedicadas. Isso também exige a redefinicAo do papel dos
especialistas técnicos da empresa e uma nova analise de onde no mundo se deve
criar valor. Oferecer o bem ou o servico errado da forma certa € desperdicio.

2) Cadeia de valor: A cadeia de valor € o conjunto de todas as acdes
especificas necessarias para se levar um produto especifico (seja ele um bem, um
servico, ou ambos) a passar pelas trés tarefas gerenciais criticas em qualquer
negécio: a tarefa de solugdo de problemas, que vai da concepcao até o lancamento
do produto, passando pelo projeto detalhado e pela engenharia, a tarefa de
gerenciamento da informacdo, que vai do recebimento do pedido até a entrega,
seguindo um detalhado cronograma, e a tarefa de transformacéo fisica, que vai da
matéria prima ao produto acabado nas méaos do cliente.

Na cadeia de valor sdo consideradas como clientes internos as atividades
seguintes na sequéncia de atividades do processo de producdo. E considerado
como cliente final o consumidor deste produto (REIS, 2004).

A cadeia de valor consiste na andlise de todas as etapas e processos
produtivos ou administrativos, visando ao estabelecimento da melhor sequéncia das
atividades que criam valor. A ferramenta utilizada para essa analise é o0 Mapeamento
do Fluxo de Valor, descrita por Rother e Shook (2003).
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O Mapeamento do Fluxo de Valor classifica de forma clara todas as etapas
do processo em questdo, de modo que fiqguem evidentes as trés categorias de
trabalho definidas por Ohno (1997) e reafirmadas por Womack et al. (2004, p. 8).
Séo elas: 1) aquelas que realmente agregam valor ao produto — lembrando que valor
sera sempre aquele percebido pelo cliente; 2) aquelas que ndo agregam valor, mas
sd80 necessarias aos sistemas de desenvolvimento do produto, controle e producdo
(desperdicio tipo 1); 3) aquelas que ndo agregam valor e podem ser eliminadas
imediatamente (desperdicio tipo 2).

3) Fluxo: Depois de definir com exatidao o fluxo de valor, mapea-lo de forma
gue seja possivel definir quais etapas agregam valor e eliminar as que nao agregam,
a proxima etapa é fazer com que as etapas selecionadas, que agregam valor ao
produto, fluam. Isso exige uma mudanca na mentalidade das pessoas, que devem
deixar de lado a ideia de que a producédo por departamentos € a melhor alternativa.

A alternativa enxuta € redefinir o trabalho das fun¢des, dos departamentos e
das empresas, permitindo-lhes contribuir de forma positiva para a criacao de valor e
falar as necessidades reais dos funcionarios em cada ponto do fluxo, para que eles
se interessem em fazer o valor fluir. Isso exige ndo sO a criagdo de uma empresa
enxuta para cada produto, mas também o repensar das empresas, fungbes e
carreiras convencionais, bem como o desenvolvimento de uma estratégia enxuta.

4) Puxar: O primeiro efeito visivel apos a introducdo do fluxo continuo é que
o tempo decorrido desde a concepcdo do produto até o lancamento cai
drasticamente. Produtos que demoravam anos para serem fabricados sé&o
executados em meses, e pedidos que levavam dias para serem processados,
podem ser atendidos em horas.

Permitir que o cliente puxe o produto da empresa, ou seja, esperar que ele
faca o pedido quando necessario, ao invés de empurrar os produtos, gerando
estoques indesejados, torna as demandas dos clientes mais estaveis, pois eles
sabem que podem conseguir o produto desejado imediatamente.

5) Perfeicdo: A medida que as empresas comecarem a definir o valor,
identificar a cadeia de valor do produto, criar fluxo continuo de valor e estabelecer
uma producgéo puxada, vao notar que os processos envolvidos em sua producao tém
uma reducao de tempo, esforco, custo e erros. Os quatro principios interagem entre
si de forma poderosa, de forma a reduzir os desperdicios dentro do processo

produtivo.
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A busca pela perfei¢do, quinto e ultimo passo da Mentalidade Enxuta, torna-
se possivel devido a transparéncia do processo, no qual todos os membros da
cadeia de valor tém conhecimento do processo como um todo, podendo ver tudo,

sendo facil descobrir melhores formas de criar valor.

2.3.2 Mapeamento do fluxo de valor

A Mentalidade Enxuta possui ferramentas que tém o objetivo de simplificar o
trabalho, melhorar a qualidade, reduzir o tempo de operacéo e focar os funcionarios
em atividades que agregam valor ao produto (EMILIANI, 2004).

Rother e Shook (2003, p. 3) explicam que um fluxo de valor € toda a acéo
(agregando valor ou nao) necessaria para trazer a cada produto os fluxos
essenciais: (1) o fluxo de producédo desde a matéria prima até o consumidor, e (2) o
fluxo do projeto do produto, da concepc¢éo até o lancamento.

O mapeamento do fluxo de valor é uma ferramenta da Mentalidade Enxuta
que utiliza papel e lapis, ajudando o gestor a enxergar e a entender melhor o fluxo
de material e de informacdo na medida em que o produto segue o fluxo de valor. Ou
seja, o0 mapa do fluxo de valor segue a trilha da producdo de um produto, desde o
consumidor até o fornecedor, e cuidadosamente desenha uma representacéo visual
de cada processo no fluxo de material e informacdo (ROTHER e SHOOK, 2003, p.
3).

McManus e Millard (2002) definiram o método de Andlise do Fluxo de Valor
(AFV) como um método pelo qual os principios lean sdo aplicados na andlise de
processos de negdcio. De acordo como 0s mesmos autores, a AFV é um método
pelo qual os gerentes e engenheiros buscam aumentar a compreensdao das
atividades desenvolvidas nas empresas, a fim de melhorar essas atividades. Esse
método é centralizado no desenvolvimento de tarefas que agregam valor ao produto
final, de forma eficiente, unidas para formar um fluxo continuo de valor. E a
ferramenta associada para apoiar a analise do fluxo de valor € Mapeamento do
Fluxo de Valor (MFV). O MFV, portanto, € o método pelo qual os resultados da
Andlise de Fluxo de Valor sao descritos ou ilustrados. O MFV de um processo serve
para descrever um sistema altamente complexo em um formato menos complexo.

Esta simplificacdo do sistema facilita a percepcéo e a compreenséao, proporcionando
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uma linguagem comum para a comunicacgéo entre a equipe de trabalho (McMANUS
e MILLARD, 2002).

O mapeamento do fluxo de valor pode ser uma ferramenta de comunicacao,
de planejamento de negdcios e um instrumento valioso para gerenciar o processo de
mudanc¢a (ROTHER e SHOOK, 2003, p. 3). O mapeamento do fluxo de valor segue
as etapas mostradas na Figura 5:

Familia de produtos

Desenho do estado
atual

Desenho do estado
futuro

Plano de trabalho e
implementacao

FIGURA 5 - ETAPAS INICIAIS DO MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR
FONTE: ROTHER e SHOOK, 2003, p. 9

O primeiro passo é desenhar o estado atual, o que é feito a partir da coleta
de dados no chéo de fabrica, o que fornece a informacdo necessaria para projetar
um estado futuro. As setas entre o estado atual e futuro tém duplo sentido, indicando
que o desenvolvimento dos estados atual e futuro sdo esforcos superpostos. As
ideias sobre o estado futuro vém a tona enquanto o mapeamento do estado atual é
feito. O passo final é preparar e comecar ativamente usando um plano de
implementacdo que descreva, em uma pagina, como chegar ao estado futuro
(ROTHER e SHOOK, 2003, p. 9).

Dentro do fluxo de produg¢édo, o movimento do material dentro da fabrica é o
fluxo que comumente é lembrado em primeiro lugar. Mas ha outro fluxo, o de
informagédo, que indica para cada processo o0 que fabricar ou o que fazer em
seguida. Os fluxos de material e de informacdo sédo dois lados de uma mesma
moeda (ROTHER e SHOOK, 2003, p. 5), como pode ser visto na Figura 6, adiante.

Ambos devem ser mapeados.
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Informagdo

FLUXO DA PRODUGAO

Material

FIGURA 6 - FLUXOS DE MATERIAL E INFORMACAO
FONTE: ROTHER e SHOOK, 2003, p. 5

Na producdo enxuta o fluxo de informacdo deve ser tratado com tanta
importancia quanto o de material.

E necessaria uma pessoa com responsabilidade pelo entendimento do fluxo
de valor de uma familia de produtos e por sua melhoria. Essa pessoa é chamada de
gerente do fluxo de valor, e sugere-se que essa pessoa tenha autoridade na unidade
produtiva, e que tenha poder para fazer as mudancas necessarias acontecerem
(SCUCCUGLIA, 2006).

Uma vez escolhida a familia de produtos (através de critérios como, por
exemplo, a participagdo na curva ABC, a criticidade dos lead times e a facilidade
para implantacédo do leiaute em células e avaliacdo dos resultados) deve-se coletar
as informagdes do estado atual caminhando-se diretamente ao lado dos fluxos reais
de material e informacdo. O mapeamento comeca pelas demandas do cliente da sua
familia de produtos em questdo, pois a area critica para se comecar qualquer
esforco de melhoria é esclarecer as definicbes de valor de um produto, a partir da
Otica do consumidor. Caso contrario, corre-se o risco de melhorar um fluxo de valor,
qgue fornece ao cliente final algo que ndo é realmente o desejado por ele. Como
primeira etapa, deve-se mapear o fluxo de material do produto registrando cada
etapa do processo e suas paradas (seja por aguardar sua vez para 0 processamento
posterior, seja por necessidade de espera para cura, transporte, inspecao etc.). Os
dados tipicos de processo que devem ser registrados no mapeamento sdo: tempo
de ciclo, tempo de troca de ferramentas, tamanhos dos lotes de producdo, nimero
de variacdes de um produto, nimero de operadores, tamanho de embalagem, tempo
de trabalho (menos os descansos), taxa de refugo e o tempo de operacéo real da
méaquina (SCUCCUGLIA, 2006).
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Na segunda etapa, adiciona-se o fluxo de informacédo, ou seja, mapeia-se
como e com que frequéncia o chdo de fabrica recebe informagfes do qué, quanto e
quando se deve fabricar. E preciso ainda incorporar nesse mapa os fluxos de
informacdes formais, como o Planejamento de Necessidades de Materiais (MRP —
Material Requirement Planning) e os informais (controles manuais, ajustes, etc.)
(SCUCCUGLIA, 2006).

No Apéndice A do manual de Rother e Shook (2003, p. 105) é apresentada
uma série de icones (simbolos) para o Mapeamento do Fluxo de Valor, que sao
normalmente utilizados para representar os processos e 0s fluxos. Podem-se
desenvolver icones préprios adicionais; apenas a Unica sugestdo recomendada € a
de que sejam mantidos consistentes dentro da empresa, de modo que todos o0s
envolvidos saibam como desenhar e entender os mapas que Sao necessarios para

instituir a Producao Enxuta.

2.3.3 A Mentalidade Enxuta nos processos administrativos

Baseado no Sistema Toyota de Producdo, a Mentalidade Enxuta (Lean
Thinking) tem-se demonstrado como um novo paradigma para as organizagoes,
elevando significativamente a produtividade e a qualidade. Através deste enfoque, é
analisado o ciclo de producdo desde a matéria prima até o recebimento pelo
consumidor final, identificando e eliminando as atividades geradoras de desperdicio,
remodelando-as e colocando-as em fluxo continuo, puxado pelo cliente (WOMACK e
JONES, 2004).

A fim de prestar melhores servicos com menores custos, 0S setores
administrativos vém buscando soluc¢des para eliminar os desperdicios e melhorar o
uso de seus recursos. Neste contexto, os principios da Mentalidade Enxuta migram
da industria manufatureira, onde se originaram, e passam a ser aplicados em
processos administrativos (LIMA et al., 2009).

Uma das ferramentas empregadas para analise de processos com base na
Mentalidade Enxuta é o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), ou Value Stream
Mapping (VSM), que permite a analise do fluxo de materiais e informacdes e a
proposicao de melhorias (TAPPING e SHUKER, 2003; ROTHER e SHOOK, 2003).
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O MFV proposto por Rother e Shook (2003) identifica o fluxo de materiais e
informacdes. Mas em um ambiente administrativo, o fluxo de valor estd mais
associado ao fluxo de informacdes (LIMA et al., 2009).

Segundo Shook (2004), o MFV para os ambientes administrativos, tanto no
estado atual quanto no estado futuro, deve ser feito do mesmo modo como é feito na
producdo. A grande diferenca est4 na quase impossibilidade de se distinguir o fluxo
dos materiais do fluxo de informacdes.

Com o objetivo de empregar 0s conceitos originados na manufatura em
ambientes administrativos, Tapping e Shuker (2003) propdem adaptacbes para a
aplicacado do MFV ao fluxo de informacgoes.

O MFV, ou VSM, foi adaptado para o ambiente administrativo por Tapping e
Shuker (2003), e € definido como um processo para planejar e ligar as iniciativas
lean através da captura sistematica de dados e de sua analise, resultando na
reducdo de custo através da eliminacdo de desperdicios e na criacdo de fluxos
suaves de informacéao e trabalho.

O método proposto por Tapping e Shuker (2003) sugere a adocao de oito
passos:

1) comprometimento com o lean: é necessario 0 comprometimento de
todos na empresa; para isso deve existir um treinamento eficiente,
reconhecimento e comunicacéo fluindo em todos os sentidos, ou seja,
nao somente da alta administracdo para os funcionarios, a volta
também deve existir e ser incentivada; o comprometimento da alta
gestdo é importante, pois devera liberar e viabilizar os recursos
necessarios, criar incentivos, permitir uma comunicacao transparente,
providenciar ferramentas de medida de desempenho, envolver a equipe
etc.;

2) escolha do fluxo de valor:  focar nas reclamacgdes do cliente e buscar
a origem dos problemas, analisar todo o percurso de uma unidade de
trabalho, priorizar fluxos de valor alvo e sustentar a continuidade da
troca de informagdes entre todos dentro da empresa;

3) aprendizado sobre lean: treinamento planejado de acordo com as
caracteristicas e necessidades da empresa. E importante que todos
estejam familiarizados, pelo menos, com 0s conceitos principais do

lean, o principio da reducéo de custo, os sete desperdicios que devem
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ser evitados, o significado de entrega just in time, as fases da aplicacéo
dos principios enxutos, a importancia de envolvimento de todos da
equipe etc.;

mapeamento do estado atual: o mapeamento ilustra o fluxo de
trabalho e suas informagdes, sendo indispensavel para a melhoria do
processo; este passo € 0 mais importante de todo o processo, por isso
todo o tempo necessario deve ser dispensado; deve-se pensar em
termos de fluxo, em como as unidades de trabalho e informacdes fluem
a montante e a jusante;

identificagcdo de medidas de desempenho lean: a melhor forma de
manter a equipe comprometida com a implementacdo da Mentalidade
Enxuta é mostrando os impactos que seus esforcos estao tendo sobre a
producdo da empresa, e que 0s objetivos estdo sendo atingidos;
algumas medidas padrdo do lean, que fornecem essas informacdes
sédo: os marcos de conclusédo do projeto, a comparacao entre os lead
times antes e ap0s a aplicagdo, a diminuicdo dos tempos de ciclo, a
eliminagdo dos erros internos, a diminuicdo das horas extras, a
eliminacdo de pontos de acumulo de servigos (estoques) etc.;
mapeamento do estado futuro: nesta fase todos na empresa devem
colaborar com a equipe de implementacdo do lean, sugerindo ideias
criativas para planejar o estado futuro, solucionando os problemas do
estado atual, assegurando que o0s requisitos dos clientes serao
atendidos, que sera estabelecido um fluxo de trabalho continuo, e que o
trabalho serd uniformemente distribuido. O mapeamento do estado
futuro é dividido em trés fases: compreensdo da demanda do cliente,
estabelecimento de fluxos continuos e nivelamento da carga de
trabalho;

criacdo dos planos de kaizen: podem estar relaciona  dos a projetos
mais complexos, ou mais simples, como uma aplicacdo do 5S; esse
processo de planejamento € necessario para assegurar que as
melhorias serdo sustentadas e os esfor¢cos reconhecidos; assim, n&o
deve existir a preocupacao de criar um primeiro estado futuro perfeito,
nem um plano kaizen perfeito, eles precisam somente ser bons o

suficiente para dar inicio ao processo; pois serdo melhorados com o
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tempo, conforme a equipe obtenha experiéncia sobre os métodos lean.
Os planos de kaizen néo deverao ser implementados todos de uma vez,
assim como feito no planejamento do estado futuro, € recomendavel
gue o plano seja subdividido em fases de implementacao;

implementagcdo dos planos de  kaizen: o Ultimo passo para a
transformacdo da empresa é executar os planos de melhorias; para o
sucesso da transformacdo da empresa, as pessoas devem estar
continuamente procurando formas de melhorar os processos; cultivar o
ambiente de criar novos kaizens através do reconhecimento do esforgo
da equipe é importante para dar continuidade aos processos, em busca

da perfeicao.

Além destes oito passos, existem quatro questdes cruciais para 0 sucesso
da aplicacdo dos conceitos lean (TAPPING e SHUKER, 2003):

1)

2)
3)

4)

assumir o compromisso de melhorar o fluxo de valor fornecendo os
recursos necessarios para que as metas desejadas para o estado futuro
sejam alcancadas;

conhecer a demanda dos clientes externos e internos minuciosamente;
retratar e conhecer o estado atual do fluxo de valor com precisao e
detalhes;

estabelecer uma comunicacéao eficiente entre todos os relacionados ao
fluxo de valor; a empresa toda deve estar ciente dos esfor¢cos que estéao

sendo feitos e compreender sua importancia.

Segundo Tapping e Shuker (2003), os principais desperdicios existentes nos

fluxos de atividades administrativas sao:

a)

b)

superproducdo: produzir em excesso ou antecipadamente (papéis e
informacdes em excesso ou no momento errado), causa CONsSumMoO
desnecessario de recursos, como material e pessoas, e gera estoques,
causando outros tipos de desperdicios; para elimina-lo deve-se
estabelecer um fluxo de trabalho puxado pelo cliente, criar normas e
padroes para todos 0s processos e sinalizagdes que indiqguem o
momento de iniciar a producéo;

esperas: interromper o fluxo de trabalho e fazer o cliente interno
esperar (por assinaturas, telefonemas etc.) € outro tipo de desperdicio;

para elimind-lo, deve-se rever e padronizar as assinaturas e
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autorizagbes necessarias e eliminar as burocracias desnecessarias, ter
funcionarios habilitados para exercer diferentes fun¢des, mantendo o
fluxo na falta de alguém, e permitir um melhor balanceamento da carga
de trabalho, evitando sobrecargas, além de garantir que o0s
equipamentos e materiais estejam sempre a disposi¢ao;

processamento excessivo: sao etapas redundantes, como revisoes
nos projetos, geracdo de informacdo sem utilidade, checagens para
verificar se os trabalhos foram feitos corretamente, obtencdo de
multiplas assinaturas etc.; para eliminar esse tipo de desperdicio
devem-se rever 0S passos que agregam valor em cada um dos
processos, eliminando os desnecessarios sempre que possivel;
inventarios: € o excesso de estoques, ocupando espaco, podendo se
tornar obsoleto; esse tipo de desperdicio é dificil de ser eliminado, pois
representa, em alguns casos, uma margem de seguranga para as
organizacdes; para elimina-lo deve-se conhecer e produzir somente o
requerido pelo cliente final, padronizar o0 espaco e 0 numero de
unidades de trabalho em cada local e manter o fluxo continuo,
assegurando que o que é produzido nao figue acumulado a jusante. As
ferramentas lean que séo utilizadas para controlar esse desperdicio séo
Estoques de Recursos e Recursos de Segurancga;

locomocédo: qualquer locomocdo desnecessaria € vista como
desperdicio; as principais causas sao processos ineficientes e leiautes
ruins para o ambiente de trabalho. Para elimind-los devem-se
padronizar as areas de trabalho, utilizando, por exemplo, codigos de
cores para destacar a necessidade de producédo, arquivar documentos
de forma que sua localizacdo seja fécil, alocar méaquinas e
equipamentos o mais proximo possivel do local de trabalho, evitando ao
maximo as caminhadas; uma ferramenta para eliminar esse tipo de
desperdicio € a aplicagcdo dos 5S, criando um espaco de trabalho
saudavel, que permita o controle visual e a execucdo de tarefas de
forma enxuta, mantendo a organizacao de forma padronizada;
retrabalhos: esse tipo de desperdicio causa interrupcdo no fluxo de

producdo, material e tempo extra para refazé-lo; para elimina-lo devem-
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se padronizar os procedimentos, formularios e criar postos de ajuda
para tirar davidas;

g) transporte: transportar algo além do necesséario ou até um local
temporario, como arquivos, estoques, pilhas etc., gasta energia e
tempo; pecas estocadas sdo também mais suscetiveis a rasuras,
roubos, perdas etc.; para eliminar esses tipos de desperdicios devem-
se diminuir ao maximo as distancias e eliminar os estoques
intermediarios.

Assim, muitas organizacdes reconheceram que tornar seus processos
enxutos é uma meta importante. No entanto, ndo basta selecionar algumas areas,
negligenciando, por exemplo, as atividades administrativas; deve-se transformar a
empresa como um todo (REIS, 2004).

Os estoques aparecem, por exemplo, nos relatorios produzidos por um
departamento e parados nos computadores a espera de uma andlise, que deve ser
feita por outra area. Os defeitos aparecem nos dados incorretos, registrados em
contratos, e no retrabalho de corrigi-los. Os desperdicios aparecem na
descontinuidade devida a perda de informacdes na passagem entre pessoas e
departamentos (REIS, 2004).

Um dos maiores obsticulos para a aplicacdo do pensamento enxuto para 0s
processos administrativos esta na estrutura organizacional existente. A maioria das
empresas é organizada por funcdes ou departamentos, que tém pouca relacdo com
a informacéo de que realmente processam. A experiéncia tem mostrado que na
maioria dos casos a estrutura funcional impede o fluxo de informacgdes. Isto pode
resultar em limitacdo da visdo, considerando os gestores responsaveis por partes do
fluxo de informacdes, mas ninguém sendo responsavel pelo gerenciamento e pela
melhoria continua de todo o processo (LOCHER, 2008).

A customizagdo dos processos administrativos representa a convergéncia
dos processos basicos da manufatura e os principios basicos do servico, ao invés de
uma transferéncia de um setor para outro. O desafio tanto para pesquisadores e
profissionais é identificar a combinacdo adequada dos processos administrativos e
tecnologias da manufatura para a criagdo de valor para o cliente (BOWEN e
YOUNGDAHL, 1998).
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No ambiente de negdcios da construcdo civil, estudos mostram o potencial
de aplicacdo do MFV e a visibilidade que a ferramenta traz as atividades realizadas
em seu ambiente administrativo (LIMA et al., 2009).

Um exemplo de aplicacdo da Mentalidade Enxuta em processos
administrativos é apresentado em Swank (2003), que aplicou as ferramentas lean
em uma companhia de seguros, obtendo como resultado o aumento de 60% no
numero de vendas de seguros de vida individuais em dois anos, além da reducao
nos custos da empresa e no tempo de resposta ao consumidor. Segundo a autora, a
chave para o sucesso € adotar a ferramenta de células de trabalho, nas quais as
atividades séo executadas numa mesma érea fisica de trabalho, funcionando como
um ambiente multifuncional, o que engloba as atividades de todo o processo.

Reis e Picchi (2003) aplicaram a ferramenta de mapeamento do fluxo de
valor, adaptado para ambientes administrativos, ao fluxo de negdcios na construgéo
civil, visando propor formas de gerar lancamentos mais rapidos e tempo de resposta
mais sintonizado ao mercado, além de reduzir desperdicios existentes. Foi utilizado
como estudo de caso um edificio residencial vertical, feito a preco fechado (mercado
de incorporagéo), por uma empresa de pequeno porte, na cidade de Campinas (SP).
Os autores evidenciaram que o mapeamento do fluxo de valor é um importante
instrumento para identificar os inumeros desperdicios existentes no fluxo de
negocios de um empreendimento.

Turati e Musetti (2006) realizaram uma pesquisa na Divisdo de Receitas
(atendimento fiscal) de uma prefeitura municipal do Estado de Séao Paulo, na qual a
aplicacdo do MFV possibilitou a redugcédo dos desperdicios através da eliminacéo de
quatro etapas que ndo agregavam valor. Segundo 0s mesmos autores isso reforca
que as aplicacbes de conceitos oriundos da manufatura podem ser aplicadas em
setores administrativos publicos, porém €& necessario observar 0s aspectos
individuais de cada setor e fazer os ajustes devidos para uma aplicacdo adequada.

Hofacker (2007) apresentou propostas de melhoria para o processo de
contratacdo de obras publicas através de um estudo de caso no Departamento de
Construcao da Universidade de Karlsruhe, na Alemanha. As propostas tiveram foco
especial para proporcionar maior transparéncia do processo através da aplicacao da
ferramenta de mapeamento do fluxo de valor. Como resultado da utilizacdo da
ferramenta, o processo de contratacdo de um edificio publico foi otimizado por uma

série de propostas que reagruparam 0s sub-processos consecutivos e reduziram o
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namero de etapas de dezoito para quatorze etapas, reduziram o lead time,
diminuiram o numero de pessoas necessdarias de sete para seis, bem como
possibilitaram o uso dos principios enxutos e uma reestruturacéo de todo 0 processo
(HOFACKER, 2007).

LIMA et al. (2009) aplicaram a ferramenta de MFV ao processo de
elaboracdo do projeto executivo de arquitetura na Fundacédo de Desenvolvimento
Habitacional da Prefeitura Municipal de Fortaleza — Habitafor. Segundo os autores
as vantagens da implementacdo do MFV foram a visualizacdo dos desperdicios
inerentes ao processo como um todo e a constatagcéo da falta de planejamento no
preparo para inicio de um projeto, fator que dificulta tracar estratégias, desde
dimensionamento e perfil da equipe até levantamentos dos custos e sua distribuicéo
no tempo. Em instituicbes publicas a aplicacdo da Mentalidade Enxuta tem alguns
entraves a mais que nas empresas privadas, como a burocracia, os interesses
politicos, a contratacdo de empresas através de processo licitatorio, entre outros.
Por isso para a aplicacdo da Mentalidade Enxuta nas instituices publicas é muito
importante para a integracdo de todos os intervenientes durante a fase interna do
processo licitatorio para contratacdo de obras publicas, inclusive da empresa que ir4
executar a obra.

Além disso, Womack e Jones (2005) acreditam que é chegado o momento
de reconhecer o consumo enxuto (lean consumption) como complemento necessario
e inevitavel. O consumo enxuto ndo esta relacionado a reducdo da quantidade de
clientes a comprar ou dos negdcios que incluem. Pelo contrério, trata-se de fornecer
o valor total que os consumidores desejam em seus bens e servicos, com maior
eficiéncia e menos transtornos. Os autores recomendam que se pense sobre
consumo ndao como um momento isolado de decisdo sobre a compra de um produto
especifico, mas como um processo continuo que liga muitos bens e servigos para
resolver os problemas dos consumidores (WOMACK e JONES, 2005).
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3 MATERIAIS E METODOS

Este capitulo apresenta todas as informacdes, as definicdes, os critérios e as
escolhas adotadas para execucdo dos estudos para esta pesquisa. Apresenta 0s

procedimentos metodoldgicos do estudo de campo e os instrumentos utilizados.

3.1 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise a ser estudada é o processo licitatorio nas suas fases
preliminar e interna para contratacdo de obras publicas realizado em instituicbes

publicas.

3.2 CLASSIFICACAO DO METODO DE PESQUISA

A proposta desta pesquisa é propor um sequenciamento de atividades para
gerenciar os processos das atividades relativas as fases preliminar e interna do
processo licitatorio de edificagbes em instituicdbes publicas sob o enfoque do
PMBOK®, buscando elementos que possibilitem estruturar esta sequéncia.

Para isso, a pesquisa foi desenvolvida em trés fases. A primeira fase da
pesquisa objetivou o aprofundamento do tema em questado, servindo para formar um
referencial tedrico coeso e possibilitar a proxima fase da pesquisa, classificada como
pesquisa de campo.

A primeira fase da pesquisa, portanto, é classificada como exploratoria
bibliografica (GIL, 2002). A pesquisa bibliografica foi desenvolvida com base em
material ja elaborado, principalmente livros, artigos cientificos, teses, dissertacoes,
monografias, jornais e pesquisas na internet. Esta escolha visa a criagdo de um
referencial tedrico sobre o assunto, como também atender aos objetivos da
pesquisa.

A segunda fase da pesquisa tem o objetivo de verificar de que forma é
realizada a fase interna do processo licitatorio em instituicbes publicas para
contratacdo de obras publicas. Esta fase foi classificada como uma pesquisa de
campo, caracterizada pelo aprofundamento das questdes propostas e o estudo de

um unico grupo (GIL, 2002).
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O estudo de campo pode ser uma comunidade de trabalho, de estudo, ou
voltada para qualquer outra atividade humana. Basicamente, a pesquisa €
desenvolvida por meio das observacdes das atividades do grupo estudado e de
entrevistas com informantes para captar suas explicacdes e interpretacdes do que
ocorre no grupo, sendo que estes procedimentos podem ser conjugados com a
analise de documentos (GIL, 2002).

No estudo de campo, o pesquisador realiza a maior parte do trabalho
pessoalmente, pois € enfatizada a importancia de o pesquisador ter tido uma
experiéncia direta com a situacao de estudo. Também se exige do pesquisador que
permaneca 0 maior tempo possivel na comunidade, pois somente com essa imersao
na realidade € que se podem entender as regras, 0s costumes e as convengdes que
regem o grupo estudado (GIL, 2002). E devido ao fato do autor desta pesquisa ser
um servidor publico integrante da instituicdo em estudo e participar da fase interna
do processo licitatorio para contratacdo de obras publicas, o estudo de campo é a
estratégia de pesquisa adotada para este estudo. Nesta fase, também, foram
adotadas pesquisa documental (GIL, 2002), observacdes e questionarios.

A terceira fase apresentou a proposta de sequenciamento de atividades para
gerenciar as atividades relativas as fases preliminar e interna do processo licitatério
de edificacBes em instituicdes publicas sob o enfoque do PMBOK®.

Para isso, foi necessario identificar as atividades realizadas, 0s instrumentos
e as ferramentas utilizados na fase interna do processo licitatorio no IF-SC para
contratacdo de obras publicas, através da aplicacdo de questionéario; também foram
necesséarias investigacdes exploratérias de documentos, registros, arquivos e
observacbes. E através dos dados do estudo de campo foi apresentado o
mapeamento do estado atual e sua analise, apontando os desperdicios e a
proposicdo de melhorias para o estado futuro, a partir da aplicacdo dos conceitos e
ferramentas da Mentalidade Enxuta e do gerenciamento de projetos. Portanto, foi
adotada a pesquisa exploratoria para este estudo, tendo como estratégia de
pesquisa o estudo de campo.

Seguindo a logica de Robson (2002), este tipo de pesquisa caracteriza-se
como um estudo exploratdrio, pois pretende responder questionamentos, buscar
novos indicios e gerar idéias e hipoteses para pesquisa futura.

A pesquisa exploratoria, segundo Gil (2002), tem como objetivo principal o

aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicdes, além de apresentar
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flexibilidade, possibilitando consideragfes variadas dos aspectos relacionados ao
contexto estudado.

3.3 FASES DA PESQUISA

A pesquisa baseou-se em trés fases: bibliografica exploratéria, estudo de
campo e estruturacdo do sequenciamento de atividades, conforme apresentado na
Figura 7.

12 FASE 22 FASE — ESTUDO DE CAMPO

BIBLIOGRAFICA
EXPLORATORIA

ESCOLHA DA
INSTITUICAO PARA
ESTUDO

TRES LINHAS DE
PESQUISA

BIBLIOGRAFICA LA
| CARACTERIZACAO

DA INSTITUICAO
OBRAS PUBLICAS: ESCOLHIDA

LEISE l COLETA DE DADOS DO

NORMATIVOS ESTUDO DE CAMPO
APLICAVEIS DESENVOLVIMENTO

| DO PROTOCOLO DE FONTES DE
: EVIDENCIAS
TECNICAS DO LEAN COLETA DE DADOS

THINKING e GUIA

PMBOK®
| TESTE PILOTO

» QUESTIONARIOS

DOCUMENTACAO

PESQUISAS
RELACIONADAS AS ESTUDO DE CAMPO
TECNICAS DO LEAN & OBSERVACAO
THINKING e GUIA PARTICIPANTE
PMBOK® ANALISE DOS
DADOS DO ESTUDO
DE CAMPO

32 FASE — SEQUENCIAMENTO DE ATIVIDADES

MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR DO ESTADO ATUAL

v

PROPOSTA DE SEQUENCIAMENTO DE ATIVIDADES

v

MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR DO ESTADO FUTURO

FIGURA 7 - FASES DE DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA
FONTE: O Autor (2011)
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3.3.1 Primeira Fase: Bibliografica Exploratoria

A elaboracéo da base teorica antes da coleta de dados € fundamental para o
sucesso na pesquisa, norteando a determinacdo de quais dados devem ser
coletados (YIN, 2005).

A escolha para o referencial tedrico seguiu quatro etapas estabelecidas por
Gil (2002). Foi realizada, inicialmente, uma leitura exploratdria, ou seja, uma leitura
rapida dos materiais para analisar se serviriam para a pesquisa ou ndo. Depois foi
realizada a leitura seletiva, com o0 objetivo de determinar o material que de fato
interessaria a pesquisa. Como terceira etapa realizou-se uma leitura analitica, a fim
de compatibilizar e resumir as informacdes, e por ultimo a leitura interpretativa dos
textos selecionados.

A leitura interpretativa tem por objetivo relacionar o que o autor afirma com o
problema para o qual se propde uma solucdo. Na leitura interpretativa procura-se
conferir significado mais amplo aos resultados obtidos com a leitura analitica (GIL,
2002).

A fase bibliogréfica exploratéria se baseou em trés linhas de pesquisa.
Buscaram-se 0s conceitos relacionados a obras publicas, leis e normativos
aplicaveis a estas, técnicas do Lean Thinking e guia PMBOK®, além de pesquisas
relacionadas com as técnicas do Lean Thinking e guia PMBOK®.

A pesquisa bibliografica foi desenvolvida com base em material ja elaborado,
principalmente livros, artigos cientificos, teses, dissertagbes, monografias, jornais e

pesquisas na internet.

3.3.2 Segunda Fase: Estudo de Campo

A segunda fase da pesquisa, estudo de campo, é subdividida em: escolha
da instituicdo para estudo, caracterizacao da instituicdo escolhida, desenvolvimento
do protocolo de dados, teste piloto, estudo de campo para coleta de dados e analise

dos dados do estudo de campo.
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3.3.2.1 Escolha da instituicao para estudo

A instituicdo escolhida para o estudo de campo foi o Instituto Federal de
Santa Catarina (IF-SC). Esta instituicdo foi escolhida para o estudo de campo pelo
fato da sua localizacdo ser no Estado de Santa Catarina, ser publica e federal, por
ndo ser uma instituicdo voltada para a constru¢cdo de obras publicas e da qual o
autor desta pesquisa faz parte do quadro de servidores, tendo assim livre acesso a

toda documentacdo necessaria para sua pesquisa.

3.3.2.2 Caracterizacao da instituicao escolhida

O Instituto Federal de Santa Catarina (IF-SC) é uma instituicdo publica
federal vinculada ao Ministério da Educagdo (MEC) por meio da Secretaria de
Educacédo Profissional e Tecnologica (SETEC). Tem sede e foro em Florianépolis,
possui natureza juridica de autarquia, com autonomia administrativa, patrimonial,
financeira, didatico-pedagogica e disciplinar (BRASIL, 2008b, Art. 1°, paragrafo
anico). A finalidade do IF-SC é formar e qualificar profissionais no ambito da
educacao profissional e tecnoldgica, nos diferentes niveis e modalidades de ensino,
para os diversos setores da economia, bem como realizar pesquisa aplicada e
promover o desenvolvimento tecnolégico de novos processos, produtos e servicos,
em estreita articulacdo com os setores produtivos e a sociedade, especialmente de
abrangéncia local e regional, oferecendo mecanismos para a educagao continuada
(BRASIL, 2008b, Art. 6°).

O IF-SC é uma instituicdo que esta passando por um momento de expansao
e visa cumprir sua meta na segunda fase do Plano de Expanséo da Rede Federal de
Educacdo Tecnoldgica com a construcdo das novas unidades (Itajai, Lages, S&o
Miguel do Oeste, Gaspar, Cricilma e Canoinhas). Portanto, € uma instituicdo que
nao possui a construcado civil como enfoque principal, mas como atividade auxiliar no
seu plano de expansao fisica.

No capitulo 4 € apresentada a estrutura organizacional do IF-SC, seus
departamentos e setores responsaveis, direta ou indiretamente, pelas fases

preliminar e interna dos processos licitatérios.
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3.3.2.3 Desenvolvimento do protocolo de dados

Segundo Yin (2005), o protocolo é uma maneira eficaz de aumentar a
confiabilidade dos dados.

Para verificar de que forma € realizada a fase interna do processo licitatorio
para a contratacdo de empresas para construgcdo de edificios na instituicdo estudada
foram utilizadas como fontes de evidéncias a analise documental, a observacao
participante e a aplicacdo de questionario. O questionario passou por um teste piloto
antes de sua aplicagéo.

A vantagem mais importante que se apresenta no uso de fontes multiplas de
evidéncias é o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacéo, resultando

em um processo de triangulacdes de dados (YIN, 2005).

3.3.2.4 Teste piloto

O teste piloto foi realizado em uma instituicdo com caracteristicas similares
ao IF-SC. Foi escolhida uma instituicAo publica e federal de ensino superior,
localizada na cidade de Curitiba, devido a sua proximidade com Joinville, local onde
foi realizado o estudo de campo. Foi aplicado um questionario (Apéndice) como
fonte de evidéncia na coleta de dados. O questionario para o teste piloto foi enviado
por e-mail e respondido por dois engenheiros civis pertencentes ao quadro de
funcionarios da instituicdo, de forma que as respostas de um foram complementadas
com as respostas do outro.

O teste piloto, segundo Yin (2005), é tdo importante que se podem destinar
mais recursos a essa etapa de pesquisa do que na coleta de dados de qualquer
caso verdadeiro.

A aplicacdo do teste piloto serviu para avaliar todas as questdes do
questionario, a fim de avalia-lo quanto a compreensao por parte do respondente,
quanto a formas de mais claramente expor as questdes, entre outros. No entanto, 0s
respondentes nao tiveram dificuldades em responder as questdes, e, portanto, nao
houve grandes alteragbes, somente alguns ajustes nas questdes e um acréscimo de
questbes referentes as atividades de encerramento do projeto, pois ndo foram

referenciadas no teste piloto.
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3.3.2.5 Estudo de campo

Segundo Yin (2005) o segredo de uma coleta de dados ndo esta em
meramente registrar os dados mecanicamente, mas saber interpreta-los a medida
gue vao sendo coletados.

As fontes de evidéncias foram aplicadas na coleta de dados para verificar de
que forma séo realizadas as fases preliminar e interna do processo licitatorio para a
contratacdo de empresas para construcdo de edificios no IF-SC, desde a concepcéo

até a publicacdo do edital (ou convite).

3.3.2.5.1 Coleta de dados: fontes de evidéncias

Conforme Gil (2002) a coleta de dados € feita através de Vvarios
procedimentos na unidade que esta sendo analisada.

A primeira fonte de evidéncia foi a aplicacdo de questionario, o qual se
encontra no Apéndice deste trabalho. Na parte inicial do protocolo de pesquisa
(questionario) sao apresentados o0 objetivo da pesquisa, a proposta de
sequenciamento de atividades e alguns conceitos importantes para o respondente
entender o estudo. As questdes do questionario para coleta de dados foram
embasadas no referencial tedrico deste trabalho, principalmente em Talamini Junior
(2003), PMI (2004), Beber (2008), Altounian (2009) e questbes adaptadas pelo Autor
estruturadas focando sempre para os objetivos da pesquisa.

A questdo 1 do protocolo de pesquisa solicita a identificagdo da equipe
técnica e suas atividades desenvolvidas, pertencente a instituicdo que trabalha com
a montagem de processos de licitagdo de obras publicas. A questdo 2 solicita a
identificacdo das atividades desenvolvidas na instituicho na fase preliminar a
licitagdo e seu grau de importancia. Essas atividades se relacionam com o0s
processos de iniciacdo (PMI, 2004). A questdao 3 solicita a identificacdo das
atividades desenvolvidas na instituicdo na fase interna da licitacdo e seu grau de
importancia. Essas atividades estdo divididas em atividades de planejamento (A),
atividades para a confeccéo dos projetos executivos (projetos design) (B), atividades
para elaboracdo de planilhas orcamentarias (C), atividades para confeccdo do
projeto basico (D) e atividades de encerramento (E). Essas atividades se relacionam

com o0s processos de planejamento, execugao, monitoramento e controle e
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encerramento (PMI, 2004). A questdo 4 solicita a ldentificacdo dos processos
organizacionais e ferramentas utilizadas pela instituicdo e seu grau de importancia
durante a fase interna do processo licitatério. Foram coletadas informacfes quanto
ao uso de procedimentos formais (uso de manuais), uso de ferramentas da
tecnologia da informacédo (como uso de softwares para orcamento e desenhos) etc.
A questéo 5 solicita a identificacdo da utilizagdo de atividades na instituicdo que se
relacionam com a Mentalidade Enxuta.

Em todas as questdes o respondente tinha a possibilidade de inserir alguma
atividade, ferramenta ou algum processo utilizado pela instituicdo que ndo estava
listado nas questdes do protocolo de pesquisa.

Foram elaboradas escalas baseadas em Talamini Junior (2003) e Beber
(2008) para criar um parametro entre as respostas obtidas na coleta de dados
durante a aplicacado do protocolo de pesquisa. Estas escalas foram adotadas para
facilitar a confiabilidade estruturada dos dados, ao invés de utilizar perguntas
abertas.

As escalas de avaliacdo para esta pesquisa seguiram algumas definicdes.
Escala em que realiza e/ou utiliza a atividade/ferramenta: esta escala de avaliagao
serviu para verificar o grau de realizagdo de uma atividade e/ou utilizagcdo de
ferramentas, por exemplo, de um documento ou formulario, quando a pergunta se
referia a atividade ou a ferramenta. Suas escalas atribuidas foram: (0) néo realiza
elou utiliza; (1) realiza e/ou utiliza informalmente, ou seja, sem realizacdo do
documento, somente via telefone, ou face a face; (2) realiza e/ou utiliza formalmente,
ou seja, é realizado ou utilizado o documento seguindo alguns critérios, padrées e
meétodos, sendo aplicados da mesma forma em todos os projetos de forma
padronizada (BEBER, 2008).

Para as mesmas perguntas foi adotada a escala de avaliacdo sobre a
relevancia, ou seja, o respondente classifica o grau de importancia de alguma
atividade, ferramenta ou documento. Suas escalas atribuidas foram: (0) ndo é
importante; (1) é pouco importante; (2) € importante; (3) € muito importante
(TALAMINI JUNIOR, 2003; BEBER, 2008).

Em relacdo as atividades que se relacionam com a Mentalidade Enxuta
foram atribuidos pesos referentes a utilizagcdo da atividade na instituicdo. Se a
atividade é muito usada o peso € igual a um. Se a atividade € parcialmente usada,

isto &, a atividade é usada de maneira similar, mas nao de forma completa o peso a
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ser dado é 0,5. No caso da n&o utilizacdo o peso é igual a zero (TALAMINI JUNIOR,
2003).

Este questionario foi respondido pela coordenadora da Coenge
(Coordenacéao de Engenharia) do IF-SC que trabalha na Reitoria em Florianépolis.
Ela foi escolhida devido as suas fun¢des como coordenadora, por ter contato direto
com o Departamento de Compras, com o Departamento de Or¢gamento e Finangas,
com todos os campi do instituto, com o procurador da AGU e com a Pro-Reitoria de
Administracdo. Além disso, a coordenadora participa dos processos licitatorios junto
a comissdo de licitacdo para avaliar a documentacdo das empresas licitantes e suas
propostas para contratacdo de obras e servicos de engenharia de todos os campi do
IF-SC.

A segunda fonte de evidéncia € a analise documental. A documentacao,
segundo Yin (2005), serve para valorizar as evidéncias provenientes de outras
fontes, sendo que através destes documentos é possivel fazer ligacdes com o que
sera relatado no questionario. Foram coletados documentos utilizados no IF-SC que
permitiram a confrontacdo com os dados levantados na aplicacdo do questionario.
Foram analisados documentos, como diarios de obra, contratos, projetos, relatorios,
editais, projetos basicos, planilhas orgcamentarias, cronogramas de obras, entre
outros documentos constantes nas pastas de cada obra.

A terceira fonte de evidéncia é a observacdo participante. Segundo Yin
(2005), ser um observador participante ndo € apenas ser um observador passivo;
pode-se assumir uma variedade de fun¢des dentro de um estudo, sendo possivel,
de fato, participar dos eventos que estdo sendo estudados. Segundo 0 mesmo autor,
trabalhar como membro de equipe em uma organizacdo é ser um observador
participante. E o que ocorre nesta pesquisa, pois 0 autor € servidor pablico do IF-SC,
e participa da fase interna do processo licitatorio para contratacéo de obras publicas.
Segundo Yin (2005) existe duas oportunidades interessantes na observacéo
participante: a habilidade de conseguir permissédo para participar de eventos ou de
grupos que podem ser inacessiveis a investigacdo cientifica e a capacidade de
perceber a realidade do ponto de vista de alguém de dentro da instituicdo, e ndo de
um ponto de vista externo. As atividades realizadas pelo pesquisador s&o:
fiscalizacdo de obras, elaboracdo de projetos executivos, elaboracdo de planilhas

orcamentarias, elaboracdo de cronogramas fisico-financeiros, elaboracdo de
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memoriais descritivos etc. Ou seja, sdo atividades do dia a dia do pesquisador
dentro do IF-SC.

3.3.2.6 Andlise dos dados do estudo de campo

Conforme Yin (2005), a analise de dados consiste em examinar, identificar,
classificar em tabelas, testar, ou, ao contrario, recombinar as evidéncias
quantitativas e qualitativas para tratar as proposi¢des iniciais de um estudo.

Conforme Gil (2002), a analise deve partir de duas etapas: a primeira
consiste em finalizar a pesquisa com a simples apresentacdo dos dados, e a
segunda em interpretar os dados a procura dos mais amplos significados.

Segundo Miles e Huberman (1994), apud Yin (2005), para fazer a andlise o
pesquisador deve dispor as informagBes em séries diferentes, criar uma matriz de
categorias e dispor as evidéncias dentro dessas categorias, criar modos de
apresentacao dos dados, tabular a frequéncia de eventos diferentes e dispor as
informacdes em ordem cronoldgica.

Nesta pesquisa primeiramente foi realizada a andlise individual dos dados
das fontes de evidéncia, sendo posteriormente utilizada a técnica de triangulacdo de
dados entre os resultados das fontes de evidéncias.

A analise dos dados do protocolo de pesquisa (questionario do Apéndice) foi
realizada quantitativamente através do somatorio das escalas e graus de
importancia das atividades realizadas e/ou utilizacado de ferramentas, por exemplo,
de um documento ou formulario, incluindo o percentual (%) do somatério das
escalas e graus de importancia. Para as atividades que se relacionam com a
Mentalidade Enxuta o indicador de utilizacdo dos conceitos dessa filosofia € obtido
com o percentual médio em relacdo as doze atividades propostas e utilizadas pela
instituicdo (a soma dos pontos é dividida por doze e multiplicando por cem).

Foi utilizada a técnica de triangulacdo dos dados, uma vez que para 0 uso
de mudltiplas fontes de evidéncia (questionario, documentacdo e observacao
participante) esta técnica possibilita uma convincente analise dos dados com
validacéo interna (YIN, 2005). Segundo o mesmo autor, 0 processo de triangulagao
de dados é o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo, sendo a

vantagem mais importante no uso de fontes multiplas de evidéncias. Portanto, a
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triangulacdo € o cruzamento dos dados através de fontes diversas de evidéncias,
sendo que cruzamento de duas informacgdes coincidentes permite a sua validacéo.

Segundo Yin (2005) é importante ter um banco de dados com todos os
dados documentais e registros, e outro banco de dados para organizacdo da
pesquisa. Nesta pesquisa, foi utilizado um sistema para armazenamento de todas as
informacdes provenientes das fontes de evidéncias do estudo de campo atraves de
arquivos eletrénicos salvos em computador.

Os dados coletados foram tratados e os resultados apresentados fazendo-se

uso de software Microsoft Office®, programas Excel® e Word®.

3.3.3 Terceira fase: Sequenciamento de atividades

A terceira fase da pesquisa, sequenciamento de atividades, foi subdividida
em: Mapeamento do Fluxo de Valor do estado atual, proposta de sequenciamento

de atividades e Mapeamento do Fluxo de Valor do estado futuro.

3.3.3.1 Mapeamento do Fluxo de Valor do estado atual: IF-SC

Com base nos dados coletados no IF-SC durante o estudo de campo foi
elaborado o Mapeamento do Fluxo de Valor do estado atual (MFV atual), para
ilustrar como é realizada a fase interna do processo licitatorio na instituicdo estudada
para a contratacdo de empresas para construcao de edificios.

Ndo se estd buscando uma generalizagdo dos resultados, mas a
compreensao e interpretacdo dos processos em estudo. Embora ndo possam ser
generalizados, o0s resultados do estudo de campo devem ser passiveis de
transferéncia; desta forma, esses resultados deveréo ser divulgados de forma que a
fase interna do processo licitatorio possa ser aplicada também em outras instituicées
publicas. Assim, o estudo de campo possibilitou o levantamento de informacgbes
necessarias para elaborar um fluxo de atividades tentando representar de forma
genérica situacdes mais frequentes (REIS, 2004).

O MFV atual foi enviado por e-mail para a Coordenacdo de Engenharia
(Coenge) do IF-SC, com o objetivo de validar esse mapa e as informacdes obtidas
no estudo de campo, e confirmar se o MFV atual é realmente representativo, quanto,

por exemplo, as situa¢cdes mais comuns de agentes, etapas, prazos etc.
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Para o desenho do MFV do estado atual da fase interna do processo
licitatério foi considerado um edificio construido no campus Joinville do IF-SC, com
cerca de 1.500,00 m2 de area construida, composto por salas de aula, laboratérios,
sala de professores, banheiros, escadas, elevador e circulacéo.

Outro objetivo desta pesquisa é aplicar o MFV adaptado ao ambiente
administrativo na instituicdo estudada, avaliando sua utilidade na localizagdo dos
desperdicios em instituicdes publicas para a realizacdo das etapas da fase interna
do processo licitatorio para a contratacdo de empresas para construcéo de edificios.
A verificagdo dos desperdicios foi realizada comparando-se as esperas, 0s Tempos

de Permanéncia (TP) e os Tempos de Realizacao das Atividades (TRA).

3.3.3.2 Proposta de sequenciamento de atividades

Nesta etapa é apresentada a proposta de sequenciamento de atividades
para uso pratico em instituicbes publicas.

O sequenciamento de atividades objeto deste estudo tem como objetivo
estruturar e gerenciar as atividades relativas as fases preliminar e interna do
processo licitatorio de edificagbes em instituicdbes publicas sob o enfoque do
PMBOK®, servindo como um instrumento gerencial, com orientacdo para a execucdo
deste processo administrativo.

Para a estruturacdo deste sequenciamento foi utilizado o referencial teorico
desta pesquisa, bem como os principais aspectos do estudo de campo realizado no
IF-SC atraves da andlise das fontes de evidéncias e o MFV atual.

A proposta de sequenciamento foi dividida conforme os cinco grupos de
processos de gerenciamento de projetos (PMI, 2004): grupos de processos de
iniciacdo; grupos de processos de planejamento; grupos de processos de execugao
juntamente com 0s grupos de processos de monitoramento e controle; e grupos de
processos de encerramento.

As técnicas de gestdo de projetos apresentadas pela literatura apresentam
ferramentas capazes de auxiliar na estruturagéo das atividades das fases preliminar
e interna da licitacdo para a contratacdo de empresas para constru¢do de obras

publicas. Este € um dos pressupostos desta pesquisa.
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3.3.3.3 Mapeamento do Fluxo de Valor do estado futuro: IF-SC

O MFV do estado atual foi questionado a partir das sugestdes de diversos
autores. Foram aplicadas as ferramentas e os conceitos lean adaptados ao ambiente
administrativo apresentadas no Capitulo 2. Foram analisadas as causas geradoras
destes desperdicios e chegou-se a algumas propostas de melhorias para o
sequenciamento de atividades. Chegou-se, assim, ao MFV do estado futuro.

Apbs a proposicao de melhorias o MFV futuro foi enviado por e-mail para a
Coordenacéo de Engenharia (Coenge) do IF-SC com o objetivo de validar as
propostas e obter novas sugestoes.

Os resultados foram avaliados comparando os dados relativos ao MFV
proposto para o estado futuro, quanto ao prazo da fase interna do processo
licitatorio, e a porcentagem de desperdicios existentes, com os obtidos no MFV do
estado atual.

3.4 QUALIDADE DA PESQUISA

Kidder e Judd, 1986, apud Yin, 2005 estabelecem quatro testes para julgar a
gualidade da pesquisa:

» validade do constructo - para realizar este teste o pesquisador deve ter
certeza de cumprir duas etapas: selecionar os tipos especificos de mudancas que
devem ser estudadas em relagéo aos objetivos originais do estudo e demonstrar que
as medidas selecionadas dessas mudancas realmente refletem os tipos especificos
de mudancas que foram selecionadas;

» validade interna — estabelecimento de relacbes causais, que objetivem
eliminar a ambiguidade e a contradicdo, através do estabelecimento de fortes
conexdes entre os dados;

» validade externa — deve-se testar uma teoria através da replicacéo das
constatagcbes em um segundo ou mesmo em um terceiro local, no qual a teoria
supde que deveriam ocorrer 0s mesmos resultados; deve ser estabelecido o dominio
sobre o qual as descobertas podem ser generalizadas; deve ser testada a coeréncia

entre os achados do estudo e os resultados de outras investigacdes assemelhadas;
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» confiabilidade — o objetivo é minimizar os erros e 0s vieses de um
estudo e demonstrar que o0 objetivo do questionamento foi adequadamente
identificado e descrito.

O Quadro 1, a seguir, estabelece as taticas aplicadas na validacao da
pesquisa proposta por Yin (2005), juntamente com a fase da pesquisa na qual a
tatica deve ser aplicada.

- L Fontes de documentacéao,
il daefg\r)itggnrzil;l:plas observagéo participante e Cgfctiz:e
Validade do aplicacdo de questionario
constructo
Stz IDEI Bl Durante a aplicacdo da coleta de Coleta de
encadeamento de dados -
evidéncias

Validade Utiliza teoria de um UGnico Possibilidade de replicagéo em Projeto de
externa caso de estudo outras instituicdes publicas pesquisa

QUADRO 1 - VALIDACAO DA PESQUISA
FONTE: O Autor (2011), baseado em Yin (2005)
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste item sdo apresentados os resultados obtidos no estudo de campo
realizado no IF-SC. Serdo apresentados, também, os resultados obtidos no teste
piloto realizado em uma instituicdo publica e federal na cidade de Curitiba, .

As fontes de evidéncias utilizadas para coleta de dados foram a aplicacao de
questionario, a analise de documentacao e a observacéao participante.

A partir dos dados coletados no estudo de campo € mostrado um
Mapeamento do Fluxo de Valor do estado atual (MFV - atual) para retratar como a
fase interna do processo licitatério ocorre no IF-SC. Ainda é apresentada a proposta
de sequenciamento de atividades para gerenciar os processos das atividades
relativas as fases preliminar e interna do processo licitatério de edificagcbes em
instituicdes publicas. E apresentada uma relagdo das atividades propostas com as
areas de gerenciamento de projetos, conforme o Guia PMBOK® (PMI, 2004). Este
Capitulo é finalizado com o MFV futuro, no qual sdo propostas melhorias especificas
as fases preliminar e interna do processo licitatério do IF-SC, a partir da analise do

MFV atual, avaliando o potencial de impacto das mesmas.

4.1 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO ESCOLHIDA PARA ESTUDO

O IF-SC, até abril de 2010, possuia 8.252 alunos, 535 professores e 504
servidores técnicos administrativos, distribuidos nos diversos campi do Estado.
Somadas todas as areas de todos os campi, possui pouco mais de 100.000 m2 de
area construida, e tem a previsdo de aumentar esta area para 110.000 m2 até o final
de 2011. Esta expansao prevé o aumento do numero de salas de aula, laboratérios,

quadras esportivas e bibliotecas (IF-SC, 2010a).

4.1.1 O IF-SC no Estado Catarinense

A Figura 8, adiante, mostra a distribuicdo dos campi do IF-SC no Estado de

Santa Catarina.
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Campl implantados até 2008
@ Campi am implantacic
0 Polos Presencias
Campus Florfandpolis m Campus Gaspar
Campus 580 José @ Campus Lages
Carmpus Jaragud do Sul @ Campus Itajal

Campus Florandpolis Continente m Campus Avangado Palhoga-Bilngue

Carmpus Ararangua @ Campus Avangad o Xanxend

Carmpus Joinville @ Carmpus Avangado Cagador

Campus Chapecd @ Campus Avancado Urupema
e Campus Sao Miguel do Oeste @ Campus Avangado Geraldo Werninghaus
o Campus Cancinhas @ Campus Avangado Garopaba
@ Campus Crcidma @ Polo Presencial lcara

@) Polo Presencial Siderdpolis

@ Polo Presencial 5&ac Carlos

FIGURA 8 - DISTRIBUICAO DOS CAMPI DO IF-SC PELO ESTADO DE SANTA
CATARINA
FONTE: IF-SC (2010a)

Vinculado ao Ministério da Educagcdo (MEC), o Instituto Federal de Santa
Catarina constitui-se em um sistema composto por sete campi que foram
implantados até 2008: Florianopolis, Sdo José, Jaraguad do Sul, Floriandpolis -
Continente, Ararangud, Joinville e Chapecd. Possui seis campi em implantacdo nas
cidades de S&o Miguel do Oeste, Canoinhas, Criciima, Gaspar, Lages e ltajai.
Possui outros campi avancados nas cidades de Palhogca, Xanxeré, Cacador,
Urupema, Geraldo Werninghaus em Jaragua do Sul e Garopaba. E os pdlos
presenciais em Icara, Sideropolis e S&o Carlos. Portanto, O IF-SC, apés a
implantacdo de todos os campi estara presente em vinte cidades de Santa Catarina
(IF-SC, 2010a).
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4.1.2 Estrutura Organizacional da Instituicao

O Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina
(IF-SC) é regido pelo seu Regimento Geral, que disciplina a organizacdo, as
competéncias e o funcionamento das instancias deliberativas, consultivas,
administrativas e académicas do Instituto, com o objetivo de complementar e
normatizar as disposicdes estatutarias, bem como estabelecer a dinamica das
atividades académicas e administrativas e das relacdes entre os oOrgaos da
instituicdo (IF-SC, 2010b, Art. 1°).

Conforme o Regimento Geral, a administracao geral do Instituto Federal de
Santa Catarina é exercida pela Reitoria, 6rgdo executivo assessorado pelo Colégio
de Dirigentes e pelo Conselho Superior (IF-SC, 2010b, Art. 2°).

Conforme a Resolugdo n® 54/2010/CS, Art. 3° o IF-SC tem a seguinte
estrutura organizacional basica (IF-SC, 2010b):

|. Orgdos Superiores da Administrac&o:

a) Conselho Superior, de carater consultivo e deliberativo;
b) Colégio de Dirigentes, de carater consultivo.
1. Orgdo Executivo e de Administracdo Geral:
a) Reitoria, composta pelo Reitor e cinco Pro-Reitores:
1. Pr6-Reitoria de Administracao;
2. Pr6-Reitoria de Desenvolvimento Institucional;
3. Pr6-Reitoria de Ensino;
4. Pro-Reitoria de Extensao e Relagbes Externas;
5. Pro-Reitoria de Pesquisa, Pos-Graduacao e Inovacao.
l1l. Orgdos de Assessoramento:
a) Colegiado de Desenvolvimento de Pessoas;
b) Colegiado de Ensino, Pesquisa e Extenséo;
c) Comissédo Interna de Supervisdo do Plano de Carreira dos Cargos
Técnico- Administrativos em Educacéo;
d) Comisséo Permanente de Pessoal Docente;
e) Comissédo Propria de Avaliacao.
IV. Orgéo de Controle: Auditoria Interna;
V. Procuradoria Federal;

VI. Orgéos de atividade finalistica: Diretorias-Gerais dos campi.
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VIl. Orgdos de Assessoramento das Diretorias-Gerais dos campi:
Colegiados dos campi.

A Reitoria e as Pré-Reitorias estéo localizadas na cidade de Florianépolis.

A Pro6-Reitoria de Administracédo é responsavel, entre outras atividades, por
elaborar os projetos de infraestrutura (obras e servicos de engenharia), executar as
licitacOes, executar os contratos, planejar, desenvolver, controlar e avaliar a
administracao orcamentaria e financeira do IF-SC (IF-SC, 2010b, Art. 27°).

A Figura 9, a seguir, apresenta o organograma da Pré-Reitoria de
Administracéo, conforme Instru¢do Normativa n°® 01/2010/Gabinete (IF-SC, 2010c).

“  OrganogramaPRA
»

| al

.r INSTITUTO FEDERAL
SANTA CATARINA

PRO-REITORIA DE
ADMINISTRAGAO

ASSESSORIA

COORD.
CADASTRO

DIRETORIA DE

GESTAO DE
PESSOAS

DIRETORIA DE COORD
ADMINISTRAGAO PAGAMENTO

COORD.
DIARIAS

DEPARTAMENTO DE
SELEGADE
DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

DEPTO DE
ORGAMENTO E
FINANCAS

DEPTO. DE OBRAS DEPTO DE DEPTO DE
E ENGENHARIA COMPRAS CONTRATOS

COORD. COORD.

COORD.
CONTROLE =
ENGENHARIA OBRAS LICITACOES @ CONTRATOS

REGISTRO
DE PRECOS

COORD. ALMZ??:::;-AUO COORD. COORD COORD.
CONTABILIDADE E PATRIMONIO CONCURSOS § CAPACITAGAO SELECAO

FIGURA 9 - ORGANOGRANA DA PRO-REITORIA DE ADMINISTRACAO DO IF-SC
FONTE: IF-SC (2010c)

Dentro da Pré-Reitoria de Administracdo estd o Departamento de Obras e
Engenharia, que é responsavel por todos os servicos e obras de engenharia de
todos os campi do Estado de Santa Catarina. E ao Chefe deste departamento
compete (IF-SC, 2010b, Art. 35°):

I. acompanhar e fiscalizar a execu¢ao de obras e servicos;

[I. atuar junto a administracdo dos campi no tocante ao desenvolvimento do
plano urbanistico e de obras civis;

[ll. prestar apoio e assessoria aos campi em assuntos relativos ao seu

departamento;
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IV. coordenar a elaboracdo de projetos basicos, relatérios e orgamentarios
de obras e servi¢cos de engenharia;

V. coordenar as equipes de execucao e fiscalizacdo do desenvolvimento de
projetos de obras;

VI. emitir parecer técnico sobre as propostas apresentadas para obras e
servigos a serem executados;

VII. emitir e assinar termos de recebimento de obras;

VIII. participar da elaboracdo e acompanhar a execucao do plano diretor de
infraestrutura da Instituicao;

IX. propor e acompanhar a implantacdo de projetos de melhoria na area de
engenharia e infraestrutura,

X. representar o IF-SC nos foros especificos da area, quando se fizer
necessario;

XI. revisar, organizar, documentar e publicar os procedimentos relacionados
a sua area;

XIl. realizar outras atividades afins e correlatas.

4.2 TESTE PILOTO

O teste piloto foi realizado em uma instituicdo com caracteristicas similares
ao IF-SC. Foi escolhida uma instituicdo publica federal de ensino superior da cidade
de Curitiba, devido a sua proximidade com Joinville, local onde foi feito o estudo de
campo. Foi aplicado um questionario como fonte de evidéncia na coleta de dados.

A aplicacdo do teste piloto serviu para avaliar todas as questdes do
questionario, a fim de avalia-lo quanto a compreensao por parte do respondente,
formas de mais claramente expor as questdes, entre outros. Os respondentes
apontaram que nao tiveram dificuldades em responder as questdes, e, portanto, ndo
houve grandes alteracbes, mas sim somente alguns ajustes nas questbes e um
acrescimo de questdes referentes as atividades de encerramento do projeto, pois
nao foram referenciadas no teste piloto.

E importante destacar os principais resultados obtidos e as observactes
feitas pelos respondentes da instituicdo, de acordo com o protocolo de pesquisa

(Apéndice).
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O questionario para o teste piloto foi enviado por e-mail e respondido por
dois engenheiros civis pertencentes ao quadro de funcionarios da instituicdo, de
forma que as respostas de um foram complementadas com as respostas do outro. A
equipe técnica pertencente a instituicdo que trabalha com a montagem de processos
de licitacdo de obras publicas é composta por seis arquitetos, trés engenheiros civis,
trés engenheiros eletricistas, dois estagiarios e trés auxiliares administrativos.

Os arquitetos séo responsaveis pela elaboracdo de projetos arquitetdnicos e
pela coordenacao de projetos executivos e complementares. Os engenheiros civis e
eletricistas exercem as atividades de fiscalizacdo de obras, elaboracéo de projetos e
orcamentos, cada um na sua area. Os estagiarios sdo responsaveis por elaborar
projetos, com a supervisdo de arquitetos e engenheiros. Os auxiliares
administrativos sdo responsaveis por servicos administrativos relacionados aos
tramites licitatorios e a producdo de documentos e contratos do processo licitatorio.

De acordo com as respostas do questionario, a instituicdo praticamente nao
realiza as atividades pertencentes da fase preliminar a licitacdo, mas os engenheiros
as consideram muito importantes. Os respondentes complementaram nas
observacbes que em relagdo a consulta a comunidade para verificar as suas
necessidades, as solicitacbes de edificacbes a serem construidas sao
encaminhadas ao setor responsavel apds determinacdo dos setores solicitantes da
instituicdo, ou seja, pela comunidade académica.

Na fase interna da licitacdo as atividades de planejamento praticamente néo
sao realizadas, mas foram consideradas muito importantes pelos engenheiros. Os
respondentes complementaram nas observagfes que existem documentos
(Diretrizes para elaboracéo de projetos arquitetdnicos e complementares) contendo
a descricao de solucdes técnicas, suficientemente detalhadas, para que durante as
fases de elaboracao do projeto executivo ndo ocorra a descaracterizacédo da solugao
inicialmente escolhida (solucdo escolhida na fase preliminar). Um dos respondentes
relatou ainda que as respostas desta sessdo basearam-se na realidade que
vivenciam na instituicdo, pois alguns itens ficariam um pouco inviaveis de executar
devido a falta de recursos, especialmente de tempo e humanos.

As atividades para confeccdo dos projetos executivos (projetos design) em
sua maioria séo realizadas informalmente, mas sdo consideradas muito importantes.
E fornecido para a empresa que ira elaborar os projetos um documento (Diretrizes

para elaboracdo de projetos arquitetbnicos e complementares) contendo as
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instrucbes de como estes projetos deverdo ser elaborados, da mesma forma que é
feito para descrever as solucdes técnicas referentes as atividades de planejamento.
E séo utilizados memorandos para solicitar alteracfes de desenhos e especificacdes
dos projetos para a empresa gque esta os elaborando.

As atividades para elaboracdo de planilhas orcamentarias em sua maioria
sao realizadas formalmente e sao consideradas muito importantes. Nesta fase para
0S iNSumMos e servicos que nado tém seus precos contemplados pelo Sinapi sé&o
utilizados referenciais como as composi¢cbes constantes no software Volare, a
revista Guia da Construcao (da editora Pini) e orcamentos pela internet.

As atividades para confec¢cdo do Projeto Bésico em sua maioria s&o
realizadas informalmente e sédo consideradas importantes.

Quanto aos processos organizacionais e ferramentas utilizadas pela
instituicdo durante a fase interna do processo licitatorio na maioria dos casos sdo
utilizadas ou realizadas informalmente e sdo consideradas importantes. A instituicao
utiliza a pasta da obra para armazenamento de documentos impressos de todo o
processo, e posteriormente envia para o arquivo morto.

Quanto a utilizacdo das atividades que se relacionam com a Mentalidade
Enxuta, das doze atividades a Instituicdo realiza totalmente somente uma, que é a
definicdo detalhada de tarefas para cada um dos envolvidos no processo.

Um dos engenheiros respondentes do questionario piloto explicou, de forma
resumida através de e-mail, como ocorrem as etapas da fase interna da licitagdo na
contratacdo de empresas para construcao de obras para a instituicdo. A instituicdo
nao possui um sequenciamento especifico para estas etapas, mas segue as
seguintes etapas: 19 o setor solicita a reforma ou a construcdo de nova edificacao;
29 quando necessario, principalmente quando é uma constru¢cdo nova, passa por
aprovacao do setor responsavel pelo plano diretor; 39 com a solicitacdo do setor
séo elaborados os projetos e orcamentos; 49 o proc esso € entdo encaminhado para
o Ministério da Educacdo (MEC) para solicitar verba para construcédo; 59 Com a
resposta positiva de obtencdo de verba, o setor de licitacbes da instituicdo faz a
minuta do edital para aprovacdo da procuradoria; 6°) com aprovagdo da
procuradoria, € publicado o edital no Diario Oficial da Unido.
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4.3 ESTUDO DE CAMPO: IF-SC

O estudo de campo foi realizado durante os meses de novembro e
dezembro de 2010. Os instrumentos utilizados para a coleta de dados foram:
documentos, observacao participante e aplicacdo de questionario. O questionario foi
respondido pela coordenadora de engenharia do IF-SC que trabalha na Reitoria em

Florianopolis.

4.3.1 A equipe técnica do IF-SC

A equipe técnica do IF-SC que trabalha com a elaboracédo de processos de
licitacAo de obras publicas € composta por uma arquiteta, oito engenheiros civis e
dois estagiarios. Esta equipe técnica esta dispersa em alguns campi no Estado de
Santa Catarina.

A arquiteta trabalha na Reitoria em Florianépolis e € responsavel pela
elaboracao de projetos arquitetbnicos e orcamentos.

Os engenheiros civis estao distribuidos da seguinte forma: quatro na Reitoria
em Floriandpolis; um no campus Floriandpolis; um no campus Chapecd; um no
campus Jaragua do Sul; e um no campus Joinville. S&o responsaveis pela
elaboracdo de projetos arquitetdbnicos e complementares, orcamentos, elaboracéo
de documentacéao para licitar obras e fiscalizacéo de obras.

Quanto aos estagiarios, existe um na Reitoria em FlorianGpolis e outra
estagiaria de arquitetura em Joinville. Os estagiarios exercem as atividades de
elaboracdo de desenhos arquitetdnicos e levantamento de quantitativos de materiais
e servicos para orgamentos, junto com os engenheiros responsaveis pela supervisao

dos estagios.

4.3.2 Atividades desenvolvidas na fase preliminar a licitacao

O Quadro 2, adiante, apresenta os resultados e 0 somatorio da realizacdo
das atividades desenvolvidas na instituicdo na fase preliminar a licitagdo e seu grau
de importancia. E importante salientar que o quadro apresenta todos os itens

pertencentes ao protocolo de pesquisa (questionario do Apéndice).
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Os resultados da escala (em que o profissional realiza a atividade) foram
posicionados em ordem decrescente para facilitar sua visualizac&o.

Conforme apresentado no Quadro 2, das quinze atividades apresentadas ao
informante, apenas duas sdo realizadas formalmente e cinco sdo realizadas
informalmente. A média das escalas das atividades foi de 0,6. Isso demonstra que
as atividades em sua maioria ndo sao realizadas. Porém, a média do grau de
importancia das atividades foi de 2,2. Portanto, as atividades foram consideradas

importantes.

Atividades desenvolvidas na Instituicao na fase preliminar a Licitagdo e seu grau de importancia

Escala em Grau de
N Atividades (Processos de Iniciacéo) g/uguriz:lég mpor;gnua

a atividade atividade

02 | E formada comissdo composta pelos diversos interessados no
empreendimento com reunides periddicas, tais como, professores,
servidores e a comunidade para levantar as necessidades para o
novo empreendimento.

04 |Consulta a o6rgdos publicos quanto a viabilidade legal do
empreendimento. De que forma e quais meios sao utilizados? 2 3
Descreva na coluna “OBS.”

01 | Realiza Programa de Necessidades para a construcdo do novo

. 1 3
empreendimento.
05 | Consulta a comunidade para verificar as suas necessidades. De
que forma e quais meios sdo utilizados? Descreva na coluna 1 2
“OBS.”
09 | Define os tipos de projeto (design) necessarios de acordo com as
exigéncias técnicas do empreendimento, incluindo o escopo das 1 3
atividades do projeto (design).
10 | E definido um gerente de projeto. 1 3
15 | Utiliza informac®es de projetos anteriores. 1 3
03 | Realiza estimativa de custos do empreendimento com base na
NBR 12.721 (Avaliacdo de custos de construcdo para incorporacao 0 1

imobiliaria e outras disposi¢cdes para condominios edilicios), para
verificar disponibilidade de recursos financeiros.

06 | Consulta a especialista para verificar a viabilidade técnica do
empreendimento. De que forma e quais meios sdo utilizados? 0 2
Descreva na coluna “OBS.”

07 | Efetua avaliacdo do impacto ambiental do empreendimento junto
aos Orgdos competentes. De que forma e quais meios séao 0 2
utilizados? Descreva na coluna “OBS.”

08 | Efetua andlise critica dos estudos preliminares, em fungdo da
viabilidade legal, financeira, técnica, social e ambiental do

. . 0 2
empreendimento (conforme respostas das consultas relativas aos
itens de 03 a 07).
11 | E elaborado Anteprojeto de engenharia em caso de obras de maior 0 1

porte.

Continua.
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Concluséo.
Escala em Grau de
N Atividades (Processos de Inicia¢éo) g/uc?uri{tiillliiz mpor;gnma

a atividade atividade

12 | Séo identificadas as restricdes (escopo, tempo e custo, recursos

humanos) da fase interna do processo licitatério (proxima fase). 0 1
13 | Utiliza instrumentos de apoio para coletar e enviar as informacdes 0 >
(formulérios, fichas, memorandos etc.).
14 | Elabora fluxograma de atividades a serem executadas na fase 0 5

interna da licitacéo (préxima fase).

QUADRO 2 - ATIVIDADES DESENVOLVIDAS NA FASE PRELIMINAR A
LICITACAO
FONTE: Atividades baseadas em: TALAMINI JUNIOR (2003), PMI (2004), BEBER (2008),
ALTOUNIAN (2009) e adaptadas pelo Autor
NOTA: a) Escala em que realiza e ou utiliza a atividade: (0) n&o realiza e/ ou utiliza; (1)
realiza e/ ou utiliza informalmente; (2) realiza e/ ou utiliza formalmente.
b) Grau de importancia da atividade: (0) ndo é importante; (1) € pouco importante;
(2) é importante; (3) € muito importante.

No Quadro 3, a seguir, sdo apresentadas as observacdes complementares

em relacdo as atividades desenvolvidas na Instituicdo na fase preliminar a licitacao.

Observacdes complementares das atividades desenvolvidas na fase preliminar a licitacao

N Atividades Observacgodes

04 | Consulta a 6rgéos publicos quanto a E realizada consulta de viabilidade de uso do solo
viabilidade legal do empreendimento. De |junto as Prefeituras Municipais

que forma e quais meios sao utilizados?
Descreva na coluna “OBS.”

QUADRO 3 - OBSERVAGCOES COMPLEMENTARES DAS ATIVIDADES

DESENVOLVIDAS NA FASE PRELIMINAR A LICITACAO
FONTE: O Autor (2011)

4.3.3 Atividades desenvolvidas na fase interna da licitacao

As atividades desenvolvidas na fase interna da licitacdo foram subdivididas
em: (A) atividades de planejamento; (B) atividades para confeccdo dos projetos
executivos (projetos design); (C) atividades para elaboracdo das planilhas

orcamentérias; (D) atividades para confec¢do do projeto basico; e (E) atividades de
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encerramento. As atividades pertencem aos grupos de processos de planejamento e
processos de execugdo, monitoramento e controle e encerramento, conforme PMI

(2004). Esta subdivisédo esta de acordo com o protocolo de pesquisa (Apéndice).

4.3.3.1 (A) Atividades de planejamento

O Quadro 4, a seguir, apresenta os resultados do estudo de campo em
relacdo a média das atividades de planejamento (processos de planejamento)
realizadas na fase interna da licitagdo. As atividades foram numeradas de acordo
com o protocolo de pesquisa (Apéndice). Os resultados da escala (em que o
profissional realiza a atividade) foram posicionados em ordem decrescente para

facilitar sua visualizacao.

Atividades desenvolvidas na Instituicdo na fase interna da Licitacdo e seu grau de importancia

Escala em Grau de
N Atividades (Processos de Planejamento) gue realiza |importancia
(A) Atividades de Planejamento e/ ou utiliza da

a atividade atividade

05 |E realizada uma estimativa de recursos das atividades para
confeccdo de projetos executivos (projetos design), elaboracdo de

planilhas e confeccao do projeto basico. (Ex.: se vai ser necessaria 2 2
a contratacdo de empresa para confeccionar 0s projetos
executivos).

10 | E realizada a verificagdo da existéncia de recursos financeiros
disponiveis para constru¢do do empreendimento.

21 | E realizada consulta ao IBAMA e dos demais 6rgdos estaduais ou
municipais ambientais para retirada das respectivas licencas 2 3
ambientais (Licenca Prévia).

04 | Ha a definicdo do sequenciamento das atividades do projeto, desde
a elaboracéo dos projetos executivos até a publicagdo do edital.

11 |E definida a equipe do projeto que ira elaborar os projetos
executivos, elaborar as planilhas orgcamentarias e confecgao do 1 3
projeto basico.

12| Sdo definidas as funcbes e responsabilidades de cada um dos
envolvidos no projeto.

13 | E realizada uma coordenagéo das pessoas envolvidas no projeto. 1 3

14 | E realizado o acompanhamento do desempenho de membros da
equipe do projeto através de observagdes, conversas, verificagao 1 3
do cronograma do projeto etc.

01 |Utiliza documento para descrever 0 empreendimento
(caracteristicas fisicas) com a definicdo da obra, de forma a
fornecer visdo global da mesma e identificar todos os elementos
constitutivos com clareza de forma a possibilitar a todos os
interessados (licitantes, servidores publicos e sociedade) uma visédo
precisa do que serd realizado (Ex.: quantas salas de aula,
laboratérios etc.). Se existir este documento indique o nome do
mesmo no campo “OBS.”

Continua.
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Concluséo.
Escala em Grau de
N Atividades (Processos de Planejamento) que realiza |importancia
(A) Atividades de Planejamento e/ ou utiliza da
a atividade atividade
02 |E elaborado documento contendo a descricdo de solucdes
técnicas, suficientemente detalhadas, para que durante as fases de
elaboracéo do projeto executivo ndo ocorra a descaracterizagéo da 0 3
solucdo inicialmente escolhida (solucdo escolhida na fase
preliminar). Se existir este documento indigue o nome do mesmo
no campo “OBS.”
03 | E definido o escopo do projeto (empreendimento) com a criacéo de
uma lista das atividades necessérias para garantir que o projeto
inclua todo o trabalho necessério, e somente ele, para terminar o
projeto com sucesso, ou seja, atividades que irdo ajudar a compor 0 2
o edital. (Ex.: atividades de elaboracdo dos projetos executivos,
elaboracdo de planilhas orcamentarias, confecgdo do projeto
basico).
06 | E realizada uma estimativa de duracdo para as atividades do 0 5
projeto.
07 | E montado um cronograma do projeto contendo o sequenciamento 0 3
e duracao das atividades até a publicagdo do edital de licitag&o.
08 | E realizado o controle das mudancas no cronograma do projeto. 0 2
09 |[E montado um fluxograma das atividades do projeto 0 >
(empreendimento) até a publicagdo do edital de licitacéo.
15| Séo emitidos relatorios de acompanhamento do projeto, relatérios 0 >
de desempenho dos membros da equipe etc.
16 | E definido um plano de geréncia das comunicacdes (Ex.: com a
emissao de relatérios de desempenho do projeto, reunides de 0 5
avaliacdo do andamento, definicdo dos meios de comunicacao
durante a elaboracéo do projeto etc.).
17 |E realizada a identificacdo dos riscos do projeto do 0 1
empreendimento para licitacao.
18 | E realizada a analise dos riscos do projeto do empreendimento 0 1
para licitacéo.
19 | E realizado o planejamento de respostas aos riscos identificados do 0 1
projeto do empreendimento para licitag&o.
20 | E realizado o monitoramento e controle dos riscos identificados do 0 1
projeto do empreendimento para licitagao.

QUADRO 4 - ATIVIDADES DE PLANEJAMENTO DESENVOLVIDAS NA FASE

INTERNA DA LICITACAO

FONTE: Atividades baseadas em: TALAMINI JUNIOR (2003), PMI (2004), BEBER (2008),

ALTOUNIAN (2009) e adaptadas pelo Autor

NOTA: a) Escala em que realiza e/ ou utiliza a atividade: (0) ndo realiza e/ ou utiliza; (1)

realiza e ou utiliza informalmente; (2) realiza e/ ou utiliza formalmente.

b) Grau de importancia da atividade: (0) ndo é importante; (1) € pouco importante;

(2) é importante; (3) € muito importante.
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Conforme apresentado no Quadro 4, das vinte e uma atividades
apresentadas ao informante, apenas trés sao realizadas formalmente e cinco séo
realizadas informalmente. A média das escalas das atividades foi de 0,5. Isso
demonstra que as atividades em sua maioria ndo séo realizadas. Porém, a média do
grau de importancia das atividades foi de 2,2. Portanto, as atividades foram
consideradas importantes.

No Quadro 5, a seguir, sdo apresentadas as observacdes complementares
feitas pela respondente em relacdo as atividades de planejamento desenvolvidas

na Instituicdo na fase interna da licitagéao.

ObservacBes complementares das atividades de planejamento desenvolvidas na fase interna da
licitagdo

N Atividades Observacotes

13 | E realizada uma coordenacao das pessoas | Geralmente existe somente um responsavel pelo
envolvidas no projeto. projeto que é o engenheiro lotado no campus ou 0
gue estiver mais proximo do campus onde sera
realizada a obra. E este é encarregado de
transmitir as informacgfes para as pessoas que
solicitaram a obra; Diretor do campus e

professores.

16 | E definido um plano de geréncia das A comunicacédo durante a elaboracao dos projetos,
comunicacdes (Ex.: com a emissao de quando interna, € através de e-mails, telefonemas
relatérios de desempenho do projeto, e memorandos. Para se comunicar com empresas
reunifes de avaliagdo do andamento, contratadas para elaborar os projetos, além de e-
definicdo dos meios de comunicacéo mails e telefonemas é enviado um oficio com
durante a elaboracao do projeto etc.). solicitagBes de mudangas nos projetos. O oficio é

considerado como uma comunicacgao externa.

21 | E realizada consulta ao IBAMA e dos Segundo o IBAMA, as atividades do IF-SC néo de
demais érgaos estaduais ou municipais enquadram na lista de atividades que geram
ambientais para retirada das respectivas poluicao, pois € instituicdo de ensino. Em relagéo
licencas ambientais (Licenca Prévia). aos aspectos ambientais ird depender da Certidado

de Viabilidade de Uso do Solo emitida pelas
Prefeituras. Nesta Certiddo geralmente é solicitado
que os projetos sejam analisados pela Fundema
quanto aos parametros ambientais para
verificacdo do sistema de tratamento de efluentes
sanitéarios.

QUADRO 5 - OBSERVACOES COMPLEMENTARES DAS ATIVIDADES DE
PLANEJAMENTO DESENVOLVIDAS NA FASE INTERNA DA

LICITACAO
FONTE: O Autor (2011)
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4.3.3.2 (B) Atividades para confeccao de projetos executivos (projetos design)

O Quadro 6, adiante, apresenta os resultados do estudo de campo em
relacdo a meédia das atividades para confeccéo de projetos executivos (processos de
execugao, monitoramento e controle) realizadas na fase interna da licitagdo. As
atividades foram numeradas de acordo com o protocolo de pesquisa (Apéndice). Os
resultados da escala (em que o profissional realiza a atividade) foram posicionados

em ordem decrescente para facilitar sua visualizacao.

Atividades desenvolvidas na Instituicdo na fase interna da Licitagdo e seu grau de importancia

Atividades (Processos de Execucdo, Monitoramento e Escala em Grau de
Controle) que realiza |importancia
N - ~ ; : : -
(B) Atividades para confeccdo de projetos executivo s (projetos | €/ ou utiliza da
design) a atividade atividade
23 | Os projetos executivos (projetos design) séo utilizados como pegas
integrantes do projeto basico durante o processo licitatério (fase 2 3
externa).
24 |E realizado processo licitatorio distinto para contratacdo de
empresa especializada para elaboragdo dos projetos executivos 2 3
devido as especificidades do novo empreendimento.
25| Os projetos executivos sdo desenvolvidos por profissionais 5 3
habilitados pertencentes a prépria instituicdo publica.
29 | Sao utilizados relatérios de desempenho do projeto (design) para
checar a conformidade do mesmo. Se existir o documento indique 2 2
0 nome do mesmo na coluna “OBS.”
31 | Ha padronizagéo de projetos (design) com grandes repeti¢cdes (Ex.: 5 5
prédios com salas de aula e laboratérios, quadras esportivas).
37 | Verifica se todos os projetos (design) estao concluidos e entregues
e com as respectivas ARTs (Anotacdes de Responsabilidade 5 3
Técnica), bem como especificacbes técnicas e memoriais
descritivos.
28 | Para a elaboracao de projetos (design) utiliza as informacfes do
programa de necessidades, estudos de viabilidade, estudo 1 3
preliminar e anteprojeto (design).
30 | Sao realizadas reunibes para verificar o andamento dos projetos
(design) e verificar seu status com o cronograma proposto na fase 1 2
de planejamento.
32 |Realiza a compatibilizacdo dos projetos (design) quando os
mesmos séo elaborados por profissionais habilitados pertencentes 1 3
a propria instituicdo publica.
33 | Realiza a verificacdo de projetos (design) elaborados por empresa
contratada para a elaboracdo dos mesmos com solicitacdo de 1 3
alteracdes de desenhos e especificagdes.
34 | Utiliza formularios para solicitar alteracbes de desenhos e
especificacdes dos projetos (design). Se existir o documento 1 2
indique o nome do mesmo na coluna “OBS.”

Continua.
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Concluséo.
Atividades (Processos de Execucdo, Monitoramento e Escala em Grau de
N Controle) gue realiza |importancia
(B) Atividades para confecgéo de projetos executivo s (projetos | €/ ou utiliza da
design) a atividade | atividade
35 | Realiza reunides sobre as atividades técnicas do projeto (design) 1 5
(Ex.: realiza, participa, cria ata de reuniao).
38 | Realiza acompanhamento de processos de aprovacdo de projeto 1 >

(design) em todas as esferas: municipal, estadual e federal.
26 | E utilizado documento oficial de abertura do projeto (design). 0 1

27 | Utiliza ou fornece para a empresa que ira elaborar os projetos
(design) um documento (caderno de especificagBes) contendo as

instrucbes de como estes projetos deverdo ser elaborados. Se 0 3
existir o documento indique o nome do mesmo na coluna “OBS.”
36 | Ha o gerenciamento do fluxo de informacfes e documentos. De 0 5

qgue forma? Indique em “OBS.”

QUADRO 6 - ATIVIDADES PARA CONFECCAO DE PROJETOS EXECUTIVOS
DESENVOLVIDAS NA FASE INTERNA DA LICITACAO
FONTE: Atividades baseadas em: TALAMINI JUNIOR (2003), PMI (2004), BEBER (2008),
ALTOUNIAN (2009) e adaptadas pelo Autor
NOTA: a) Escala em que realiza e/ ou utiliza a atividade: (0) ndo realiza e/ ou utiliza; (1)
realiza e/ ou utiliza informalmente; (2) realiza e ou utiliza formalmente.
b) Grau de importancia da atividade: (0) ndo é importante; (1) € pouco importante;
(2) é importante; (3) € muito importante.

Conforme apresentado no Quadro 6, a média das escalas das atividades
relacionadas com a confeccao de projetos executivos foi de 1,2. Isso demonstra que
as atividades em sua maioria sdo realizadas informalmente. A média do grau de
importancia das atividades foi de 2,4. Portanto, as atividades foram consideradas
importantes.

Além disso, das dezesseis atividades apresentadas ao informante, treze sédo
de alguma forma realizadas pelo IF-SC. De todas as atividades realizadas pelo IF-
SC, seis séo realizadas formalmente.

No Quadro 7, adiante, sdo apresentadas as observagbes complementares
em relacdo as atividades de confeccdo de projetos executivos (projetos design)
desenvolvidas na instituicdo na fase interna da licitacéo.
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Observacbes complementares das atividades de confeccao de projetos executivos desenvolvidas na
fase interna da licitacédo

N Atividades Observacgoes

25 | Os projetos executivos sdo desenvolvidos | Quando possivel. Depende do volume de trabalho
por profissionais habilitados pertencentes a | a ser realizado e da especialidade dos projetos. Se
prépria instituicdo publica. ndo for possivel, é contratada empresa para

elaboracao de projetos.

29 | Séo utilizados relatdrios de desempenho Os projetos sao recebidos e analisados pelo
do projeto (design) para checar a engenheiro responsavel. Se existir alguma nao
conformidade do mesmo. Se existir 0 conformidade no projeto é realizada uma
documento indiqgue o nome do mesmo na | solicitagcao de alteracdo através de oficio enviado
coluna “OBS.” pela Reitoria.

30 | Séao realizadas reunibes para verificar o Sao realizadas reunides para solicitar alteracées
andamento dos projetos (design) e verificar | nos projetos somente quando o envio de oficio ndo
seu status com o cronograma proposto na | é suficiente para esclarecimentos. Mas néo €
fase de planejamento. elaborado um cronograma e nem é estipulado um

tempo maximo para elaborar os projetos.

34 | Utiliza formularios para solicitar alteracdes | N&o sé&o utilizados formularios, e sim oficios
de desenhos e especificacdes dos projetos | enviados pela Reitoria.

(design). Se existir o documento indique o
nome do mesmo na coluna “OBS.”

35 | Realiza reunifes sobre as atividades S&o reunies somente para sanar as ndo
técnicas do projeto (design) (Ex.: realiza, conformidades dos projetos.
participa, cria ata de reunido).

36 |Ha o gerenciamento do fluxo de As informacdes sao trocadas via e-mails,
informacdes e documentos. De que forma? | telefonemas, memorandos e oficios. Nao ha um
Indique em “OBS.” controle especifico de informacg8es e documentos.

38 | Realiza acompanhamento de processos de | Por mais que 0s projetos nao estejam aprovados,
aprovacéo de projeto (design) em todas as | se estiverem prontos, nada impede que sejam
esferas: municipal estadual e federal. elaborados os orcamentos e seja licitada a obra.

Geralmente o processo de aprovacao de projetos
€ muito demorado nos 6rgdos competentes.

QUADRO 7 - OBSERVACOES COMPLEMENTARES DAS ATIVIDADES PARA
CONFECCAO DE PROJETOS EXECUTIVOS DESENVOLVIDAS NA
FASE INTERNA DA LICITACAO

FONTE: O Autor (2011)

4.3.3.3 (C) Atividades para elaboracéo de planilhas orcamentarias

O Quadro 8, adiante, apresenta os resultados do estudo de campo em
relacdo a meédia das atividades para elaboracdo de planilhas or¢camentarias
(processos de execugdo, monitoramento e controle) realizadas na fase interna da
licitacdo. As atividades foram numeradas de acordo com o protocolo de pesquisa
(Apéndice). Os resultados da escala (em que o profissional realiza a atividade) foram

posicionados em ordem decrescente para facilitar sua visualizacéo.
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Atividades desenvolvidas na Instituicdo na fase interna da Licitagdo e seu grau de importancia

Atividades (Processos de Execucdo, Monitoramento e
Controle)
(C) Atividades para elaboracéo de planilhas orcamen  tarias

Escala em
que realiza
e/ ou utiliza
a atividade

Grau de
importancia
da
atividade

40

A planilha orcamentaria € montada em planilha eletrdnica. Se
existir este documento indique o nome do mesmo na coluna “OBS.”

2

3

41

Para montagem da planilha utiliza os projetos executivos como
referéncia para descrever e quantificar os servicos a serem
executados na obra (Ex.: concreto, pintura, cobertura com telas de
fibrocimento etc.).

42

E elaborada ART (Anotacdo de Responsabilidade Técnica) de
orcamento do autor das planilhas orcamentérias.

43

E elaborada uma declaracdo expressa do autor das planilhas
orcamentdrias quanto a compatibilidade dos quantitativos e dos
custos constantes de referidas planilhas com os quantitativos do
projeto de engenharia e os custos do Sinapi (Sistema Nacional de
Pesquisa de Custos e indices da Construcéo Civil). Se existir este
documento indique o nome do mesmo na coluna “OBS.”

44

Utiliza o Sistema Nacional de Pesquisa de Custos e indices da
Construcéo Civil (Sinapi) como referencial para a composicdo dos
precos unitarios de materiais e servicos de obras patrocinadas com
recursos federais.

45

Considera os precos medianos constantes do Sinapi como
indicativos dos valores praticados no mercado.

46

Para os insumos e servicos que nao tém seus precos
contemplados pelo Sinapi sdo utilizados referenciais publicados em
tabelas de instituicdes publicas. (Ex.: Deinfra, SICRO etc.). Quais
outras tabelas sdo utilizadas? Indique o nome das mesmas na
coluna “OBS.”

47

Para os insumos e servicos que nao tém seus precos
contemplados nem pelo Sinapi e nem por outras tabelas de
instituicbes publicas é utilizado pregco médio entre, no minimo, com
trés empresas do mercado local para orgcamento. As propostas
destas empresas sdo anexadas aos autos do processo licitatério.
Se utilizar formulario para estes orcamentos indique o nome do
mesmo na coluna “OBS.”

48

E utilizado relatério especifico para justificar o uso de precos de
insumos e servicos ndo constantes no Sinapi, bem como a
demonstracdo da composicdo destes precos. Se existir este
documento indigue o nome do mesmo na coluna “OBS.” (por
exemplo: Relatério de composicédo do orcamento).

49

E apresentada em relatério especifico a composicdo do indice
percentual dos beneficios e despesas indiretas (BDI) que € inserido
no precgo unitario dos servicos da planilha orgamentaria. Se existir
este documento indique o nome do mesmo na coluna “OBS.”

50

E montado o cronograma fisico-financeiro da obra para ser usado
como base para o processo licitatério (fase externa). Se existir este
documento indique o nome do mesmo na coluna “OBS.”

52

E emitida uma declaracdo do ordenador (gestor) de despesa de
gue a obrigacéo (valor total da obra) compatibiliza-se orcamentaria
e financeiramente com a legislacdo orcamentaria. Se existir este
documento indique o nome do mesmo na coluna “OBS.”

Continua.
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Concluséo.
Atividades (Processos de Execugdo, Monitoramento e Escalaem | Graude
N Controle) que realiza |importancia
e/ ou utiliza da

(C) Atividades para elaboracéo de planilhas orcamen  tarias a atividade atividade

51 |E realizada uma nova verificacdo de recursos orcamentarios
disponiveis com base no valor final da planilha or¢camentéaria 1 3
concluida.

QUADRO 8 - ATIVIDADES PARA ELABORAGCAO DE PLANILHAS
ORCAMENTARIAS DESENVOLVIDAS NA FASE INTERNA DA
LICITACAO
FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2004), ALTOUNIAN (2009) e adaptadas pelo Autor
NOTA: a) Escala em que realiza e/ ou utiliza a atividade: (0) ndo realiza e/ ou utiliza; (1)
realiza e/ ou utiliza informalmente; (2) realiza e ou utiliza formalmente.
b) Grau de importancia da atividade: (0) ndo é importante; (1) € pouco importante;
(2) é importante; (3) € muito importante.

Conforme apresentado no Quadro 8, a média das escalas das atividades
relacionadas com a elaboracdo de planilhas orcamentarias foi de 1,9. Isso
demonstra que as atividades em sua maioria sdo praticamente todas realizadas
formalmente. A média do grau de importancia das atividades foi de 3,0. Portanto, as
atividades foram consideradas muito importantes.

Além disso, das treze atividades apresentadas ao informante, todas sdo de
alguma forma realizadas pelo IF-SC. Somente uma atividade é realizada de maneira
informal.

No Quadro 9, adiante, sdo apresentadas as observagbes complementares
em relacdo as atividades para elaboragédo de planilhas orcamentérias desenvolvidas
na instituicdo na fase interna da licitacéo.
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Observacdes complementares das atividades para elaboracdo de planilhas orcamentarias
desenvolvidas na fase interna da licitacao

Atividades

Observacgoes

40

A planilha orgamentéria € montada em
planilha eletrénica. Se existir este
documento indique o nome do mesmo na
coluna “OBS.”

Planilha Orcamentaria. E utilizado o Excel para
montagem das planilhas.

46

Para os insumos e servigos que nao tém
seus precos contemplados pelo Sinapi séo
utilizados referenciais publicados em
tabelas de instituicdes publicas. (Ex.:
Deinfra, SICRO etc.). Quais outras tabelas
sdo utilizadas? Indique o nome das
mesmas na coluna “OBS.”

Somente nos é permitido utilizar as tabelas do
Deinfra/SC, quando ndo achamos os precos de
materiais e servi¢cos no Sinapi.

a7

Para os insumos e servicos que nao tém
seus prec¢os contemplados nem pelo
Sinapi e nem por outras tabelas de
instituicGes publicas é utilizado preco
médio entre, no minimo, com trés
empresas do mercado local para
or¢camento. As propostas destas empresas
sdo anexadas aos autos do processo
licitatorio. Se utilizar formulario para estes
orcamentos indique o nome do mesmo na
coluna “OBS.”

Os orcamentos séao feitos por e-mail e
telefonemas.

48

E utilizado relatério especifico para
justificar o uso de precos de insumos e
servicos nao constantes no Sinapi, bem
como a demonstracéo da composicao
destes precos. Se existir este documento
indique o nome do mesmo na coluna
“OBS.” (por exemplo: Relatério de
composicao do orgcamento).

E elaborado o Relatério de Formacao de Preco,
onde somente sdo listados os itens que tiveram
seus precos obtidos através de média de mercado
e retirados das tabelas do Deinfra/SC.

49

E apresentada em relatdrio especifico a
composicao do indice percentual dos
beneficios e despesas indiretas (BDI) que
€ inserido no preco unitario dos servigos
da planilha orcamentaria. Se existir este
documento indique o nome do mesmo na
coluna “OBS.”

A composicgdo do BDI é mostrada no Relatério de
formacao de preco

50

E montado o cronograma fisico-financeiro
da obra para ser usado como base para o
processo licitatdrio (fase externa). Se
existir este documento indique o nome do
mesmo na coluna “OBS.”

Cronograma Fisico-Financeiro

52

E emitida uma declarac&o do ordenador
(gestor) de despesa de que a obrigagéo
(valor total da obra) compatibiliza-se
orcamentaria e financeiramente com a
legislacdo orcamentéria. Se existir este
documento indique o nome do mesmo na
coluna “OBS.”

Declaragédo de Adequacéo Financeira

QUADRO 9 - OBSERVACOES COMPLEMENTARES DAS ATIVIDADES PARA
ELABORACAO DE PLANILHAS ORCAMENTARIAS
DESENVOLVIDAS NA FASE INTERNA DA LICITACAO

FONTE: O Autor (2011).
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4.3.3.4 (D) Atividades para confec¢éo do projeto basico

O Quadro 10, a seguir, apresenta os resultados do estudo de campo em
relacdo a média das atividades para confeccdo do projeto basico (processos de
execugao, monitoramento e controle) realizadas na fase interna da licitagdo. As
atividades foram numeradas de acordo com o protocolo de pesquisa (Apéndice). Os
resultados da escala (em que o profissional realiza a atividade) foram posicionados

em ordem decrescente para facilitar sua visualizacao.

Atividades desenvolvidas na Instituicdo na fase interna da Licitagdo e seu grau de importancia

Atividades (Processos de Execucédo, Monitoramento e
Controle)
(D) Atividades para confeccao do Projeto Basico

Escala em
que realiza
e/ ou utiliza
a atividade

Grau de
importancia
da
atividade

54

No projeto basico ha identificacdo dos tipos de servicos a executar

2

3

e de materiais e equipamentos a incorporar a obra.

55 |No projeto basico séo relatadas informacgdes que possibilitem o
estudo e a deducdo de métodos construtivos, instalacdes
provisérias e condi¢cdes organizacionais da obra, para andlise das
empresas que irdo participar do processo licitatério (fase externa)
(Ex.: licenca prévia ambiental, laudo de sondagem do solo, alvara

de construcao etc.).

56 | No projeto basico é fornecido orcamento detalhado do custo global
da obra, fundamentado em quantitativos de servicos e 2 3

fornecimentos propriamente avaliados.

58 | O projeto basico é desenvolvido por profissionais habilitados

pertencentes a propria instituicdo publica.

60 | Sdo inseridas no Edital, como responsabilidade da empresa que ira
executar a obra, informac8es para elaboracdo da documentacéo
“as built” de forma a relatar exatamente o que foi executado na

obra.

65| O projeto basico é enviado para ser aprovado pela autoridade
competente, conforme o disposto no inciso | do § 2° do art. 7° da 2 2

Lei n° 8.666/93.

57 | No projeto basico, para cada obra, sdo indicados profissionais
habilitados responsaveis pela elaboragdo e acompanhamento dos
projetos (design), planilhas orcamentéarias e o proprio projeto 1 3
basico, com a respectiva ART (Anotacdo de Responsabilidade

Técnica).

62 | Ap6s a conclusdo do projeto basico ha a verificagdo no orcamento-
base estabelecido de todos os precos de insumos e servicos do
grupo A da curva ABC, bem como da documentacgédo utilizada para 1 2
a definicAo desses valores (tabelas referenciais, propostas etc.).

Utiliza check list para isso? Indique na coluna “OBS.”

Continua.
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Concluséo.
Atividades (Processos de Execugdo, Monitoramento e Escalaem | Graude
N Controle) que realiza |importancia
e/ ou utiliza da

(D) Atividades para confeccéo do Projeto Bésico a atividade atividade

63 | E realizada a verificagéo da atualizacdo do projeto basico que sera
utilizado como referéncia para a licitacdo. Utiliza check list para 1 2
isso? Indique na coluna “OBS.”

59 | O projeto basico é desenvolvido por empresas contratadas através
de processo licitatério quando da nédo existéncia de profissional
habilitado para tanto na instituicdo devido as especificidades do
novo empreendimento.

61 | E verificado o nivel de precisdo do projeto basico ao definir as
guantidades e os custos de servigos e fornecimentos com precisdo
compativel com o tipo e porte de obra, de tal forma que o custo 0 0
global da obra tenha precisdo de mais ou menos 15% (quinze por
cento).

64 | Depois de concluido o projeto basico é realizada avaliagdo dos
novos valores previstos para verificar se o investimento situa-se 0 1
préximos aos fixados aos estudos preliminares.

QUADRO 10 - ATIVIDADES PARA CONFECCAO DO PROJETO BASICO
DESENVOLVIDAS NA FASE INTERNA DA LICITACAO
FONTE: Atividades baseadas em: ALTOUNIAN (2009) e adaptadas pelo Autor
NOTA: a) Escala em que realiza e/ ou utiliza a atividade: (0) ndo realiza e/ ou utiliza; (1)
realiza e/ ou utiliza informalmente; (2) realiza e ou utiliza formalmente.
b) Grau de importancia da atividade: (0) ndo é importante; (1) € pouco importante;
(2) é importante; (3) € muito importante.

Conforme apresentado no Quadro 10, das doze atividades apresentadas ao
informante, apenas seis sdo realizadas formalmente e trés sao realizadas
informalmente. A média das escalas das atividades foi de 1,3. Isso demonstra que
as atividades em sua maioria séo realizadas informalmente. Porém, a média do grau
de importancia das atividades foi de 2,1. Portanto, as atividades foram consideradas
importantes.

No Quadro 11, adiante, sdo apresentadas as observacées complementares
em relacdo as atividades para confeccdo do projeto béasico desenvolvidas na
instituicdo na fase interna da licitagao.
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Observacdes complementares das atividades para confeccéo do projeto basico desenvolvidas na
fase interna da licitacédo

N Atividades Observacgoes

54 | No projeto basico ha identificacéo dos Memorial Descritivo
tipos de servigcos a executar e de materiais
e equipamentos a incorporar a obra.

58 | O projeto basico é desenvolvido por Consideramos como Projeto Basico o conjunto
profissionais habilitados pertencentes a composto pelos projetos executivos, memoriais
prépria instituicdo publica. descritivos, planilha orcamentaria e cronograma

fisico-financeiro da obra. Dependendo da situacéo
somente 0s projetos executivos sdo contratados
com empresas especificas para elabora-los. E
apos o recebimento destes projetos montamos o
Projeto Bésico para licitagao.

65 | O projeto basico é enviado para ser O processo é enviado para o Procurador da AGU
aprovado pela autoridade competente, fazer a andlise do mesmo.

conforme o disposto no inciso | do § 2° do
art. 7° da Lei n°. 8.666/93.

QUADRO 11 - OBSERVAQC)ES COMPLEMENTARES DAS ATIVIDADES PARA
CONFECCAO DO PROJETO BASICO DESENVOLVIDAS NA FASE

INTERNA DA LICITACAO
FONTE: O Autor (2011).

4.3.3.5 (E) Atividades de encerramento

O Quadro 12, adiante, apresenta os resultados do estudo de campo em
relacdo a média das atividades para encerramento do projeto (processos de
encerramento) realizadas na fase interna da licitagcdo. As atividades foram
numeradas de acordo com o protocolo de pesquisa (Apéndice). Os resultados da
escala (em que o profissional realiza a atividade) foram posicionados em ordem
decrescente para facilitar sua visualizacao.

Conforme apresentado no Quadro 12, das cinco atividades apresentadas ao
informante, quatro sdo de alguma forma realizadas. A instituicAo somente nao
realiza relatorios de fechamento do projeto. A média das escalas das atividades foi
de 1,2. Isso demonstra que as atividades em sua maioria sdo realizadas
informalmente. Porém, a média do grau de importancia das atividades foi de 2,6.
Portanto, as atividades foram consideradas importantes.
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Atividades desenvolvidas na Instituicdo na fase interna da Licitagdo e seu grau de importancia
Escala em
Atividades (Processos de Encerramento) Utelicalze . GrauAde_
N . ; e/ ou importancia
(E) Atividades para encerramento do projeto " .
utiliza a da atividade
atividade
68 | Realiza o arquivamento dos contratos firmados durante a 2 3
elaboracao do projeto.
69 | E enviada aceitacdo formal da aprovacdo do projeto basico pela 2 3
autoridade competente.
67 |E formalizada a finalizagdo dos contratos firmados durante a
elaboracdo do projeto. Se existir documento para isso indique o 1 2
nome do mesmo na coluna “OBS.”
71 | Realiza o arquivamento eletrénico das informacdes do projeto. 1 3
70 | Realiza relatérios de fechamento do projeto (licbes aprendidas). Se
existir documento para isso indique o0 nome do mesmo na coluna 0 2
“OBS.”

QUADRO 12 - ATIVIDADES PARA ENCERRAMENTO DO PROJETO
DESENVOLVIDAS NA FASE INTERNA DA LICITACAO
FONTE: Atividades baseadas em: TALAMINI JUNIOR (2003), PMI (2004), e adaptadas
pelo autor
NOTA: a) Escala em que realiza e/ ou utiliza a atividade: (0) ndo realiza e/ ou utiliza; (1)
realiza e/ ou utiliza informalmente; (2) realiza e ou utiliza formalmente.
b) Grau de importancia da atividade: (0) ndo é importante; (1) € pouco importante;
(2) é importante; (3) € muito importante.

No Quadro 13, a seguir, sdo apresentadas as observacdes complementares
em relacdo as atividades para encerramento do projeto desenvolvidas na instituicdo
na fase interna da licitagéo.

Observagdes complementares das atividades para encerramento do projeto desenvolvidas na fase
interna da licitagdo

N Atividades Observacoes
71 | Realiza o arquivamento eletrdnico das Parte dos documentos do projeto € salvo em
informacdes do projeto. arquivos eletrénicos.

QUADRO 13 - OBSERVACOES COMPLEMENTARES DAS ATIVIDADES PARA
ENCERRAMENTO DO PROJETO DESENVOLVIDAS NA FASE
INTERNA DA LICITACAO

FONTE: O Autor (2011).
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4.3.3.6 Totalizagao dos dados para a fase interna da licitagédo

A Tabela 1, a seguir, apresenta o somatoério total das escalas e graus de
importancia das atividades na fase interna pela instituicdo do estudo de campo, ou
seja, é a somatdria das atividades de (A) Planejamento, (B) Atividades para
confeccdo de projetos executivos (projetos design), (C) Atividades para elaboracéo
de planilhas orcamentarias, (D) Atividades para confeccdo do Projeto Basico e (E)

Atividades para encerramento.

TABELA 1 - SOMATORIA TOTAL DAS ATIVIDADES DESENVOLVIDAS NA FASE
INTERNA DA LICITACAO

Escala em
que realiza Grau de
e/ ou importancia
utiliza a da atividade
atividade
Somatdrio total das escalas e graus de importancia das atividades na 76 163
fase interna :
% total do somatério das escalas e graus de importancia da§ 56,7% 81,1%
atividades na fase interna :
MEDIA TOTAL DAS ESCALAS E GRAUS DE IMPORTANCIA DAS 11 24
ATIVIDADES: ' '

FONTE: O Autor (2011)

Conforme apresentado na Tabela 1, a média total das escalas das
atividades da fase interna da licitacdo foi de 1,1. Isso demonstra que as atividades
em sua maioria sao realizadas informalmente. Porém, a média do grau de
importancia das atividades foi de 2,4. Portanto, as atividades foram consideradas

importantes.

4.3.4 Processos organizacionais e ferramentas na fase interna da licitagéo

Nesta secdo sdo apresentados os resultados referentes aos processos e
procedimentos da Organizacdo da InstituicAo para realizar as atividades ou
ferramentas utilizadas na fase interna da licitagdo. O Quadro 14, adiante, apresenta
esses resultados e 0 somatorio das escalas de utilizagdo e seu grau de importancia.
As atividades foram numeradas de acordo com o protocolo de pesquisa (Apéndice).

Os resultados da escala (em que o profissional realiza a atividade) foram

posicionados em ordem decrescente para facilitar sua visualizag&o.
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Processos organizacionais e ferramentas utilizadas pela instituicdo e seu grau de importancia
durante a fase interna
5 Escala em Grau de
PROCESSOS E PROCEDIMENTOS DA ORGANIZACAO DA que realiza importancia
N INSTITUICAO PARA REALIZAR AS ATIVIDADES / e ou utiliza dapativi dade
FERRAMENTAS UTILIZADAS a atividade
/ ferramenta
/ferramenta
08 | Utiliza o software Word®. Para quais atividades? 2 3
09 | Utiliza o software Excel®. Para guais atividades? 2 3
11 | Utiliza o software Auto Cad®. Para quais atividades? 2 3
04 | Utiliza modelos padronizados de memoriais descritivos para cada 1 2
tipo de projeto (design).
05 | Utiliza modelos padronizados de planilhas orgcamentarias e
cronogramas. Se existir documento para isso indique o nome do 1 2
mesmo na coluna “OBS.”
06 | Realiza a coordenacéo do fluxo de informagdes do projeto (design).
Se existir documento para isso indique o nome do mesmo na 1 3
coluna “OBS.”
14 | Utiliza o software Volare®. Para quais atividades? 1 3
01 | Utiliza métodos de gerenciamento de projetos. 0 2
02 | Utiliza programas ou sistemas na instituicdo (EX.: 1ISO 9001, 5S, 0 1
outros). Indique na coluna “OBS.”
03 | Utiliza roteiros e diretrizes, instru¢des de trabalho e/ ou atividades.
Se existir documento para isso indique o nome do mesmo na 0 2
coluna “OBS.”
07 | As informacgdes sdo armazenadas em meios eletrdnicos (banco de 0 2
dados). Se existir indiqgue 0 nome do arquivo na coluna “OBS.”
10 | Utiliza o software Access”. Para quais atividades? 0 1
12 | Utiliza o software ArquiCad®. Para quais atividades? 0 3
13| Utiliza o software MS Project®. Para quais atividades? 0 3
15 | Utiliza o software Primavera®. Para quais atividades? 0 1
16 | Utiliza sistema de arquivamento de documentos. Qual é o tipo 0 2
utilizado? Indique na coluna “OBS.”
17| Qual é o tipo utilizado para armazenamento de documentos 0 2
impressos? Indique na coluna “OBS.”
18| Utiliza base de conhecimento de informacdes historicas e licdes
aprendidas, tais como: registros e documentos de projetos, todas 0 3
as informagfes e a documentagéo relativas ao encerramento do
projeto. Qual é o tipo utilizado? Indique na coluna “OBS.”

QUADRO 14 - PROCESSOS ORGANIZACIONAIS E FERRAMENTAS UTILIZADAS
NA FASE INTERNA DA LICITACAO
FONTE: Processos e ferramentas baseadas em: BEBER (2008) e adaptadas pelo Autor
NOTA: a) Escala em que realiza e/ ou utiliza a atividade / ferramenta: (0) néo realiza e/ ou
utiliza; (1) realiza e/ ou utiliza informalmente; (2) realiza e/ ou utiliza formalmente.
b) Grau de importancia da atividade / ferramenta: (0) ndo é importante; (1) € pouco
importante; (2) € importante; (3) € muito importante.
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Conforme apresentado no Quadro 14, dos dezoito

organizacionais e ferramentas apresentadas ao informante, apenas trés sao

processos

realizadas formalmente e quatro sdo realizadas informalmente. A média das escalas
das atividades foi de 0,6. Isso demonstra que 0S processos organizacionais e
ferramentas em sua maioria ndo sdo realizados ou utilizados. Porém, a média do
grau de importancia dos processos organizacionais e ferramentas foi de 2,3.
Portanto, as atividades foram consideradas importantes.

As ferramentas mais utilizadas pela instituicdo sdo os softwares Word®,
Excel® e Auto Cad®.

No Quadro 15, a seguir, sdo apresentadas as observagdes complementares

em relacdo aos processos e procedimentos da Organizacdo da Instituicdo para

realizar as atividades ou ferramentas utilizadas na fase interna da licitacao.

Observacdes complementares em relacdo aos processos e procedimentos para realizar as
atividades ou ferramentas utilizadas na fase interna da licitagdo

N Atividades Observacgoes

05 | Utiliza modelos padronizados de planilhas | Planilha Orgcamentaria e Cronograma Fisico-
orgamentérias e cronogramas. Se existir Financeiro.
documento para isso indique o nome do
mesmo na coluna “OBS.”

06 | Realiza a coordenacdo do fluxo de As informacdes sdo enviadas via e-mail e
informacdes do projeto (design). Se existir | telefonemas sem um controle especifico. Os
documento para isso indique o nome do memorandos sdo utilizados para comunicacéo
mesmo na coluna “OBS.” interna e os oficios para comunicagéo externa,

como em casos de comunicagdo com a empresa
responsavel pela elaboragdo dos projetos
executivos.

08 | Utiliza o software Word®. Para quais Na elaboracao de diversos documentos. Exemplo:
atividades? memorandos e oficios.

09 | Utiliza o software Excel®. Para quais Na elaboracéo de planilhas orgamentarias.
atividades?

11 | Utiliza o software Auto Cad®. Para quais Na elaboracao dos diversos desenhos de projetos
atividades? arquitetdnicos e seus complementares.

14 | Utiliza o software Volare®. Para quais Este software ainda esta em fase de implantagéo
atividades? na instituicdo. Servira para agilizar a montagem de

planilhas orgamentarias.

17 | Qual é o tipo utilizado para Todo o processo é arquivado em pastas.
armazenamento de documentos
impressos? Indique na coluna “OBS.”

QUADRO 15 - OBSERVAGCOES COMPLEMENTARES DOS PROCESSOS
ORGANIZACIONAIS E FERRAMENTAS UTILIZADAS NA FASE

INTERNA DA LICITACAO

FONTE: O Autor (2011)
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A coordenadora de engenharia fez uma observacao geral em relagdo ao uso
de ferramentas dizendo que a instituicdo poderia adquirir softwares que pudessem
ter uma comunicacdo direta com outros. Como por exemplo: programa de
arquitetura que ja emitisse um relatorio com todos os quantitativos de materiais e
servigos da obra e que fossem transferidos diretamente para outro programa para
fazer as composi¢des dos precos. Isso iria dar mais agilidade ao processo.

4.3.5 Atividades que se relacionam com a Mentalidade Enxuta

Nesta secdo sdo apresentados os resultados referentes as atividades que se
relacionam com a Mentalidade Enxuta utilizadas na fase interna da licitagdo. O
Quadro 16, adiante, apresenta esses resultados e a totalizagcdo dos pontos. As
atividades foram numeradas de acordo com o protocolo de pesquisa (Apéndice).

Os valores atribuidos na utilizacdo de cada atividade foram posicionados em
ordem decrescente para facilitar sua visualizacao.

Conforme apresentado no Quadro 16, das doze atividades apresentadas ao
informante, seis sédo parcialmente utilizadas, ou seja, 50% das atividades. Nenhuma
atividade é totalmente utilizada pela instituicdo. A soma total dos pontos foi 3,0, ou
seja, o indicador de utilizagdo dos conceitos da Mentalidade Enxuta é de 25%.
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ATIVIDADES UTILIZADAS NO PROCESSO
INTERNO DA LICITACAO RELACIONADAS COM A
MENTALIDADE ENXUTA

MUITO
USADA

PARCIAL-
MENTE
USADA

NAO
USADA

VALOR

01

Utiliza as informac6es do programa de necessidades,
estudos de \viabilidade, estudo preliminar e
anteprojeto (design) para elaboracdo dos projetos
executivos.

0,5

04

Realiza a definicdo detalhada de tarefas para cada
um dos envolvidos no processo.

0,5

05

Efetua analise de limitagcdes (pontos vulneraveis) do
processo interno da licitacdo (Ex.: espera de projetos
executivos elaborados por empresas contratadas
mediante processo licitatério; espera para aprovagao
de projetos; etc.).

0,5

07

Realiza o compartilhamento de decisGes com os
servidores publicos envolvidos, com o diretor do
campus e com os professores.

0,5

08

Realiza reunides para a difusdo de informacfes
(divulgar para todos os interessados o andamento de
cada atividade).

0,5

09

Realiza acBes corretivas para minimizar as causas
dos problemas detectados (Ex.: a ndo aprovagdo de
projetos em 0Orgdos competentes; falta de recursos
financeiros, falta de servidores qualificados; etc.).

0,5

02

E realizada andlise dos fluxos de informacdes e
documentos para a fase interna da licitacao.

0,0

03

Existem procedimentos formalizados (instrugbes de
trabalho) para execucdo das principais atividades
(Ex.: padronizacdo do processo de planejamento e
controle da producdo de documentos, utilizacdo de
manuais).

0,0

06

Realiza a formalizacdo de planejamento de curto
prazo para as atividades do processo interno da
licitacao.

0,0

10

Para verificar o andamento das atividades do
processo interno da licitacdo e identificacdo das
causas dos problemas utiiza o método PPC
(Percentagem entre o Concluido e o Planejado).

0,0

11

Utiliza indicadores de desempenho das atividades do
processo interno da licitacéo.

0,0

12

Utiliza alguma ferramenta (Ex.: 5S, ISO 9001, método
de gerenciamento de projetos, etc.).

0,0

Totalizagdo dos pontos:

3,0

QUADRO 16 - ATIVIDADES QUE SE RELACIONAM COM A MENTALIDADE

ENXUTA DESENVOLVIDAS NA FASE INTERNA DA LICITACAO
FONTE: Atividades baseadas em: TALAMINI JUNIOR (2003), e adaptadas pelo Autor
NOTA: a) Atribuicdo de valores: (0,0) ndo usada; (0,5) parcialmente usada; (1,0) muito

usada.
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4.4 ANALISE DAS FONTES DE EVIDENCIAS

A analise dos dados pesquisados no estudo de campo junto ao IF-SC
revelou que nao existe um processo de gerenciamento de projetos implantado nesta
instituicdo publica para gerenciar as atividades das fases preliminar e interna da
licitacdo na contratacdo de empresas para execucdo de obras e servicos de
engenharia.

A figura do gerente de projetos, conforme difundida pelo PMI (2004),
tampouco é aplicada, sendo o engenheiro lotado no campus ou 0 mais proximo
deste quem exerce fungdo similar em relagdo a obra ou servico de engenharia a ser
executado. Este engenheiro exerce de maneira informal a coordenacéo do projeto e
das pessoas envolvidas neste, sendo encarregado de transmitir as informacgdes para
as pessoas que requisitaram a obra (diretor do campus e professores), somente
quando solicitadas. Alem disso, é responsavel por uma série de outras fungoes,
inclusive de fiscal da obra, sem a preocupacéo de formalizar um processo sistémico
de gerenciamento. Na pratica verifica-se que é exercida uma forma de gestado que
segue uma sequéncia de elaboracdo de projetos executivos e documentos sem um
roteiro ou diretrizes especificas.

O que se pode verificar na instituicdo é que a formalidade de determinados
procedimentos esta vinculada a exigéncias da legislacdo e de 6rgaos de controle
externo (TCU, AGU etc.). A equipe do projeto é geralmente composta por uma
pessoa, que € o engenheiro responsavel por praticamente todas as atividades até a
entrega do processo ao setor de contratos.

A instituicdo do estudo de campo se utiliza de poucas ferramentas
eletrdnicas para algumas atividades, tais como: o Microsoft Excel®, o Microsoft
Word® e o Auto Cad®. Estas ferramentas séo utilizadas para elaboracéo de diversos
documentos, como por exemplo: memorandos, oficios, planilhas orcamentérias e
projetos executivos. O software Volare® estd em fase de implantacdo e ir4 auxiliar na
elaboracao de planilhas orcamentérias.

A analise do estudo de campo foi realizada através da triangulacdo dos
dados coletados das fontes de evidéncias: questionario, documentacdo e
observacédo participante. Nos itens seguintes seréo feitas as analises destas fontes
de evidéncias e posteriormente sera feito um resumo das mesmas, levando-se em

consideracgao a triangulacao de dados.
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4.4.1 Analise do questionario

Antes de iniciar a analise dos dados do questionario € importante salientar
gue para esta dissertacdo o processo de iniciacao definido pelo PMI (2004) ndo se
limita a abertura do projeto, a definicdo do gerente de projeto etc. O processo de
iniciagdo também é composto por programa de necessidades, estudos preliminares
e anteprojeto de engenharia da fase preliminar a licitacdo proposta por Altounian
(2009) e Brasil (2009b).

As atividades apresentadas na fase preliminar a licitagdo (processos de
iniciagdo) sdo muitas vezes desprezadas por responsaveis pela conducdo de uma
obra publica. Esse pode ser um dos motivos pelo quadro grave sistémico existente
nessa area, com elevado nimero de empreendimentos inacabados (ALTOUNIAN,
2009, p. 138).

Iniciar as atividades da fase interna de uma licitagdo sem antes ter uma
sinalizacao positiva da viabilidade do empreendimento, com base nas informacoes
obtidas em um bom programa de necessidades, em estudos preliminares e em um
anteprojeto de qualidade, é, sem duavida alguma, ter alta probabilidade de
desperdicio de recursos publicos (ALTOUNIAN, 2009, p. 138).

Portanto, nesta pesquisa as atividades pertencentes ao processo de
iniciacdo (fase preliminar a licitacdo) serdo consideradas como pré-planejamento
para a fase interna da licitacéo.

Para a analise sobre a realizacdo ou utilizacdo formal das atividades
pertencentes aos grupos de processos em gerenciamento de projetos (iniciacao,
planejamento, execucdo, monitoramento e controle e encerramento) (PMI, 2004) foi
elaborada a Tabela 2, adiante.

A leitura da Tabela 2 demonstra que, dos grupos de processos do PMI
(2004), os de execucao, monitoramento e controle sdo 0s que mais tém atividades
realizadas ou utilizadas de maneira formal pela instituicAo do estudo de campo,
seguidos pelo encerramento, planejamento e iniciacdo. Estes dois ultimos ficaram
com as menores taxas de utilizacdo ou realizacdo de atividades (14 e 13%,
respectivamente), demonstrando uma realidade ja conhecida nos meios académicos
para o setor privado: o planejamento € deixado para segundo plano na industria da

construcdo. Ou seja, o IF-SC praticamente nao realiza atividades de planejamento
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durante as fases preliminar e interna da licitagcdo na contratagcdo de empresas para

construcdo de obras publicas.

TABELA 2 - REALIZACAO OU UTILIZACAO FORMAL DAS ATIVIDADES NAS
FASES PRELIMINAR E INTERNA DA LICITACAO

Grupos de Processos do PMI (2004)

Processos de
o Execucéo,
Atividades Processos Processos de Monitoramento e Processos de Total
de iniciagcédo Planejamento Controle (soma das Encerramento
atividades de B, C e
D)
Total de 15 21 41 5 82
atividades
Realiza e/ ou
utiliza 2 3 24 2 31
formalmente
% de
atividades
realizadas e/ 13% 14% 59% 40% 38%
ou utilizadas
formalmente

FONTE: O Autor (2011)

A média final de utilizacdo de atividades de maneira formal acabou sendo
muito baixa (38%), demonstrando que realmente a instituicdo do estudo de campo
nao utiliza procedimentos formais para desenvolver as atividades durante as fases
preliminar e interna da licitagcéo.

Para a analise sobre o grau de importancia das atividades pertencentes aos
grupos de processos em gerenciamento de projetos (iniciagcdo, planejamento,
execucao, monitoramento e controle e encerramento) (PMI, 2004) foi elaborada a
Tabela 3, adiante.

A Tabela 3 mostra o total de atividades consideradas importantes ou muito
importantes e o percentual destas atividades em relagéo ao total de cada grupo de
processos do PMI (2004). Os valores demonstram que, apesar de a instituicdo do
estudo de campo nao utilizar procedimentos formais para desenvolver as atividades
durante as fases preliminar e interna da licitagdo, a grande maioria das atividades

foram consideradas em sua maioria importantes ou muito importantes (87%).
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TABELA 3 - GRAU DE IMPORTANCIA DAS ATIVIDADES NAS FASES
PRELIMINAR E INTERNA DA LICITACAO

Grupos de Processos do PMI (2004)
Processos de
- Execucéo,
Atividades Procg:sos Processos de Monitoramento e Processos de Total
iniciacéo Planejamento Controle (soma Encerramento
¢ das atividades de
B,CeD)
Total de
atividades 15 21 41 5 82
Total de
atividades
consideradas 12 17 37 5 7
importantes
ou muito
importantes
% de
atividades
consideradas
0, 0, 0, 0, 0,
importantes 80% 81% 90% 100% 87%
ou muito
importantes

FONTE: O Autor (2011)

Em relacdo aos resultados referentes aos processos e procedimentos da
Organizacao da Instituicdo para realizar as atividades ou ferramentas utilizadas na
fase interna da licitacdo (Quadro 14) foi constatado que estas atividades e
ferramentas em sua maioria ndo sao realizadas ou utilizadas (a média das escalas
foi de 0,6). Mas foram consideradas importantes (a média do grau de importancia
atribuida foi de 2,3).

As ferramentas mais utilizadas pela instituicdo sdo os softwares Word®,
Excel® e Auto Cad®, que sdo utilizados para elaboracédo de relatérios, memorandos,
oficios, planilhas orcamentéarias e projetos executivos.

Em relacdo aos resultados referentes as atividades que se relacionam com a
Mentalidade Enxuta utilizadas na fase interna da licitacdo (Quadro 16) a instituicao
do estudo de campo apresentou um baixo indice de utilizacdo dos conceitos desta
filosofia (25%). E importante salientar que o respondente da instituicdo desconhecia

a existéncia desta filosofia, mesmo utilizando parte de seus conceitos.
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4.4.2 Analise de documentacéo

Conforme dito anteriormente, o autor desta pesquisa faz parte da instituicdo
do estudo de campo, tendo, assim, acesso a toda a documentacao referente a obras
e servicos de engenharia dos diversos campi pelo estado de Santa Catarina.

Na Coordenacédo de Engenharia (COENGE) do IF-SC, que fica na Reitoria
em Florianépolis, encontram-se todas as pastas das obras de cada campus, nas
quais consta toda a documentacao impressa referente as obras. E em cada campus
existem pastas com as copias de certos documentos relativos as obras do mesmo.

Através de analise das pastas das obras do Plano de Expanséao Il, que
contempla os campi de Sao Miguel do Oeste, Canoinhas, Cricilma, Gaspar, Lages e
Itajai, verificaram-se alguns problemas em relacdo a execucdo destas obras. O
projeto de implantacdo destes campi € semelhante, com pouco mais de 5 mil m2 de
area construida em cada um deles, e as diferencas entre eles sdo ajustes realizados
em funcéo da disposicao do terreno.

Ao analisar as pastas destas obras constatou-se uma série de aditamentos
contratuais em funcéo da falta de planejamento da fase interna da licitagc&o.

Para a construcdo dos novos campi do Plano de Expansao Il foram
contratados projetos arquitetbnicos e complementares, através de processo
licitatério. E uma empresa da cidade de Goiania (GO), que ganhou a licitacao, iniciou
a elaboracao dos projetos.

Esta empresa entregou ao IF-SC o0s projetos arquitetdnicos e
complementares para que fossem feitas as licitagdes para construgdo, com as
respectivas quantificacdes dos materiais necessarios. As licitacdes do IF-SC para
construgdo dos novos campi foram lancadas antes do recebimento definitivo do
contrato com a empresa de projetos e, ao final destes processos licitatérios, as
empresas vencedoras foram contratadas para construir. Esta urgéncia em licitar as
obras para contratacdo de empresas para a construcao € devido ao prazo limite para
uso da verba estar esgotado, e caso os recursos ndo fossem utilizados, o IF-SC teria
gue devolvé-los para a Uniédo.

Apés a assinatura do contrato de construgcdo a empresa de projetos ainda
nao tinha um projeto estrutural completo; apds muitas negociacdes o contrato de

projetos complementares com esta empresa foi rompido unilateralmente pelo IF-SC
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gue, em seguida, fez um novo contrato com a segunda colocada no processo
licitatorio.

A empresa que ficou em segundo lugar no processo licitatorio, da cidade de
Florianopolis (SC) foi contratada para executar 0s projetos complementares, e
verificou que os critérios de projeto considerados pela primeira empresa estavam
abaixo das exigéncias minimas feitas pela NBR, algo que ja havia sido constatado
pelo IF-SC. Quando recebidos os projetos elaborados pela segunda colocada, foram
identificadas as diferencas nos quantitativos comparados aos usados na licitacao e
verificou-se que ocorreu um aumento das quantidades de materiais necessarios para
a execucao total da obra. Assim fez-se necessario um aditivo de valor, a fim de
executar a obra completa.

O primeiro ajuste realizado pela COENGE, aditivo 01, foi referente ao
quantitativo da estrutura (aterro, concreto, aco, formas) que quase chegou ao limite
permitido por lei, que é de 25% do valor do contrato.

Os aditivos 02 e 03 foram realizados em funcéao do prazo da obra.

O aditivo 04 tratou dos quantitativos dos projetos arquitetdnico,
hidrossanitério, elétrico, prevencdo de incéndio, légica e estrutura da subestacao,
ndo contemplados no aditivo 01, e que também sdo necessarios a conclusdo da
obra. Com a entrega dos projetos resultantes do contrato entre IF-SC e a segunda
colocada foram verificados quantidades e tipos de materiais e servicos diferentes
aos da planilha original do contrato, sendo necessario fazer ajustes. Estes ajustes do
aditivo foram efetuados com acréscimos e também com supressfes de alguns itens.

Por estes 6nus supracitados e também por outros, como atrasos na entrega
e incompatibilidade nos projetos, o Instituto Federal de Santa Catarina moveu
processo contra a primeira colocada para ressarcimento dos prejuizos causados por
sua irresponsabilidade e incompeténcia nos servigos prestados.

Estes problemas caracterizam a falta de planejamento por parte do gestor
para a fase interna da licitacao.

Outro problema detectado em documentacéo para a falta de planejamento
foi no campus de Joinville, para constru¢cdo do Bloco V. O processo licitatério de
concorréncia publica para contratacdo de empresa para construgdo do bloco foi
cancelado. A motivacdo para a alteracdo da concorréncia foi em decorréncia da
constatacao, por parte dos licitantes, de que alguns itens da planilha de formacéao de

pregos haviam sido retirados da tabela Sinapi, mas nao havia sido inserido o
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percentual do BDI para compor o preco do servigo. Isso gerou reclamacgdes dos
licitantes, resultando assim em cancelamento da concorréncia publica. A planilha
orcamentaria teve que ser refeita de forma completa e o edital de licitagdo foi

publicado novamente apoés seis meses.

4.4.3 Analise da observacéo participante

O autor desta pesquisa trabalha na instituicdo do estudo de campo desde
dezembro de 2007. E desde entdo realiza atividades relacionadas a elaboracéo de
projetos executivos, memoriais descritivos, planilhas orgamentarias, cronogramas
fisico-financeiros, além de fiscalizacdo das obras.

Constata-se que na instituicdo ndo existem procedimentos formalizados para
a fase interna da licitagcdo na contratacdo de empresas para construcdo de obras
publicas. E que as ferramentas mais utilizadas s&o os softwares Microsoft Word®,
Microsoft Excel® e Auto CAD® para elaboracdo de diversos documentos, como
relatorios, memorandos, planilhas orcamentéarias, cronogramas, projetos executivos
etc.

N&o sdo raras as vezes em que a documentacdo do processo licitatério ndo
€ aprovada pela autoridade juridica (procurador da AGU) devido a falta de
documentos especificos ou documentacao incompleta.

Durante a fiscalizacao da construgéo do campus Gaspar foram comprovados
0s problemas referentes a contratacdo dos projetos para as obras do Plano de
Expansao Il da IF-SC. Houve a necessidade de aditivos contratuais para tentar
executar as obras da melhor maneira possivel, sem causar grandes prejuizos para o
funcionamento dos campi. Foram suprimidos itens da planilha original do contrato
com as construtoras para aditar outros servicos essenciais da obra, como estrutura.
Os servicos suprimidos fizeram parte de um novo processo licitatério para
contratacdo de empresas executoras.

O que ocorreu com a concorréncia publica para construcdo do Bloco V do
campus Joinville, citada no item anterior, € um exemplo de falta de treinamento dos
servidores para lidarem com a montagem de planilhas orcamentéarias. A falta de
orientacdes ou procedimentos padronizados fez com que a planilha que foi incluida

no projeto basico apresentasse erros que geraram o cancelamento da licitacao.
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N&o existe uma coordenacédo do fluxo de documentos e de informacao para
os diversos interessados durante a fase interna da licitagao.

4.4.4 Resumo da analise das fontes de evidéncias para coleta de dados

O Quadro 17, a seguir, mostra um resumo dos principais dados das fontes
de evidéncias durante a coleta de dados. Ao mesmo tempo € realizada a
triangulacdo de dados, que segundo YIN (2005) é o cruzamento dos dados atraves
de fontes diversas de evidéncias, sendo que cruzamento de duas informacdes

coincidentes permite a sua validagao.

; X OBSERVACAO
QUESTIONARIO DOCUMENTACAO PARTICIPANTE

N&do realiza atividades de | Cancelamento de licitacbes por
planejamento. falta de planejamento.

Ndo realiza estudos de | Ndo existe nada documentado | Somente é formada comissao
viabilidade para uma nova | em relacdo a viabilidade de | para verificar as necessidades
construcgéo. novas construcoes. da edificacdo e depois ja é
dado inicio a elaboracdo dos
projetos executivos.

N&o utiliza procedimento | Ndo existem roteiros ou | Nado se tem o pleno
padronizado para a fase | diretrizes para a fase interna da | conhecimento da
interna da licitagao. licitacéo. documentacéo necesséria para
a fase interna da licitacéo.

Ndo utiliza caderno de | Nao existem roteiros ou | Cada projeto executivo €

especificacdes para | diretrizes para a fase interna da | elaborado tendo como base as
determinar como os projetos | licitac&o. necessidades do edificio, sem
executivos deveréo ser a orientacao de diretrizes.
elaborados.

Utiliza poucas ferramentas Utiliza basicamente 0s
para confeccao de softwares Word® e Excel®.
documentos.

N&o realiza a coordenacdo do | Ndo utiliza fluxograma das | As informacbes sao enviadas
fluxo de informacdes e | principais atividades da fase | via e-mail e telefonemas, sem
documentos durante a fase | interna da licitagao. um controle especifico.

interna da licitacéo.

Utiliza o Sistema Nacional de | As tabelas do Sinapi retiradas | A prioridade para a obtengéo
Pesquisa de Custos e Indices | do site da Caixa Econbémica | dos precos sao os retirados

da Construcdo Civil (Sinapi) | Federal. das tabelas do Sinapi. Se néo
como referencial para a forem encontrados nestas
composicao  dos precos tabelas, é permitido utilizar as
unitarios de materiais e tabelas do Deinfra/SC e precos
Servigos de obras médios de mercado.
patrocinadas com recursos

federais.

Continua.
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Concluséo.
5 ~ OBSERVACAO
QUESTIONARIO DOCUMENTACAO PARTICIPANTE
N&o nomeia o gerente de O engenheiro que esta lotado
projeto. no campus ou 0 mais proximo
deste é quem exerce papel
similar ao de gerente de
projeto.
A equipe técnica de um O engenheiro que esta lotado
projeto é geralmente formada Nno campus, ou 0 que esta mais
por uma s pessoa. proximo deste, € responsavel
por todas as etapas do projeto.
N&o realiza a montagem de N&do existe uma sequéncia
um cronograma do projeto determinada para as atividades
contendo o0 sequenciamento e da fase interna até a
duracao das atividades até a publicacéo do edital.
publicacdo do edital de
licitacéo.
Utiliza sistema de | Toda a documentagdo impressa
armazenamento de | pertencente as obras encontra-
documentos impressos. se em pastas das obras de cada
campus. E em cada campus
existem pastas com as copias
de certos documentos relativos
as obras do mesmo.
A instituicdo ndo utiliza A instituicdo ndo conhece os
totalmente os principios da principios desta nova filosofia
Mentalidade Enxuta. de producéo.

QUADRO 17 - RESUMO DAS FONTES DE EVIDENCIAS
FONTE: O Autor (2011)

4.5 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR DO ESTADO ATUAL: IF-SC

Nesta secdo sera apresentado o Mapeamento do Fluxo de Valor do estado
atual (MFV atual), com base nos dados coletados no IF-SC durante o estudo de
campo. Este MFV atual foi enviado por e-mail para a Coordenacdo de Engenharia
(Coenge) do IF-SC, com o objetivo de validar esse mapa e as informacdes obtidas
no estudo de campo, e confirmar se o MFV atual € realmente representativo quanto,
por exemplo, as situacbes mais comuns de agentes, etapas, prazos etc. A
Coordenadora de Engenharia confirmou a sequéncia das atividades, dizendo que
este MFV relata exatamente como é realizada a fase interna do processo licitatorio
na contratacdo de obras publicas no IF-SC.

As Figuras 10 e 11, adiante, mostram o MFV do estado atual da fase interna
do processo licitatério para um edificio construido no campus Joinville do IF-SC, com

cerca de 1.500,00 m2 de area construida, composto por salas de aula, laboratérios,
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sala de professores, banheiros, escadas, elevador e circulagdo. O valor do
orcamento base para este edificio foi considerado acima de R$ 1.500.000,00.
Portanto, foi considerada a concorréncia como modalidade de licitacdo, devido ao
valor ultrapassar o limite de R$ 1.500.000,00 estabelecido pela Lei de Licitacdes (Lei
8.666/94). Além disso, o regime de contratacdo considerado foi a empreitada por
preco global e o tipo de licitag&o foi o de menor preco.

Os simbolos adotados no mapeamento para representar 0S processos € 0S
fluxos foram sugeridos por Rother e Shook (2003) e adaptados por Picchi (2002).

Os Tempos de Permanéncia (TP) correspondem ao tempo total de cada
atividade, e o Tempo de Realizacdo das Atividades (TRA) é o tempo utilizado para
agregar valor do ponto de vista do cliente (interno ou externo). Para a soma do
tempo total, ou lead time, foi considerado somente o maior intervalo de tempo para
atividades em paralelo.

Para esta dissertacdo somente serdo consideradas as atividades das fases
preliminar e interna da licitacdo, ou seja, desde a solicitacdo da obra até a
publicacdo do edital de licitacdo. N&o serdo consideradas as fases externa, a
contratual e a pés-contratual. Portanto, ndo sera considerada a execucdo da obra,
nem o uso e a manutenc¢éao do edificio.

O fluxo € iniciado pelo Diretor Geral do campus, que solicita ao
Departamento de Obras e Engenharia a obra ou 0 servico necessario atraves de
memorando padrao.

Depois de solicitada a obra o Diretor Geral do campus convoca servidores e
professores para compor uma comissdo que ira verificar as necessidades da obra,
através de reunides periodicas, ndo sendo obrigatoria a presenca de um engenheiro
para auxiliar na andalise de possiveis solu¢cbes para o novo empreendimento. Em
paralelo, ocorrem as atividades de elaboracdo do projeto arquitetdnico e uma
consulta & Pré-Reitoria de Administracdo (PRA) quanto a disponibilidade de recursos
financeiros. Caso ndo existam recursos disponiveis ha necessidade de aguardar a
disponibilidade. Estas atividades sao caracterizadas pela falta de planejamento e
padronizacdo, pois as reunides da comissdo sdo conversas entre 0s integrantes,
nao existindo a formalizacdo de um programa de necessidades para 0 novo
empreendimento. Além disso, ndo existem estudos preliminares capazes de analisar
a viabilidade legal, econbmica, técnica, ambiental e social da obra, podendo surgir

problemas antes, durante e depois da construcéo.



125

Caso existam recursos disponiveis, o Departamento de Obras e Engenharia,
juntamente com o Departamento de Compras, realizam a contratacdo de empresa
para elaboracdo dos projetos executivos através de processo licitatério. Esta
atividade pode ser demorada devido aos prazos previstos em lei. Além disso, pode
haver interposicdo de recursos judiciais, 0 que pode acarretar em atraso do
processo.

A empresa contratada inicia a elaboracdo dos projetos executivos tendo
como referéncia o projeto arquitetonico elaborado pelo Departamento de Obras e
Engenharia. O IF-SC néo dispde de um caderno de especificacdes para elaboragao
de projetos, somente sdo especificados os projetos necessarios através de oficio
enviado pela Reitoria.

Com os projetos executivos prontos, o Departamento de Obras e Engenharia
os analisa através da visualizacdo de arquivos em softwares CAD enviados por e-
mail, e solicita mudancas, enviado-as também por e-mail. Esta etapa € realizada
com diversas idas e vindas, constituindo-se numa fonte de desperdicio de tempo.
Paralelamente, a empresa contratada solicita analise e aprovacdo dos projetos no
Corpo de Bombeiros, Fundema e concessionarias de agua e energia (Aguas de
Joinville e Celesc). Em cada 6rgdo o processo passa por filas de esperas para
analise. O Departamento de Obras e Engenharia, por ser o autor do projeto
arquiteténico, solicita analise e aprovacao deste projeto na Prefeitura Municipal de
Joinville. Estas etapas de aprovacdes e analises nos 6rgdos também sao realizadas
com diversas idas e vindas, constituindo-se também numa fonte de desperdicio de
tempo. Na Prefeitura de Joinville, apds as alteracfes solicitadas os projetos podem
passar por outro analista, o que pode acarretar no surgimento de novas mudancas a
serem feitas, gerando mais desperdicio. O Departamento de Obras e Engenharia
recebe os projetos definitivos da empresa contratada conforme suas solicitagdes de
modificagcdes, com as planilhas de quantitativos, memoriais descritivos e ARTs dos

responsaveis.
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SOLICITAR A VERIFICAR AS CONTRATAR ELABORAR ANALISAR PROJETOS PLANILHA MONTAR
OBRA OU NECESSIDADES EMPRESA PROJETOS EXECUTIVOS /\ ORCAMENTARIA E PROJETO
SERVICO A DA OBRA A PARA ELAB. EXECUTIVOS DEP. DE OBRAS E ENGENHARIA | 14| CRONOGRAMA FF BASICO
DIRETOR | 5q | ATRAVES DE PROJETOS EMPRESA TP: 30 dias DEP. DE OBRAS E DEP. DE
GERAL DO > COMISSAO 2d > EXECUTIVOS | | CONTRATADA @S TRA: 5 dias | ENGENHARIA | | OBRASE
CAMPUS DRGANIZADA -DEP. DE TP: 90 dias Como: anélise visual dos TP: 60 dias ENGENHARIA
TP: 2 dias DIRETOR GERAL OBRASE TRA: 15 dias projetos em CAD 1 |TRA: 30 dias TP: 20 dias
TRA: 1dia | DO CAMPUS ENGENHARIA Como: troca a I {como: Sinapi, TRA: 5 dias
Como: TP: 60 dias -DEP. DE de ] U I |Deinfra/SC e Como: jungdo A
memorando TRA: 5 dias COMPRAS informagdes 15d _ _ I [médiade 3 de
padréo Como: reunides TP: 45 dias com o IF-SC ANALISE PROJETO ALVARADE | | |orcamentos documentos | ¢
" TRA: 15 dias A CONSTRUCAO I A
€ Como: PREFEITURA I 1d
A ELABORAR processo 10d TP 60 dias 1
PROJETO licitatério o TRA: 5 dias 1
7d ARQUITETONICO % ﬂ Como: anélise dos documentos | | LEGRNDA
L, DEET\]GDEEN%BAF;TZ E g U ANALISE PROJETO PREVENTIVO : — TRANSFERENCIA DO TRABALHO
TP: 60 g A Bt BOMBEIROS -1 €§ ITERAGAO OU TROCA DE INFORMAGAO
TRA: 30 g 54 TP: 25 dl.as | a
Como: troca de 5 TRA: 5 dias | Q. = > RETRABALHO
informacdes SIM é a Como: analise dos documentos 1
A . & A O - ; /\ ESP. ESPERAS
com a comissao o ANALISE PROJETO ABAST. AGUA| | ,
2d CONSULTAR A TR CQ) A E ESGOTO I — — p PROCESSO SEGUINTE £
= - CONTINUADO SEM QUE O ANTERIOR
FREC AT A RECURSOS = -> AGUAS DE JOINVILLE = TENHA SIDO CONCLUIDO
g FINANCEIROS? = 10d | [Tp; 25 dias I
RECURSOS TRA: 5 dias . P TEMPO DE PROCESSAMENTO (EM
DEP. DE OBRAS E 5 ’\ Como: andlise dos documentos | | DIAS)
ENGENHARIA NAO U
TP 2 dias ANALISE PROJETO SIST. : TRA E?\"/:’;ABESRES\;'E?EQXO DAS
TRA: 1 dia /\ TRATAMENTO DEESGOTO | | ( )
Como: 10d | FUNDEMA -
memorando TP: 30 dias
TRA: 5 dias
ESP. 7 2 10 15 |como: andlise dos documentos 1 1 1
2 [ ] 60 [ ] 15 1 o0 [ ] 60 [1 e [ 20 []
TRA 1 30 15 15 5 30 5

FIGURA 10 - MFV DO ESTADO ATUAL — DA SOLICITACAO DA OBRA OU SERVICO A MONTAGEM DO PROJETO BASICO
FONTE: O Autor (2011)
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MONTAR EDITAL SOLICITAR ANALISAR O PUBLICAR EDITAL
-DEP. DE OBRAS LIRS R {E FRDEESSO NO DOU
E ENGENHARIA | /\ Eé SEEESTSRAAP';?\ AGU DEP. COMPRAS
-DEP. COMPRAS | 5d >d " [7p:10 dias PROCESSO SIV | DA REITORIA
TP: 7 dias S DEP. DE OBRAS E - B TRA: 3 dias —>- APROVADO’ TP 5 dias
TRA: 2 dias ENGENHARIA DA Como: andlise do TRA: 2 dias
Como: preencher REITORIA processo Como: publicar
documento TP: 2 dias A . 2d By
padrio TRA: 1 dia = v NAO il Ll LEGENDA
Como: FAZER 2
< sieoErds RETIFICACOES —>  TRANSFERENCIA DO TRABALHO
5 padrdo . .
o o DEP. DE OBRAS E @ § ITERAGAO OU TROCA DE INFORMAGAO
& SOLICITAR PRE- ENGENHARIA T4 PEEE——
% EMPENHO AO ¢ W
= DEP, /\ ESP. ESPERAS
8 ORGAMENTO E
< FINANGAS SIM NECESSIDADE NAO — — » PROCESSO SEGUINTE E
Z == DEP. DE OBRAS E — e DE RETORNAR CONTINUADO SEM QUE O ANTERIOR
i A ENGENHARIA DA A AGU? TENHA SIDO CONCLUIDO
2 REITORIA
o 5d : TP TEMPO DE PROCESSAMENTO (EM
g TP: 2 dias DIAS)
& TRA: 1 dia
Como: TRA TEMPO DE REALIZAGAO DAS
memorando ATIVIDADES (EM DIAS)
padrdo
5 5 2 Esperas =49 dias | Lead Time =
7 | I 2 | | 10 | | 5 TP = 361 dias 410 dias
2 1 3 2 TRA = 109 dias

FIGURA 11 - MFV DO ESTADO ATUAL — DA MONTAGEM DO EDITAL A PUBLICACAO DO EDITAL
FONTE: O Autor (2011)
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E iniciada a montagem da planilha orgamentaria e do cronograma fisico-
financeiro, independentemente de os projetos estarem aprovados ou ndo nos 6rgaos
competentes. A pesquisa de precos segue a seguinte sequéncia: no Sinapi,
Deinfra/SC e média de mercado, ou seja, se 0 material ou servico ndo tem seu preco
especificado no Sinapi, pode-se pesquisar nas tabelas do Deinfra/SC e se ainda nao
conseguir pode-se fazer média de, no minimo, trés orcamentos com lojas e
empresas do mercado local. A planilha orcamentaria e o cronograma fisico-
financeiro sdo montados com auxilio do programa Microsoft Excel®. A elaboracdo da
planilha orcamentéria é realizada de forma lenta, sendo que 0s pre¢os séo inseridos
um a um manualmente, o que pode acarretar o engano de serem trocados precos de
itens adjacentes.

ApoOs a finalizacdo da planilha orcamentaria e do cronograma fisico-
financeiro é iniciada a montagem do Projeto Basico, que é a jungcdo dos projetos
executivos, dos memoriais descritivos, da planilha orgamentaria e do cronograma
fisico-financeiro. No documento intitulado Projeto Basico ou Termo de Referéncia
sao inseridas as informacdes da edificacao.

Finalizado o Projeto Basico da-se inicio a montagem do Edital que sera
publicado. O Departamento de Obras e Engenharia monta o Edital com as
informacdes pertencentes a area de Engenharia e depois envia o0 documento ao
Departamento de Compras, que insere as informacdes referentes ao procedimento
de licitacéo.

O processo é entdo enviado para o Departamento de Obras e Engenharia da
Reitoria, que solicita a autorizacdo de abertura de processo a Pré-Reitoria de
Administracdo (PRA) através de memorando padrédo. Paralelamente solicita também
a reserva orcamentaria (pré-empenho) ao Departamento de Orcamento e Financas
através de memorando padréo.

Com a autorizacdo de abertura de processo e pré-empenho o Departamento
de Obras e Engenharia da Reitoria envia o processo a AGU para analise e
aprovacao do mesmo. Se o processo for aprovado o mesmo € encaminhado para o
Departamento de Compras da Reitoria para providenciar a publicagdo do Edital no
Diario Oficial da Unidao (DOU). Se o processo nédo for aprovado o mesmo volta ao
Departamento de Obras e Engenharia do campus para retificagdes, e posteriormente

pode ou ndo passar por uma nova analise da AGU até ser publicado.
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Somando-se os TP e esperas obteve-se um tempo total, ou lead time, de
410 dias. Comparando-se o lead time de 410 dias com o TRA total, de 109 dias,
tem-se uma primeira avaliacdo dos desperdicios, uma vez que a diferenca de 301
dias entre os mesmos representa o tempo que a informacéao ficou totalmente parada,
sem qualquer atividade sobre a mesma.

Assim observa-se que somente cerca de 27% do tempo transcorrido desde a
solicitacdo da obra ou servico até a publicacdo do edital, pelas atividades da fase
interna do processo licitatorio, foi efetivamente utilizado para realizacdo dessas
atividades. Os outros 73% foram ocupados por atividades como filas, esperas e
transportes, prejudicando o andamento do processo. S&o 0s mesmos tipos de
desperdicios encontrados por Reis (2004) através de dois estudos de caso, que
resultaram no MFV do fluxo de negdcios da construcao civil, representando alguns
dos desperdicios recorrentes no langamento de empreendimentos residenciais e
comerciais.

Vale ressaltar que mesmo o TRA, que foi o tempo médio de realizacdo das
atividades, ndo €&, em sua totalidade, um tempo de agregacdo de valor,
compreendendo também diversos desperdicios que podem ser eliminados,
melhorando-se 0s processos.

4.6 PROPOSTA DE SEQUENCIAMENTO DE ATIVIDADES PARA GESTAO DAS
FASES PRELIMINAR E INTERNA DO PROCESSO LICITATORIO DE
EDIFICACOES EM INSTITUICOES PUBLICAS SOB O ENFOQUE DO PMBOK®

O sequenciamento de atividades objeto deste estudo tem como objetivo
estruturar e gerenciar as atividades relativas as fases preliminar e interna do
processo licitatorio de edificagbes em instituicdbes publicas sob o enfoque do
PMBOK®, servindo como um instrumento gerencial, com orientacdo para a execucdo
deste processo administrativo.

Para a estruturacdo deste sequenciamento foi utilizado o referencial teorico
desta pesquisa, principalmente as praticas da metodologia em gerenciamento de
projetos do guia PMBOK® (PMI, 2004), as recomendacdes do TCU (BRASIL,
2009b), as consideracdes de Altounian (2009), a Lei de Licitacdes (BRASIL, 1994), o
Mapeamento de Fluxo de Valor proposto por Rother e Shook (2003) e adaptado
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para ambientes administrativos por Tapping e Shuker (2003) etc. Além disso, foram
considerados os principais aspectos do estudo de campo realizado no IF-SC.

A proposta de sequenciamento foi dividida conforme os cinco grupos de
processos de gerenciamento de projetos, conforme o guia PMBOK® (PMI, 2004):

» grupos de processos de iniciagdo: representa a fase preliminar a
licitacdo, contendo as atividades de solicitagcdo de obra ou servico, programa de
necessidades, estudos preliminares, anteprojeto de engenharia e estimativa de
custos;

» grupos de processos de planejamento: atividades que iniciam a fase
interna da licitacdo, com as atividades de definicdo do escopo, definicdo da EAP,
plano de geréncia das comunicacdes e planejamento de contratacdes;

» grupos de processos de execucdo e grupos de processos de
monitoramento e controle: compreendem as atividades para confec¢cdo dos projetos
executivos (projetos design), as atividades para elaboracdo de planilhas
orcamentarias e atividades para confeccao do projeto basico;

» grupos de processos de encerramento: compreende as atividades de
encerramento de contratos e licdes aprendidas.

O Quadro 18, a seguir, apresenta o sequenciamento de atividades relativas
as fases preliminar e interna do processo licitatorio de edificagdes em instituicoes
publicas sob o enfoque do PMBOK®. Esse sequenciamento auxiliar4 os engenheiros
(gerente de projetos) nas modalidades de concorréncia e tomada de precos, pois
para essas modalidades os procedimentos da fase interna da licitagdo séo bastante
semelhantes. Além disso, o regime de contratacdo considerado € o de empreitada

por preco global e o tipo de licitacdo considerado € o de menor preco.

Processos de Iniciagao

Ferramentas
N Processo Descricdo do Processo adotadas no | Responsavel
processo

01 | Solicitacdo  de | -Fazer a solicitacdo da obra ou servico ao | Memorando Diretor Geral
obra ou servico Departamento de Obras e Engenharia. do Campus

-Solicitar ao Departamento de Obras e
Engenharia um profissional habilitado
(engenheiro ou arquiteto) para fazer parte
da comissao, caso 0 campus nao tenha.
Este sera o gerente do projeto.

Continua.
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Continuacéo.
Ferramentas
N Processo Descrigéo do Processo adotadas no | Responsavel
processo
02 | Programa de | Formar comissdo composta pelos | -Reunides Comisséo
Necessidades diversos interessados, inclusive um | _Formulario responsavel
engenheiro, para levantar as
necessidades para o} novo
empreendimento.
03 | Estudos Estabelecer possiveis alternativas de | Formulario Gerente do
preliminares concepcao para definir a melhor opcédo projeto
que irA atender ao Programa de
Necessidades sob os aspectos técnico,
legal, econbmico, social e ambiental.
04 | Anteprojeto de | Ap6s a conclusdo dos  estudos -ArquiCad® Gerente do
engenharia preliminares, desenvolver anteprojeto | _auto CAD® projeto
para representacdo técnica da solucéo
aprovada; definicho dos componentes
arquitetdbnicos e estruturais; instala¢des
em geral; e o custo médio.
05 | Estimativa  de | Realizar a estimativa de custos das | -NBR 12.721 | -Depto. de
custos alternativas escolhidas do | -E-mail Obras e
empreendimento e consultar a Pré- Engenharia
Reitoria de Administragdo quanto a -Gerente do
disponibilidade de recursos financeiros projeto
com base no custo estimado.

(A) Atividades de Planejamento

definicdo da obra, de forma a fornecer
uma visdo global da mesma e identificar
todos os elementos constitutivos com
clareza, de forma a possibilitar a todos
os interessados (licitantes, servidores
publicos e sociedade) uma visdo precisa
do que serd realizado. Definir os
requisitos e especificacdes dos produtos
do empreendimento (escopo do produto).
- Definir as entregas do projeto e o
trabalho necesséario para criar essas
entregas (escopo do projeto).

Ferramentas
N Processo Descricdo do Processo adotadas no | Responsavel
processo
01 | Definicao do | -Descrever as caracteristicas do produto | Formulario Gerente do
escopo edificacdo (caracteristicas fisicas) com a projeto

Continua.
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Continuacéo.

Processos de Planejamento
(A) Atividades de Planejamento
Ferramentas

N Processo Descricao do Processo adotadas no | Responsavel

processo

02 | Definicdo da EAP | Definir a Estrutura Analitica do Projeto | MS Project® Gerente do

(EAP) do empreendimento com a criacdo projeto
de uma lista das atividades necessarias,

seu sequenciamento, uma estimativa de

recursos das atividades e uma estimativa

de duracdo das atividades. Com isso,

montar um cronograma do projeto

contendo o sequenciamento e a duracdo

das atividades até a publicacdo do edital

de licitagéo.

03 | Plano de | Definir um plano de geréncia das | Formulario Gerente do
geréncia das | comunicagcbes com a definicAo dos projeto
comunicacdes meios de comunicagdo que serdo

usados durante a elaboracdo do projeto,
relatérios de acompanhamento do
projeto, verificacdo do cronograma do
projeto, reunides de avaliagdo do
andamento etc.

04 | Planejamento de | Planejar as contratacBes necessarias | Formulario Gerente do
contratacdes para elaboracdo dos projetos executivos projeto

(design).
Processos de Execuc¢do, Monitoramento e Controle
(B) Atividades para confeccdo de projetos executivo s (projetos design )
Ferramentas

N Processo Descricdo do Processo adotadas no | Responsavel

processo

01 | Contratacdo dos | Realizar processo licitatério distinto para | Processo -Depto. de
projetos contratacdo de empresa especializada | licitatério Obras e
executivos para elaboracdo dos projetos executivos Engenharia
(design) devido as especificidades do novo -Depto.  de

empreendimento. Compras

02 | Elaborac@o dos | Elaborar os projetos executivos (design) | -Softwares Empresa
projetos conforme as necessidades de estrutura | CAD contratada
executivos fisica e instalagdes. - Sistema
(design) colaborativo

de projeto

03 | Recebimento e | Receber e analisar os pré-projetos | Sistema Gerente do
andlise dos pré- | enviados pela empresa responsavel. colaborativo projeto
projetos de projeto

Continua.
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Continuacéo.

Processos de Execuc¢do, Monitoramento e Controle

(B) Atividades para confeccdo de projetos executivo

s (projetos design)

Ferramentas
N Processo Descricdo do Processo adotadas no | Responsavel
processo
04 | Verificagdo do | -Realizar reunides para verificar o | Sistema Gerente do
status e | andamento dos projetos (design) e | colaborativo projeto
compatibilizagdo | verificar seu status com o cronograma | de projeto
dos projetos | proposto na fase de planejamento.
(design) -Verificar a conformidade e
compatibilizacdo dos projetos (design)
-Solicitar alteracdes de desenhos e
especifica¢cdes ndo conformes e/ou néo
compatibilizados.
05 | Aprovagéo de | Realizar o acompanhamento de | - -Gerente do
projetos (design) | processos de aprovacdo de projeto | Requerimento | projeto
(design) em todas as esferas: municipal, | nos 6rgéos -Empresa
estadual e federal. -Telefone contratada
06 | Recebimento dos | Receber e verificar se todos os projetos | -Sistema Gerente do
projetos (design) | (design) estdo concluidos, entregues, | colaborativo projeto
aprovados nos 0Orgdos competentes, e | de projeto
com as respectivas ARTs (Anotacbes de | . pasta do
Requr)sabiNIidade Téqnica), bem como | processo
especificacbes  técnicas, memoriais
descritivos e planilhas de quantitativos.
Processos de Execuc¢do, Monitoramento e Controle
(C) Atividades para elaboracao de planilhas orcamen  tarias
Ferramentas
N Processo Descricdo do Processo adotadas no | Responsavel
processo
01 | Montagem da | Montar a planilha utilizando os projetos | Volare® Gerente do
planilha executivos como referéncia para projeto
orcamentaria descrever e quantificar os servicos a

serem executados na obra (Ex.:
concreto, pintura, cobertura com telhas
de fibrocimento etc.).

Continua.
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Continuacéo.

Processos de Execuc¢do, Monitoramento e Controle

(C) Atividades para elaboracao de planilhas orcamen

tarias

Processo

Descricéo do Processo

Ferramentas
adotadas no
processo

Responsavel

02

Precos unitarios

-Utilizar as tabelas do Sistema Nacional
de Pesquisa de Custos e Indices da
Construcéo Civil (Sinapi) como
referencial para a composicdo dos
precos unitarios de materiais e servigos
de obras patrocinadas com recursos
federais.

-Para os insumos e servicos que nao tém
seus precos contemplados pelo Sinapi
utilizar as tabelas do Deinfra/SC.

-Para os insumos e servicos que nao tém
seus precos contemplados nem pelo
Sinapi e nem pelas tabelas do Deinfra
/SC utilizar preco médio entre, no
minimo, trés empresas de mercado local
para orcamento. As propostas destas
empresas sd0 anexadas aos autos do
processo licitatdrio.

-Tabelas
Sinapi
-Tabelas
Deinfra /SC
-Internet
-Telefone

Gerente do

projeto

03

Relatério
composicao
orgamento

de
do

-Elaborar o relatério de composicao do
orcamento para justificar o uso de precos
de insumos e servigos ndo constantes no
Sinapi, bem como a demonstragdo da
composicao desses precos.

-Apresentar no mesmo relatério a
composicdo do indice percentual dos
Beneficios e Despesas Indiretas (BDI)
gue é inserido no preco unitario dos
servicos da planilha orgcamentaria.

Relatério

Gerente do

projeto

04

Cronograma

fisico-financeiro

da obra

Montar o cronograma fisico-financeiro da
obra para ser usado como base para o
processo licitatdrio (fase externa).

Gréfico
Gantt
Volare®

de

Gerente do

projeto

05

Nova verificacdo

de
orcamentarios
disponiveis

recursos

-Realizar uma nova verificacdo de
recursos orcamentarios disponiveis com
base no valor final da planilha
orcamentaria concluida.
-Verificar se os valores
proximos aos fixados nos
preliminares.

situam-se
estudos

-Memorando

-Estudos
Preliminares

Depto. de
Obras e
Engenharia

06

Declaragéo

de

compatibilidade

da despesa

Solicitar emissdo de declaracdo do
ordenador (gestor) de despesa de que a
obrigacdo (valor total da obra)
compatibiliza-se orcamentaria e
financeiramente com a legislagédo
orcamentaria.

-Memorando
-Declaracéo

Depto. de
Obras e
Engenharia

Continua.
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Continuacéo.

Processos de Execuc¢do, Monitoramento e Controle

(D) Atividades para confecgéo do Projeto Basico

Processo

Descricéo do Processo

Ferramentas
adotadas no
processo

Responsavel

01

Montagem do
Projeto Basico

-ldentificar no projeto basico os tipos de
servicos a executar e de materiais e
equipamentos a incorporar a obra.

-Relatar no projeto basico informacgbes
que possibilitem o estudo e a deducédo
de métodos construtivos, instalagcbes
provisérias e condicBes organizacionais
para a obra para andlise das empresas
que irdo participar do processo licitatério
(fase externa) (Ex.: licenca prévia
ambiental, laudo de sondagem do solo,
alvara de construcao etc.).

-ldentificar no projeto  basico os
profissionais habilitados responsaveis
pela elaboragdo e acompanhamento dos
projetos (design), planilhas
orcamentarias e o proprio projeto basico,
com a respectiva ART (Anotacdo de
Responsabilidade Técnica).

-Inserir no projeto basico, como
responsabilidade da empresa que ira
executar a obra, informacbes para
elaboracdo da documentacdo as built de
forma a relatar exatamente o que foi
executado na obra.

word®

Gerente do
projeto

02

Edital de licitagdo

Elaborar Edital de Licitacdo. Montagem
do processo com a juncdo de todos os
documentos necessarios, como o projeto
basico, os projetos executivos (design),
0S memoriais descritivos, a planilha
orcamentaria, 0 cronograma fisico-
financeiro, a minuta do contrato etc.

word®

-Gerente do
projeto

- Depto. de
compras do
campus

03

Autorizacdo  do
processo

Solicitar a Pré-Reitoria de Administracdo
a autorizacdo para abertura de processo.

Memorando

Gerente do
projeto

04

Solicitacéo de
Pré-empenho

Solicitar ao Departamento de
Orcamentos e financas o Pré-empenho.

Memorando

Gerente do
projeto

05

Verificacdo do
Projeto Basico e
Edital

Verificar todos os elementos do projeto
basico e Edital que serdo utilizados na
licitacao.

Formulario
check list

Gerente do
projeto

06

Encaminhamento
do processo a
AGU

Encaminhar o processo a Reitoria para
solicitacdo de andlise e aprovacdo do
procurador da AGU

Correio

Gerente do
projeto

Continua.
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Concluséo.
Processos de Execuc¢do, Monitoramento e Controle
(D) Atividades para confecgéo do Projeto Basico
Ferramentas
N Processo Descricdo do Processo adotadas no | Responsavel
processo
07 | Analise do | -A Reitoria envia o0 processo ao | Pasta do | -Reitoria
processo procurador da AGU para anélise. processo -Procurador
-Se néo for aprovado o processo volta -Depto.  de
para o Departamento de Obras e Obras e
Engenharia para as devidas corregdes. Engenharia
08 | Publicacéo do | Se for aprovado, o processo é enviado | Pasta do | -Depto. de
Edital ao Departamento de Compras da | processo Obras e
Reitoria para publicacdo do Edital. Engenharia
-Depto.  de
Compras da
Reitoria
Processos de Encerramento
(E) Atividades para encerramento
Ferramentas
N Processo Descricao do Processo adotadas no | Responsavel
processo
01 | Encerramento de | Encerrar o contrato realizado com a | Oficio Depto. de
contratos empresa responsavel pela elaboragéo Contratos
dos projetos executivos.
02 | Licdes Realizar relatério de fechamento do | Formulario Gerente do
aprendidas projeto com as principais licdes Projeto
aprendidas durante o projeto para servir
como referéncia para projetos futuros.

QUADRO 18 - SEQUENCIAMENTO DE ATIVIDADES PARA GESTAO DAS FASES
PRELIMINAR E INTERNA DO PROCESSO LICITATORIO DE
EDIFICACOES EM INSTITUICOES PUBLICAS SOB O ENFOQUE
DO PMBOK®

FONTE: O Autor (2011)

Conforme apresentado no Quadro 18, o sequenciamento de atividades
relativas as fases preliminar e interna do processo licitatério de edificagcbes em
instituicdes publicas proposto € iniciado com a solicitacdo da obra ou servi¢co pelo
diretor geral do campus, através de memorando, como realizado anteriormente. Mas
agora devera ser enviado por e-mail para o Departamento de Obras e Engenharia
do préprio campus ou para o Departamento da Reitoria para agilizar o processo de
solicitacdo. Paralelamente o diretor ira acionar o engenheiro do campus para formar
uma comissao composta pelos principais interessados na obra ou no servico. Caso o

campus nao tiver um engenheiro, devera solicitar ao Departamento de Obras e
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Engenharia da Reitoria, que ird designar um engenheiro com a lotagdo mais proxima
do campus.

A comisséo ira, através do Programa de Necessidades e de reunibes,
levantar as necessidades da obra. O Quadro 19, a seguir, apresenta o formulario
para o Programa de Necessidades da obra. Este formulario pode ser adaptado para

cada campus ou para ser usado em outras instituicdes.

PROGRAMA DE NECESSIDADES DA OBRA

Nome da obra: Local da obra:

Data:

Elaborado por:

ELEMENTOS TECNICOS NECESSARIOS

Levantamento Topografico Projeto de Instalacdes Elétricas
Sondagem Projeto de Instalacdes Telefénicas
Projeto Arquitetonico Projeto de Instalacdes de Prevencéo de Incéndio
Projeto de Terraplenagem Projeto de Instalacdes Especiais (l6gica, CFTV,
alarme, deteccéo de fumaca)
Projeto de Fundacdes Projeto de Instalacdes de Ar Condicionado
Projeto Estrutural Projeto de Instalacéo de transporte vertical
Projeto de Instalacdes Hidraulicas Projeto de Paisagismo
NECESSIDADES
QUANTIDADE E QUANTIDADE E
ESPACOS INFORMACOES ESPACOS INFORMACOES
ADICIONAIS ADICIONAIS
Salas de aula Banheiros
Laboratorios para o Biblioteca
curso de Enfermagem
Laboratérios para o Auditério
curso de  Eletro-
eletrbnica
Laboratorios para o Circulagéo
curso de Mecénica
Industrial
Laboratorios para o Elevador
curso de Mecatrbnica
Laboratérios para o Rampas de acesso
curso de Gestédo
Hospitalar
Outros laboratorios: Quadra de esportes

INFORMACOES COMPLEMENTARES

QUADRO 19 - PROGRAMA DE NECESSIDADES
FONTE: BEBER (2008), adaptado pelo Autor (2011)
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Realizado o Programa de Necessidades sao iniciados o0s estudos
preliminares. O atendimento as necessidades definidas deve ser feito por meio de
estudos preliminares que considerem possiveis alternativas de concepcdo e que
definam a melhor op¢cédo para o atendimento do programa sob os aspectos legal,
econdmico, social, técnico e ambiental (ALTOUNIAN, 2009).

Portanto, deverdo ser verificadas as alternativas mais econbmicas para
atendimento da demanda social, 0 volume de recursos necessarios, 0 nhumero de
alunos atendidos, as limitacdes ambientais etc. Para a viabilidade legal da obra a
Prefeitura Municipal do municipio onde esta situado o campus, devera ser
consultada. Para a viabilidade econémica a Pro-Reitoria de Administracdo devera
ser consultada para ver se existem recursos financeiros disponiveis. Para a
viabilidade social devera ser levantado o niamero de alunos e a comunidade local
beneficiados com a execucdo da obra. Para a viabilidade técnica devera ser
consultado um profissional da area, caso seja necessario. E para a viabilidade
ambiental os 6rgédos concessionarios de agua e esgoto e o 6rgao responsavel pelo
meio ambiente deverao ser consultados.

O Quadro 20, adiante, apresenta um exemplo de analise de viabilidade que
podera auxiliar os estudos preliminares. E um instrumento importante no inicio do
projeto, pois pode identificar algumas limitacdes do empreendimento a ser

construido, criando um panorama geral estatistico.
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ANALISE DE VIABILIDADE

Nome da obra:

Local da obra:

Data:

Elaborado por:

Zoneamento: Bairro:
Dimensodes do terreno: Area total:
Dimensdes da obra: Coeficiente:

ESTATISTICA DA OBRA

Pavto. Térreo:

1°Pavimento:

2°Pavimento:

Barrilete:

Reservatoério Superior:

Outros

NECESSIDADES

Area total:

Coeficiente geral obtido:

DISTRIBUICAO GERAL

NUmero de salas de aula:

NUmero de laboratérios:

Numero de pavimentos:

NUmero total de ambientes:

CONSIDERAGOES SOBRE AS ALTERNATIVAS PARA VIABILIZACAO TECNICA

CONSIDERAGOES SOBRE A VIABILIDADE ECONOMICA

CONSIDERAGOES SOBRE A VIABILIDADE LEGAL DO EMPREENDIMENTO

CONSIDERAGOES SOBRE A VIABILIDADE SOCIAL

CONSIDERAGOES SOBRE A VIABILIDADE AMBIENTAL

CONSIDERAGOES ADICIONAIS

APROVACAO DO DIRETOR DO CAMPUS:

QUADRO 20 - ANALISE DE VIABILIDADE
FONTE: BEBER (2008), adaptado pelo Autor (2011)
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Apos a concluséo dos estudos preliminares é necessario o desenvolvimento
de anteprojeto de engenharia para representacdo técnica da solu¢do aprovada. Este
anteprojeto devera conter, no minimo, a planta de implantacdo/situacéo, plantas
baixas, cortes e fachadas. Devera ser utilizado, de preferéncia, o software ArquiCad®
para melhor representacdo dos desenhos em 3D, possibilitando uma visualizagao
mais clara do projeto pela comisséao.

A fase de elaboracdo do anteprojeto possibilita o melhor conhecimento do
empreendimento, o aprimoramento dos valores dos investimentos, e também a
definicdo de diretrizes para a contratacdo dos projetos executivos (design)
(ALTOUNIAN, 2009).

A estimativa de custos devera ser a proxima etapa. A maneira mais facil e
rapida de se avaliarem os valores de execucao de obras é por meio de indicadores
que reflitam custos médios por unidade que caracterizem o empreendimento, por
exemplo, o custo por metro quadrado para obras de edificacdo. O indicador mais
utilizado para o calculo de custos de edificacbes € o Custo Unitario Basico (CUB).
Esse indicador surgiu com a Lei 5.194/64, que estabeleceu, em seu artigo 54, a
obrigatoriedade dos Sindicatos Estaduais da Industria da Construcdo Civil
(Sinduscon) divulgarem mensalmente os custos unitarios de construgdo a serem
adotados nas respectivas regides jurisdicionais, calculados conforme critérios da
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT). A definicdo de lotes basicos de
insumos, acompanhados de seus pesos, estd na NBR 12.721 da ABNT, que trata da
“Avaliacdo de custos unitarios e preparo de orcamento de constru¢cdo para
incorporacdo de edificio em condominio”. Todavia, cabe ressaltar que parcelas de
custos relevantes nas obras de edificac6es ndo sao consideradas na composicao do
CUB, tais como fundacdes especiais, elevadores, instalacbes de incéndio, ar
condicionado, despesas com instalagdo, impostos, taxas, projetos, lucro da
construtora, entre outros (ALTOUNIAN, 2009). Por esse motivo, deverdo ser feitos
alguns ajustes para utilizacao deste referencial para estimativa do custo da obra.

O valor do metro quadrado de construcdo final do empreendimento, sem
computar o custo do terreno, deve ser ajustado de acordo com a férmula adiante
(ALTOUNIAN, 2009):
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E + (Dif.F) +Ie
S

VF={CUB+ }x(1+F)><(1+A)><(1+L)

Onde: VF é o preco final por m2, CUB € o custo unitario basico por m?
(Sinduscon); E é o custo dos elevadores; Dif. F é o acréscimo devido as fundacgbes
especiais; le é o custo das instalacdes especiais; S é a area construida equivalente;
F é o custo financeiro; A é a taxa de administracdo; e L é o lucro da construtora
(ALTOUNIAN, 2009). Para exemplificar a utilizacdo desta férmula serdo estipulados
valores para cada um dos componentes da formula. Considerando-se um prédio de
trés pavimentos com salas de aula e laboratorios para atender a demanda de
determinado curso do campus Joinville, com 1.500,00 m2 de area construida,;
acréscimo devido as fundacgdes especiais de R$ 80.000,00; instalagBes especiais no
valor de R$ 300.000,00; custo financeiro com taxa de 5%; lucro da construtora com
taxa de 10%; taxa de administracdo de 10%; custo de R$ 80.000,00 de um elevador
com trés paradas; e supondo um CUB médio de R$ 1.033,00 para o més de janeiro
de 2011 divulgado pelo Sinduscon de Joinville. Apos realizado o calculo com
utilizacdo da formula, o valor final ajustado do metro quadrado (VF) é de R$
1.702,05/m2. Dessa forma, por meio de avaliacdo expedita, pode-se estimar o custo
do empreendimento em valor aproximado de R$ 2,5 milhdes.

Com este valor o Departamento de Obras e Engenharia devera consultar a
Pro-Reitoria de Administragéo quanto a disponibilidade de recursos financeiros com
base no custo estimado. Caso nao existam recursos financeiros devera ser
aguardada a disponibilidade de recursos.

Caso existam recursos financeiros o0 processo deve ter continuidade
passando-se para a atividade de definicdo do escopo, iniciando a fase interna do
processo licitatério. A definicAo do escopo é a primeira atividade do grupo de
processos de planejamento ((A) atividades de planejamento). A definicdo do escopo
descreve caracteristicas da obra e caracteristicas das atividades que ajudardo a
compor o edital de licitacdo para contratacdo de empresa que ira executar a obra. O
Quadro 21, adiante, apresenta um exemplo de formulario para a definicdo do

escopo.
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DEFINICAO DO ESCOPO

Nome da obra: Local da obra:
Data:
Elaborado por:

Componente Descricéo

Descricdo do escopo | Construir um bloco com trés pavimentos composto por oito salas de aula e
do produto (objeto da | quatro laboratérios, com area total construida de 1.500,00 m2
licitac&o)

Objetivos do Projeto | Para atender a demanda de alunos do curso de Enfermagem.
Requisitos do projeto | -Atender ¢ lei de licitagcdes para publicagéo do edital;
-Atender ao Programa de Necessidades da obra;

-Atender as consideracfes da Andlise de Viabilidade;
-Atender ao anteprojeto de engenharia;

Entregas do projeto -Projetos executivos (design) e respectivos memoriais descritivos;
-Planilha orgcamentéria e cronograma fisico-financeiro;
-Projeto basico e edital.

Critérios de | Os projetos executivos (design) deverdo ser elaborados seguindo as
aceitacao de | normas da ABNT e as diretrizes do caderno de especificacdes de cada tipo
produtos de projeto necessario para construcédo da obra.

Restricdes do projeto | -O edital de publicacdo devera ser publicado até dia 20/05/11;

-O custo estimado para a construcdo da obra devera ser de
aproximadamente R$ 2,5 milhdes.

Organizagdo inicial | -A equipe do projeto é composta somente pelo gerente do projeto, que é o
do projeto engenheiro do campus;
-As partes interessadas sdo: o diretor do campus, alunos e servidores.

Riscos iniciais | Nao existéncia de recursos financeiros para execu¢éo da obra.

definidos

Especificagbes  do | Os componentes do edital e do projeto basico deveram estar de acordo
projeto com o formulario de acompanhamento dos processos.

Requisitos de | -Aprovagdo de projetos executivos (design) na Prefeitura de Joinville,
aprovacao Corpo de Bombeiros, Aguas de Joinville, Celesc e Fundema;

-Aprovacéao do processo pelo procurador da AGU.

INFORMACOES COMPLEMENTARES

GERENTE DO PROJETO:
APROVACAO DO ESCOPO:

QUADRO 21 - DEFINICAO DO ESCOPO
FONTE: PMI (2004), adaptado pelo Autor (2011)

O Quadro 21 pode ser mais detalhado conforme a necessidade, com o
acréscimo de componentes que mais bem descrevem as entregas do projeto.

Apbs a definicdo do escopo define-se a Estrutura Analitica do Projeto (EAP)
ou Estrutura de Decomposicdo do Trabalho (EDT). A EAP é uma decomposicéo
hierarquica orientada a entrega do trabalho a ser executado pela equipe do projeto,

para atingir os objetivos do projeto e criar as entregas necessarias. A EAP organiza
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e define o escopo total do projeto. A EAP subdivide o trabalho do projeto em partes
menores e mais facilmente gerenciaveis, em que cada nivel descendente da EAP
representa uma definicdo cada vez mais detalhada do trabalho do projeto (PMI,
2004). Essas partes menores sdo chamadas de pacotes de trabalho, que é um
conjunto de tarefas similares a serem realizadas, frequentemente em uma area bem
definida, utilizando informacdes de projeto especificas, bem como material, m&o de
obra e equipamentos, e tendo seus pré-requisitos completados em tempo habil a
sua execugéo (CHOO et all., 1999).

A EAP representa o trabalho especificado na declaracdo do escopo do
projeto atual aprovada. Os componentes que compdem a EAP auxiliam as partes
interessadas a visualizar as entregas do projeto (PMI, 2004). A EAP podera ser
desenvolvida diretamente através do software MS Project®. Esta ferramenta auxiliara
na aplicacdo do gerenciamento do tempo para a fase interna do processo licitatorio
conforme PMBOK® (PMI, 2004). A aplicacdo do gerenciamento do tempo ira auxiliar
na criacdo de uma lista das atividades necessarias, seu sequenciamento, na
estimativa de recursos das atividades e na estimativa de duracdo das atividades.
Com isso, automaticamente tem-se um cronograma montado contendo o
sequenciamento e a duracdo das atividades até a publicacdo do edital de licitacdo.
Caso o gerente de projeto ndo tenha o dominio de uso deste software, devera ser
providenciado um treinamento especifico para uso desta ferramenta. E importante
observar que os historicos de outras obras similares ja realizadas podem ser de
grande valia para a criagdo de um novo cronograma.

A Figura 12, adiante, apresenta um exemplo de EAP (ou EDT) elaborada
para utilizacdo deste sequenciamento de atividades, contendo as fases de inicio,
planejamento, execucdo, monitoramento e controle, encerramento, bem como todas
as atividades apresentadas no fluxo do sequenciamento. A figura também mostra a
aplicacdo do gerenciamento do tempo com a definicdo das atividades, a duragéo, o
sequenciamento e o cronograma. Nesse cronograma é apresentada uma duragéo
estimada das atividades para o projeto, pois cabe salientar que cada projeto

depende de um tempo, de acordo com a sua complexidade e necessidade.
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Id |Nome da tarefa Duragdo 7 1/2011 [Tri 2/2011 [Tri 3/2011 [Tri 412011 [Tri 1/20
Jaﬂ Fe{ Mal Ab‘ Ma\ Juﬂ Ju| Agi Se{ Ou\ No( Del Jaﬂ Fe:
1 |Gerenciamento Fases Preliminar e Interna do Process o Licitatorio 228,5 dias [ E—
" 2| Fase Preliminar a Licitagao 11 dias
T3 Processos de Iniciagcdo 11 dias
T4 Solicitagdo de obra ou servico 0,5 dias
"5 | Programa de Necessidades 5 dias
"6 | Estudos preliminares 5 dias
7 Anteprojeto de engenharia 10 dias
8| Estimativa de custos 0,5 dias
T 9| Inicio do planejamento 0 dias
10| Fase Interna da Licitacao 217,5 dias
C11] Processos de Planejamento 2 dias
12| (A) Atividades de Planejamento 2 dias
13| Defini¢ao do escopo 0,5 dias
14 Definigao da EAP 0,5 dias
15| Plano de geréncia das comunicacdes 0,5 dias
16| Planejamento de contrata¢des 0,5 dias
C17| Inicio da contratacéo dos projetos executivos 0 dias
18| Processos de Execucd@o, Monitoramento e Controle 213,5 dias
T 19| (B) Atividades para confeccéo de projetos executivo S 135 dias
" 20| Contratacéo dos Projetos Executivos (design) 45 dias
S 21 Elaboragao dos projetos executivos (design) 90 dias
T 22| Recebimento e analise dos pré-projetos 3 dias
23] Verificagdo do status e compatibilizagdo dos projetos (design) 5 dias
24 Aprovacao de projetos (design) 2 dias
25 Recebimento dos projetos (design) 1 dia
26/ Projetos e documentagao entregue 0 dias
27 (C) Atividades para elaboracéo de planilhas orcamen  tarias 30 dias
28] Montagem da planilha or¢amentéaria 20 dias
T 29| Precos unitarios 7,5 dias
30| Relatério de composi¢édo do orgamento 1 dia
T 31 Cronograma fisico-financeiro da obra 0,5 dias
32| Nova verificagédo de recursos orgamentarios disponiveis 0,5 dias
33| Declaracé@o de compatibilidade da despesa 0,5 dias
34 Planilha e cronograma prontos 0 dias
35| (D) Atividades para confecgéo do Projeto Basico 48,5 dias
" 36 Montagem do Projeto Basico 20 dias
37| Edital de licitag&o 5 dias
" 38| Verificagéo do Projeto Béasico e edital 1 dia
39 Autorizagéo do processo 2 dias
40| Solicitagdo de Pré-empenho 2 dias
a1 Encaminhamento do processo a AGU 0,5 dias h
42| Andlise do processo 15 dias BE
43| Publicaggo do Edital 5 dias
44 Edital publicado 0 dias 13/12
45| Processos de Encerramento 2 dias ’l
46 (E) Atividades para encerramento 2 dias m
47 Encerramento de contratos 1 dia
48] Licdes aprendidas 1 dia
49| Edital publicado 0 dias 15/12

FIGURA 12 - EAP E CRONOGRAMA PARA O SEQUENCIAMENTO DE
ATIVIDADES DAS FASES PRELIMINAR E INTERNA DO PROCESSO

DE LICITACAO

FONTE: O Autor (2011)

Apos a definicido da EAP pode ser realizado o planejamento das

comunicacdes do projeto. O gerenciamento das comunicacdes do projeto € a area

de conhecimento que emprega 0S processos necessarios para garantir a geracao, a
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coleta, a distribuicdo, o armazenamento, a recuperacdo e a destinacdo final das
informagbes sobre o projeto de forma oportuna e adequada (PMI, 2004). O
gerenciamento das comunicacdes envolve determinar as necessidades de
informacdes de todos os envolvidos no projeto e pode ser um documento escrito que
fornece orientagdes sobre quais informagbes devem ser coletadas e sua
periodicidade, como devem ser processadas, e a quem deve ser distribuida
(PRADO, 2004). Para este planejamento poderdo ser determinados os métodos de
verificacdo do progresso do projeto, que poderao ser reunides periodicas, analise do
cronograma (grafico de Gantt), emissdo de relatérios de acompanhamento do
projeto. O software MS Project® pode ser usado para monitoramento e controle do
progresso do projeto atraves de suas diversas funcdes. Através da visualizacdo do
cronograma desenvolvido neste software pode-se ter um controle de atividades
concluidas comparando as datas atuais com as datas previstas de cada atividade.
Para este cronograma pode-se aplicar o gerenciamento visual, com a impressdo em
papel formato A3 e fixacdo em um local de facil visualizacdo para todos os
interessados no progresso do projeto. O relatorio de desempenho dos membros da
equipe pode ser realizado com uma conversa para Vverificar as dificuldades
encontradas durante a execucéo das atividades, seja um membro interno ou externo
(no caso de empresas contratadas para elaborar os projetos executivos).

O Quadro 22, adiante, apresenta um exemplo de plano de comunicagao
para utilizacdo de instrumentos ou documentos durante a execug¢ao do projeto. As
informagdes apresentam o0s instrumentos que serdo utilizados, o assunto e o
conteado do instrumento, a etapa a que este instrumento corresponde dentro do
produto, a periodicidade do envio, a pessoa que elaborara o documento, a pessoa
que enviara, quem recebera, quando acontecera o retorno e gquem monitora e

controla o documento.
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PLANO DE COMUNICACAO

Nome da obra: Local da obra:
Data:
Elaborado por:
INFORMACOES
Item |Instrumentos/ |Assunto/ |Etapa |Periodici- |Quem |Quem |Quem |Retorno |Quem
Documentos |Contetdo |do dade de|elabora |envia |recebe monitora e
produto |envio controla
1
2
3
4
5

INFORMACOES COMPLEMENTARES

GERENTE DO PROJETO:

QUADRO 22 - PLANO DE COMUNICACAO
FONTE: PMI (2004), BEBER (2008), adaptado pelo Autor (2011)

A préxima etapa é realizar um planejamento de contratacdes do projeto.
Para este sequenciamento de atividades somente serd necessaria a contratacao de
empresa especializada para elaboracdo dos projetos executivos (design). No
planejamento deverdo ser especificados quais os tipos de projetos a empresa
devera elaborar, a unidade de medida (m, m2, m3 etc.), a quantidade do projeto que
irA ser contratada e prazos de entrega.

O Quadro 23, adiante, apresenta um exemplo de formulario para o plano de
contratacdo, identificando os tipos de projetos que deverdo ser contratados, a
unidade de medida do projeto, a quantidade e o e qual serd o prazo de entrega.
Estes projetos, quando prontos, deverdo ser entregues com as respectivas planilhas

de quantitativos e com 0os memoriais descritivos.
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PLANO DE CONTRATACAO

Nome da obra: Local da obra:
Data:
Elaborado por:
Unidade de Prazo de
Projetos Necessarios medida do Quantidade
X entrega
projeto

Levantamento Topografico
Sondagem

Projeto Arquitetbnico

Projeto de Terraplenagem

Projeto de Fundacgdes

Projeto Estrutural

Projeto de Instalacdes Hidraulicas
Projeto de Instala¢des Elétricas
Projeto de Instalacdes Telefénicas

Projeto de Instalacdes de Prevencéo
de Incéndio

Projeto de Instalacdes Especiais
(I6gica, CFTV, alarme, deteccéo de
fumaca)

Projeto de Instalacdes de Ar
Condicionado

Projeto de Instalacao de transporte
vertical

Projeto de Paisagismo
INFORMAGCOES COMPLEMENTARES

GERENTE DO PROJETO:

QUADRO 23 - PLANO DE CONTRATACAO
FONTE: O Autor (2011)

O plano de contratacdes devera ser enviado para o Departamento de Obras
e Engenharia que, juntamente com o Departamento de Compras da Reitoria, irdo
realizar a contratacdo de empresa para elaboracéo dos projetos executivos (design).
Esta contratacdo € a primeira atividade da proxima etapa do sequenciamento de
atividades ((B) atividades para confeccao dos projetos executivos (projetos design)),
dando inicio ao grupo de processos de execucdo, monitoramento e controle da fase
interna do processo licitatorio.

A contratacdo de empresa para elaboracdo dos projetos executivos (design)

devera ser feita mediante processo licitatério. Os procedimentos para contratacéo
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dessa empresa ndo serdao descritos nesta dissertacdo. Apenas deverdao ser
consideradas as informacdes contidas no plano de contratagdo (Quadro 23).

Apos procedimento licitatério para contratacdo dos projetos executivos
(design) a empresa contratada inicia os desenhos com base nos cadernos de
diretrizes para elaboracdo de cada tipo de projeto (design), no programa de
necessidades, nos estudos preliminares e no anteprojeto de engenharia
desenvolvido pelo gerente do projeto durante a fase preliminar a licitacao.

Em termos de funcéo, um projeto de construcao de alta qualidade devera
considerar a facilidade em compreender os desenhos, o nivel de concordancia em
desenhos e especificagcbes, a economia de construgéo, a facilidade de operacéo, a
facilidade de manutencéao e a eficiéncia energética (ARDITI e GUNAYDIN, 1999).

Os cadernos de diretrizes sdo documentos que servem como referéncia para
elaboracao e entrega de projetos arquitetdnicos e complementares, e que contém a
descricdo de solucdes técnicas, suficientemente detalhadas, para que durante as
fases de elaboracao do projeto executivo ndo ocorra a descaracterizacdo da solucéo
inicialmente escolhida (solucdo escolhida na fase preliminar). Estes cadernos
poderdo ser documentos semelhantes aos utilizados pela instituicdo do teste piloto,
fornecidos pelos respondentes do questionario. Deverdo constar quais desenhos
fardo parte do projeto (design), o seu grau de detalhamento, normas e regulamentos
relacionados, como devera ser a entrega, solicitacdo de memorial descritivo,
solicitacdo de memorial de calculo, solicitacdo de planilha de quantitativos etc.

A elaboracdo de projeto executivo (design) como peca integrante do edital
antes da contratacdo de empresa para constru¢cdo € uma medida para se evitar o
jogo de planilha (CAMPITELI, 2006). Para isso, 0s projetos executivos (design)
deverdo ter um nivel de detalhamento suficiente para se executar o que se pretende.
Segundo o mesmo autor, € uma forma de investir mais no planejamento para evitar
maiores gastos ao longo da execucgdo do empreendimento e apds a sua entrega.

Para facilitar a atividade de recebimento e analise dos pré-projetos e a
atividade de verificagdo do status e a compatibilizacao dos projetos (design) o IF-SC
podera implantar um sistema colaborativo que disponibilize as informacdes, o0s
documentos e 0s projetos em um Unico ambiente, que podera ser acessado via
internet por todos os interessados no processo, com limitagdes de acesso conforme

necessario.
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O processo colaborativo para desenvolvimento de projetos envolve grupo de
profissionais para o desenvolvimento de um ou mais projetos de obras de edificacao,
mas com a diferenca de oferecer um canal distribuido de troca de informacfes — a
extranet. A extranet pode ser caracterizada como uma rede na qual existe
permanente atualizacdo e disponibilidade on line de informacdes. O gerente de
projeto passa a ser um supervisor do funcionamento da extranet e um agente que
define a necessidade de reunides para definicbes com a participacao direta destes
profissionais. Um sistema colaborativo pode possibilitar uma facil integracédo entre
profissionais e suas atividades, a transparéncia do processo e 0 controle efetivo no
momento em que novas informac¢des sao disponibilizadas (SCHMITT et al., 2001).

Um sistema colaborativo de projeto podera apresentar funcionalidades como
gerenciamento de documentos, controle de revisdes, visualizacao de arquivos, envio
de comunicados, notificacdo por e-mail, monitoramento do sistema, sistema de
busca, agenda de contatos, fluxo de trabalho do projeto, férum de discussao,
cronograma e calendario, videoconferéncia e arquivamento do projeto (MENDES
JUNIOR et al., 2005).

Na medida em que os projetos sao desenvolvidos poderdo ser
disponibilizados no ambiente colaborativo para o gerente do projeto (engenheiro do
IF-SC) realizar a analise dos mesmos. Se necessario, 0 gerente do projeto podera
solicitar reunides para verificar o andamento dos projetos (design), verificar o status
do projeto com o cronograma proposto na fase de planejamento, verificar a
conformidade e a compatibilizacdo dos projetos (design) e solicitar alteracbes de
desenhos e especificacbes ndo conformes e/ou nao compatibilizados.

Somente apos a analise e 0 aceite dos projetos executivos (design) pelo
gerente de projeto € que a empresa contratada devera enviar 0s projetos para
aprovacao nos orgdos competentes das esferas municipais, estaduais e federais,
caso necessario. A empresa contratada se responsabilizara pelas alteracdes
solicitadas pelos 6rgéos. E o gerente do projeto devera realizar o acompanhamento
das aprovagdes. Os projetos (design) poderao ser aprovados na Prefeitura Municipal
de Joinville, no Corpo de Bombeiros Voluntarios de Joinville, na Aguas de Joinville,
na Celesc e na Fundema.

ApoOs a aprovacao de todos 0s projetos nos 6rgdos competentes o gerente
do projeto ira receber e verificar se todos os projetos entregues estdo concluidos e

com as respectivas ARTs (Anotacdes de Responsabilidade Técnica), bem como as
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especificacdes técnicas, os memoriais descritivos e as planilhas de quantitativos.
Essa verificacdo podera ser realizada através do sistema colaborativo de projeto
com a visualizacdo nesse sistema e 0 recebimento das copias fisicas pelo correio.
Essas copias fisicas deverdo ser anexadas a pasta do processo.

Com a finalizag&o, a aprovacao e o recebimento dos projetos € dado inicio a
montagem da planilha orcamentaria. Esta é a primeira atividade para elaboragéo de
planilhas orcamentarias (C).

Para a montagem da planilha orcamentaria deverdo ser utilizados como
referéncia os projetos executivos (design) elaborados por empresa contratada para
isso, a fim de descrever e quantificar servicos ndao considerados pela empresa
contratada.

O software Volare® podera ser utilizado para montagem da planilha
orcamentaria. Este software podera ser integrado ao sistema colaborativo de projeto,
facilitando a montagem da planilha orcamentaria. Desta forma, a empresa
contratada para elaboracdo dos projetos (design) podera inserir no sistema
colaborativo a descricdo de servicos e materiais, as unidades de medida e os seus
quantitativos. Existindo a integracdo, o gerente do projeto ira importar os dados do
sistema colaborativo de projeto para o software Volare®.

O software Volare® poderia possibilitar outras integracées com o Sinapi, com
o Deinfra/SC e com as diversas empresas de construcdo civil. Desta forma,
possibilitaria a atualizacdo automatica de precos de materiais e servicos destas
fontes de pesquisas de precos. A prioridade de pesquisa inicial € do Sinapi, seguida
do Deinfra /SC e por ultimo a cotacdo de pre¢cos do mercado local.

A utilizacdo do Sinapi como referencial de custos unitarios para limites
maximos permitidos é um critério de aceitabilidade de precos unitarios e global a
serem contratados para a construcdo de obras publicas, resultando em um
orcamento elaborado de acordo com 0s pregos correntes no mercado. Essa medida
€ mais uma forma de se evitar os jogos de planilha (CAMPITELI, 2006).

ApOs a montagem da planilha orcamentaria e a insercdo dos precos
unitarios para obtencdo do preco global da obra € necessario fazer um relatério de
composicdo do orcamento. Nesse relatorio devera ser justificado o uso de precos de
materiais e servicos nao constantes no Sinapi. A ndo localizacdo de determinado
preco de servico ou material, ou o preco que esteja fora da realidade do mercado,

seja muito alto ou muito baixo, sédo justificativas para a escolha de outra fonte de
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precos. Portanto, dever& constar do relatério de composi¢cado do orgamento uma lista
de materiais e servigos que tiveram seus precos retirados do Deinfra/SC e outra lista
de materiais e servigos que foram obtidos através de preco médio de no minimo trés
empresas de mercado local.

No relatério de composi¢cdo do orgamento também é necessério apresentar
o indice percentual dos Beneficios e Despesas Indiretas (BDI) os outros indices
percentuais que compdem o calculo deste BDI e a formula utilizada para o calculo. O
indice percentual do BDI € inserido no preco unitario dos servicos da planilha

orcamentéria. A férmula para o calculo do BDI utilizada pelo IF-SC € a seguinte:
1
BDI = [G—TP)] X (1 + ADM) x (1 + DEF) x (1 + RIS) x (1 + LB)

Nessa formula, BDI é o indice percentual de Beneficios e Despesas
Indiretas; IMP sdo os impostos incidentes sobre o faturamento; ADM séo as
despesas administrativas (central); DEF séo as despesas financeiras e seguros; RIS
Sa0 0s riscos e imprevistos; e LB é o lucro bruto. Os valores para estes indices que
compdem a férmula do BDI deverdo seguir os limites estabelecidos pelo Acérdao
325/2007 do TCU (BRASIL, 2007b). Estes limites sdo apresentados na Tabela 4, a

sequir.

TABELA 4 - FAIXA REFERENCIAL PARA BDI

DESCRICAO MINIMO MAXIMO MEDIA
Garantia 0,00 0,42 0,21
Risco 0,00 2,05 0,97
Despesas financeiras 0,00 1,20 0,59
Administracao central 0,11 8,03 4,07
Lucro 3,83 9,96 6,90
Tributos 6,03 9,03 7,65
Cofins 3,00 3,00 3,00
PIS 0,65 0,65 0,65
ISS 2,00 5,00 3,62
CPMF 0,38 0,38 0,38
TOTAL 16,36 28,87 22,61

FONTE: BRASIL (2007Db)

A Tabela 4 apresenta valores minimos, maximos e medios para cada um
dos indices que compde o BDI. O valor minimo para o BDI é de 16,36%, o valor

maximo é de 28,87% e o valor médio é de 22,62%. Os impostos incidentes sobre o
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faturamento (IMP) sdo a soma dos impostos de ISS, PIS e Cofins. O ISS ira
depender da cidade onde sera executada a obra. Em Joinville, por exemplo, o ISS é
2,0% sobre a mao de obra, considerada como 32,0% do total. O BDI, também,
depende do tipo de obra.

O cronograma fisico-financeiro da obra poderd ser gerado com auxilio do
software Volare®. Apés a montagem da planilha orcamentaria o cronograma estara
parcialmente montado através de comandos do software, bastando inserir o tempo
total de execucdo da obra e o percentual de execucdo mensal de cada etapa da
obra. Este cronograma servird como base para a fase externa do processo licitatério.

As Figuras 13 e 14, adiante, apresentam exemplos de uma planilha
orcamentaria e de um cronograma fisico-financeiro, respectivamente, para a
construcdo de quadras poliesportivas do campus Joinville do IF-SC.

Apbs a obtencdo do preco global da obra, com a montagem completa da
planilha orgcamentaria, poderd ser realizada uma nova verificacdo de recursos
orcamentarios disponiveis. Para isso, o Departamento de Obras e Engenharia do
campus devera consultar a Pro-Reitoria de Administragdo atravées de memorando
enviado pelo correio. Deverdo ser verificados se os valores situaram-se proximos
aos valores fixados durante os estudos preliminares.

E para finalizar as atividades para elaboragéo de planilhas orcamentérias (C)
devera ser elaborada uma declaracdo de que a obrigacdo (valor total da obra)
compatibiliza-se orcamentaria e financeiramente com a legislacdo orcamentaria.
Esta declaracdo devera ser redigida como memorando e assinada pelo ordenador

(gestor) da despesa, que no caso pode ser o diretor geral do campus.
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PLANILHA DE QUANTITATIVOS - EXECUGCAO DE QUADRAS POLIESPORTIVAS DESCOBERTAS - CAMPUS JOINVILLE
~ PRECOS UNITARIOS PRECOS TOTAIS
ITEM PESCRICAC UN[ QTDE MDO |MATERIAL| TOTAL MDO MATERIAL TOTAL
1 |SERVICOS PRELIMINARES 3.344,87 9.834,53 13.179,39
1.1 |ART de execucao UN 1,00 0,00 791,00] 791,00 0,00 791,00 791,00
Barracédo de obra (depésitos, escritério, banheiro, inst
1.2 |hidraulicas e eletricas etc) m?2 40,00 35,66 96,42| 132,08 1.426,45 3.856,71 5.283,16
1.3 |Placa de obra do Governo Federal m?2 6,75 71,68 193,79| 265,46 483,81 1.308,07 1.791,88
1.4 |Locacdo da Obra m2| 985,60 1,46 3,94 5,39 1.434,61 3.878,75 5.313,35
2 MOVIMENTACAO DE TERRA 4.825,16 13.045,81 17.870,97
2.1 |Regularizacdo e compactacdo do sub-leito m2| 1.031,74 0,69 1,88 2,57 716,91 1.938,30 2.655,21
2.2 |Escavacéao para colocacéo dos tubos de drenagem m3 7,00 1,27 3,45 4,72 8,92 24,12 33,04
2.3 |Aterro compactado com material importado m3 197,12 20,80 56,23 77,02 4.099,34 11.083,39 15.182,73
3 DRENAGEM DAS QUADRAS 996,47 2.694,15 3.690,61
3.1 |Tubo em concreto DN 200 para drenagem m 22,00 7,59 20,51 28,10 166,92 451,31 618,23
3.2 |Tubo em concreto DN 300 para drenagem m 12,00 8,54 23,10 31,64 102,51 277,15 379,66
3.3 |Areia grossa para assentamento dos tudos m3 1,05 13,85 37,44 51,29 14,54 39,32 53,86
3.4 |Caixa de areia com grelha de ferro FF° un. 3,00 237,50 642,12 879,62 712,49 1.926,37 2.638,86
4 PISOS E PAVIMENTACOES 39.226,03 106.055,57 145.281,60
4.1 |Bica corrida para piso da quadra e paver (e=10cm) m3 103,17 25,55 69,08 94,63 2.636,04 7.127,07 9.763,11
4.2 |Areia para assentamento do paver (e=5cm) m3 2,31 13,85 37,44 51,29 31,95 86,38 118,33
4.3 |Pavimentagdo em paver de concreto 8cm - cor cinza m2 46,14 14,41 38,97 53,38 665,05 1.798,10 2.463,15
4.4 |Meio-fio em concreto pré-moldado m 15,00 7,20 19,46 26,66 107,98 291,95 399,93
4.5 |Concreto usinado 30 MPa para piso das quadras m3 154,19 113,48 306,81 420,29 17.497,19 47.307,22 64.804,42
4.6 |Aco CA-50/60 para piso das quadras kg 6.428,00 2,07 5,59 7,66 13.293,67 35.942,15 49.235,83
4.7 |Forma/cura/desforma para piso das quadras m2 190,00 10,74 29,04 39,79 2.041,02 5.518,31 7.559,33
Polimento piso de concreto - piso quadras - inclui cortes do
4.8 |piso (dilatacao) m2| 985,60 3,00 8,10 11,10 2.953,13 7.984,38 10.937,50
5 PINTURA 9.567,36 25.867,31 35.434,67
5.1 |Pintura piso quadras poliesportiva m?2 985,60 2,17 5,86 8,03 2.135,68 5.774,24 7.909,92
5.2 |Pintura Faixas das quadras poliesportiva m 500,00 1,50 4,05 5,55 749,19 2.025,58 2.774,77
Pintura em superficie metalica - Esmalte sintético 2 deméaos 1.184.60
5.3 |c/ 1 deméao de zarcao (grades e portao) m2 ) ’ 5,64 15,25 20,89 6.682,49 18.067,48 24.749,98
6 |ACESSORIOS QUADRA 20.326,48 54.956,78 75.283,25
Estrutura metalica para suporte da tabela de Basquete
6.1 |c/ pintura epoxi un 3,00 421,08 1.138,48]| 1.559,56 1.263,25 3.415,44 4.678,69
6.2 |Tabela de Basquete em laminado naval com rede un 3,00 132,41 358,01 490,42 397,24 1.074,02 1.471,26
6.3 |Conjunto traves de futsal c/ pintura ep6xi, com rede cj 1,00 519,58 1.404,80] 1.924,39 519,58 1.404,80 1.924,39
Conjuto de postes com catraca para Voleibol c/ pintura
6.4 |epdxi, incluso rede oficial cj 2,00 398,25 1.076,75] 1.475,00 796,50 2.153,50 2.950,00
Alambrado para quadra poliesportiva, tubo de aco galv.
6.5 |diametro 2", e tela em arame galv. 14 BWG m?2 583,00 29,29 79,20 108,49 17.077,49 46.172,47 63.249,96
Portéo tubular metalico 300x310 de correr, diametro 2",
6.6 |e tela em arame galvanizado 14 BWG un 1,00 272,42 736,54| 1.008,96 272,42 736,54 1.008,96
7 COMPLEMENTOS E LIMPEZA FINAL 343,16 927,81 1.270,98
Limpeza final e retirada de entulhos, desmonte de instalagdes |
7.1 |provisorias m2| 1.031,74 0,33 0,90 1,23 343,16 927,81 1.270,98
VALOR TOTAL MAO DE OBRA 78.629,53
VALOR TOTAL MATERIAIS 213.381,95
VALOR TOTAL GERAL 292.011,49

FIGURA 13 - MODELO DE PLANILHA ORCAMENTARIA

FONTE: IF-SC. Departamento de Administracdo e Manutencdo do campus Joinville (2011a, ndo publicado)
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CRONOGRAMA FiSICO-FINANCEIRO - EXECUQAO DE QUADRAS POLIESPORTIVAS DESCOBERTAS DO CAMPUS JOINVILLE
tem Descrigio R$ MDO R$ Mat R$ Total 12 Parcela 30 dias 22 Parcela 60 dias 32 Parcela 90 dias
item item item % R$ MDO % R$ Mat % R$ MDO % R$ Mat % R$ MDO % R$ Mat

1 |JSERVICOS PRELIMINARES 3.344,87 9.834,53] 13.179,39] 100,00% 3.344,87] 100,00% 9.834,53 0,00] 0,00% 0,00 0,001 0,00% 0,00
2 |MOVIMENTAGAO DE TERRA 4.825,16] 13.045,81] 17.870,97] 100,00% 4.825,16] 100,00% | 13.045,81 0,00] 0,00% 0,00 0,001 0,00% 0,00
3 DRENAGEM DAS QUADRAS 996,47 2.694,15 3.690,61] 55,00% 548,06] 55,00% 1.481,78] 45,00% 448,41| 45,00% 1.212,37 0,00] 0,00% 0,00
4 JPISOS E PAVIMENTAQOES 39.226,03] 106.055,57] 145.281,60] 40,00% | 15.690,41] 40,00% | 42.422,23] 60,00% | 23.535,62| 60,00% 63.633,34 0,00] 0,00% 0,00
5 PINTURA 9.567,36] 25.867,31] 35.434,67 0,00] 0,00% 0,00 0,00] 0,00% 0,00] 100,00% 9.567,36] 100,00% 25.867,31
6 JACESSORIOS QUADRA 20.326,48] 54.956,78] 75.283,25 0,00] 0,00% 0,00] 15,00% 3.048,97| 15,00% 8.243,52] 85,00% | 17.277,51] 85,00% 46.713,26
7 JCOMPLEMENTOS E LIMPEZA FINAL 343,16 927,81 1.270,98 0,00] 0,00% 0,00 0,00] 0,00% 0,00] 100,00% 343,16] 100,00% 927,81

VALOR TOTAL MAO DE OBRA 78.629,53 31,04% | 24.408,50 34,38% | 27.033,00 34,58% | 27.188,03

VALOR TOTAL MATERIAIS 213.381,95 31,30% | 66.784,35 34,25% 73.089,22 34,45% 73.508,38,

VALOR TOTAL GERAL 292.011,49 31,23% | 91.192,85 34,29% | 100.122,23 34,48% | 100.696,41

Total Geral Acumulado 91.192,85 191.315,07, 292.011,49

FIGURA 14 - MODELO DE CRONOGRAMA FiSICO-FINANCEIRO
FONTE: IF-SC. Departamento de Administracdo e Manutenc&o do campus Joinville (2011b, ndo publicado)
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Com isso, passa-se para as atividades de confec¢do do projeto basico,
ainda dentro do grupo de processos de execuc¢do, monitoramento e controle.

Cabe salientar que a nomenclatura “projeto basico” € um documento do qual
constam varias informacfes. Portanto, o projeto basico ndo se refere a projetos
design, pois se sugere nesse trabalho a confeccdo de projetos executivos (projetos
design) com um grau de detalhamento suficiente, como forma de um melhor
planejamento da fase interna para evitar problemas durante a execucdo da obra
(fase externa da licitacao).

No projeto basico deverdo ser identificados os tipos de servigos a executar e
de materiais e equipamentos a incorporar a obra. Deverdo ser relatadas as
informacdes que possibilitem o estudo e a deducdo de métodos construtivos,
instalacdes provisérias e condi¢cdes organizacionais para a obra para analise das
empresas que irdo participar do processo licitatério (fase externa), como por
exemplo, licenca prévia ambiental, laudo de sondagem do solo, alvard de construcao
etc. ldentificar no projeto basico os profissionais habilitados responsaveis pela
elaboracdo e acompanhamento dos projetos (design), planilhas orcamentérias e o
proprio projeto bésico, com a respectiva ART (Anotacdo de Responsabilidade
Técnica). Inserir no projeto basico, como responsabilidade da empresa que ira
executar a obra, informacdes para elaboracdo da documentacéo as built de forma a
relatar exatamente o que foi executado na obra.

ApoOs a montagem do projeto basico pode-se elaborar o edital de licitacao.
No edital deverdo ser inseridas informacgdes sobre a data, o local e a hora da
abertura dos envelopes (documentacédo da empresa e proposta), descricdo do objeto
(no caso a obra a ser construida), condicbes para participacdo, os prazos de
execucao da obra, o tipo de licitacdo (tomada de precos, concorréncia ou convite), e
outras informagdes necessarias durante a realizagdo do processo. Anexos ao edital
deverdo estar o projeto basico, os projetos executivos (design), 0os memoriais
descritivos, a planilha orcamentaria, o cronograma fisico-financeiro, 0 modelo de
BDI, a minuta do contrato e outros documentos necessarios para analise durante a
realizacdo do processo licitatério (fase externa).

Apés a montagem do edital sdo elaborados dois documentos
complementares através de memorando. Um documento é para a solicitacdo de

autorizacdo para abertura de processo a Pro-Reitoria de Administracdo e o outro
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documento € a solicitacdo de reserva orcamentaria (pré-empenho) ao Departamento
de Orcamentos e Financas.

Com todo o processo pronto é necessario fazer a impressédo de todos os
documentos, que serdo guardados em uma pasta. E para garantir que o projeto
béasico e o edital forram elaborados de forma correta, bem como os seus
documentos anexos, € necessario fazer uma verificacdo desses documentos com a
utilizacdo de um check list constante no Anexo dessa dissertagdo. Esse check list é
um formulario de acompanhamento dos processos utilizado pela instituicdo do
estudo de campo (IF-SC) que verifica a situagao de determinado documento e quem
€ responsavel. Os itens de verificacdo desse check list sdo referéncias da lei
8.666/93 (Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos — LLCA).

ApoOs a verificacdo, o processo é encaminhado para a Reitoria através do
correio. O Departamento de Obras e Engenharia da Reitoria encaminha o processo
para o procurador da AGU fazer a andlise do mesmo. Se néo for aprovado, o
processo volta para o Departamento de Obras e Engenharia do campus que
solicitou a obra, para as devidas correcoes.

Se for aprovado, o processo € enviado ao Departamento de Compras da
Reitoria para publicacdo do edital no Diario Oficial da Unido (DOU).

Com o edital publicado restam agora as atividades para encerramento (E) do
grupo de processo de encerramento do projeto. Este processo inclui a finalizacdo de
todas as atividades terminadas em todos os grupos de processos de gerenciamento
de projetos para encerrar formalmente o projeto ou uma fase do projeto, e transferir
0 projeto terminado ou cancelado conforme adequado (PMI, 2004). O encerramento
do contrato realizado com a empresa responsavel pela elaboracdo dos projetos
executivos (design) podera ser efetuado logo apds a entrega definitiva desses
projetos, ndo necessitando esperar a publicacdo do edital. O Departamento de
Contratos da Reitoria se encarregara do encerramento formal deste contrato.

E como forma de documentar os principais acontecimentos, sejam situacoes
de conflito ou de sucesso, durante a realizacdo da fase interna do processo licitatorio
pode ser utilizado um instrumento de licdes aprendidas. O Quadro 24, adiante,
apresenta um exemplo de documento de lices aprendidas.
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LICOES APRENDIDAS

Nome da obra: Local da obra:

Data:

Elaborado por:

Aspecto Sim | Nao Comentarios

1. Os produtos entregues correspondem aos
descritos na fase preliminar?

2. Foi elaborado um relatéorio de auditoria final
dos resultados?

3. Houve desvios entre os prazos realizados e os Quais foram as causas dos
programados? desvios?

4. Houve desvios entre 0s custos previstos na
fase preliminar e os custos com a montagem
da planilha orcamentaria?

5. Os desvios poderiam ter sido evitados?

6. Ocorreram imprevistos durante a realizacao
das atividades?

7. O diretor, os servidores e 0s alunos estao Por qué?
satisfeitos?
8. A equipe ficou satisfeita com o apoio das Por qué?

empresas contratadas?

9. Houve cooperacdo e comprometimento das
pessoas?

10. O projeto foi bem administrado? Por qué?

11. Houve problemas de comunicagéo?

12. O projeto foi bem documentado?

13. As empresas contratadas entregaram seus
produtos/servicos em conformidade com as
especificagcdes combinadas?

14. O que poderia ser feito da mesma forma?

15. O que poderia ser feito de maneira diferente?

16. O que se sabe hoje, e que ndo se sabia antes do projeto?

17. Que recomendacfes devem ser incluidas para melhorar os proximos projetos?

QUADRO 24 - LICOES APRENDIDAS
FONTE: Gasnier (2000)

4.6.1 Relacdo das atividades propostas com as areas de gerenciamento de projetos
Algumas atividades do sequenciamento proposto se relacionam com as

areas de conhecimento em gerenciamento de projetos, conforme Guia PMBOK®
(PMI, 2004):
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» gerenciamento da integracao — planejamento, gerenciamento,
orientacao, execucao, monitoramento e controle do projeto pelo gerente do projeto
(engenheiro do campus); encerramento do contrato com a empresa responsavel
pela elaboracédo dos projetos executivos; relato das licdes aprendidas; implantacao
de um sistema colaborativo de projeto (extranet);

» gerenciamento do escopo — definicdo do escopo do projeto contendo
a descricdo das caracteristicas da obra e caracteristicas das atividades que ajudaréo
a compor o edital de licitagdo para contratacdo de empresa que ir4 executar a obra;
e criagdo da EAP com a decomposicéo hierarquica orientada a entrega do trabalho a
ser executado pela equipe do projeto, para atingir os objetivos do projeto e criar as
entregas necessarias;

» gerenciamento do tempo - definicdo da EAP através do software MS
Project®, contendo as atividades, seu sequenciamento, estimativa de recursos das
atividades, estimativa de duracéo das atividades; desenvolvimento do cronograma e
seu controle;

» gerenciamento dos custos - estimativa de custos atraves do ajuste do
valor do CUB e orcamentacdo (planilha orcamentaria) do produto edificacéo;
informacdes historicas de projetos anteriores semelhantes;

» gerenciamento da qualidade - realizagcdo da garantia da qualidade
através do fornecimento dos cadernos de diretrizes para elaboracdo dos projetos
executivos para a empresa; controle da qualidade através da verificacdo e
compatibilizacdo dos projetos executivos;

» gerenciamento de recursos humanos — necessidades de
treinamentos para uso de ferramentas, como o Volare®, o MS Project® e o Arqui
Cad®;

» gerenciamento das comunicagdes — elaboracdo do plano de
comunicacoes, definindo os instrumentos de comunicagdo para distribuicdo das
informacdes; métodos de verificagdo do progresso do projeto, que poderdo ser
reunides periodicas, analise do cronograma (grafico de Gantt), emisséo de relatérios
de acompanhamento do projeto, que irdo auxiliar no gerenciamento das partes
interessadas (diretor do campus e servidores);

» gerenciamento dos riscos — ndo foi proposto um planejamento do

gerenciamento dos riscos mas, pelo fato de se estar realizando o planejamento, a
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estruturacdo e a gestado das atividades das fases preliminar e interna da licitacao,
diminuem os riscos de problemas durante a execucédo da obra;

» gerenciamento de aquisicbes — plano de contratacbes em relacédo a
empresa que ira elaborar os projetos executivos; administrar e encerrar o contrato

com essa empresa.

4.7 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR DO ESTADO FUTURO: IF-SC

Analisando o mapeamento obtido através do estudo de campo, para o
estado atual (Figuras 10 e 11) do sequenciamento de atividades, obteve-se como
resultado que 73% do tempo utilizado pelas atividades € desperdicado em atividades
desnecessarias.

O estado atual foi questionado a partir das sugestdes de diversos autores;
foram aplicadas as ferramentas e conceitos lean adaptados ao ambiente
administrativo apresentadas no Capitulo 2; foram analisadas as causas geradoras
destes desperdicios; chegou-se a algumas propostas de melhorias para o
seguenciamento de atividades.

ApoOs a proposicdo de melhorias o MFV futuro foi enviado por e-mail para a
Coordenacéo de Engenharia (COENGE) do IF-SC com o objetivo de validar as
propostas e obter novas sugestdes. A coordenadora de engenharia respondeu por
e-mail que gostou das propostas de melhoria e ficou interessada em estudar a
implantagédo dessas melhorias no IF-SC. As Figuras 15 e 16, adiante, mostram o
MFV do estado futuro das fases preliminar e interna do processo licitatorio para a
construcdo de edificios nos campi do IF-SC. Esse MFV futuro podera ser aplicado
em qualquer outra instituicdo publica que tenha caracteristicas semelhantes ao IF-
SC, com as devidas adaptacdes conforme o caso.

Para a execucéo e coordenacgao das principais atividades foi considerado
um engenheiro na figura de um gerente de projetos, conforme a metodologia de
gerenciamento de projetos. Na Mentalidade Enxuta € chamado de gerente do fluxo
de valor. Antes ndo era definido um responsavel direto pelas atividades das fases
preliminar e interna do processo licitatorio. Agora existirhA um engenheiro
encarregado de coordenar e acompanhar todas as atividades, realizando o

planejamento, a execuc¢ao, 0 monitoramento e o controle dessas atividades.
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Analisando o MFV do estado atual (Figuras 10 e 11) observa-se a falta de
planejamento das atividades iniciais. Seguindo recomendag¢des de Altounian (2009)
e Brasil (2009b) as atividades foram divididas em preliminar e interna da licitacdo. A
fase preliminar a licitacdo € caracterizada como pré-planejamento da fase interna,
com atividades padronizadas (técnica relacionada com a Mentalidade Enxuta)
através do uso de formularios. Sao informacgfes importantes que evitardo problemas
futuros e poderao clarificar as definicbes de valor da obra a partir da visdo dos
principais clientes (professores, servidores, alunos e comunidade). Além disso, a
estimativa de custos sera realizada de forma a representar o valor da obra o mais
proximo possivel da realidade. Das atividades da fase preliminar a licitacéo trés sédo
atividades nas quais o trabalho passa diretamente para a proxima em um fluxo
continuo, uma vez que essas atividades séo realizadas pela mesma pessoa, néo
existindo esperas. Essas atividades, que sdo estudos preliminares, anteprojeto e
estimativa de custos, foram integradas em uma caixa de processo Unica para indicar
um fluxo continuo.

A fase interna da licitacdo sera iniciada com um planejamento da mesma.
Serao realizados a definicdo do escopo, a definicdo da EAP, o plano de geréncia
das comunicagBes e o planejamento das contratagdes, utilizando formularios e o
software MS Project® como ferramentas.

A proxima atividade € a contratacdo de empresa especializada para a
elaboracado dos projetos executivos (design). Essa contratacdo devera ser através de
processo licitatério, realizado antes mesmo da solicitacdo da obra pelo diretor geral
do campus. Devera ser contratada empresa para elaboracdo de projetos executivos
(design), por exemplo, para uma area de 20.000 m2, o que podera abranger obras
necessarias em todos os campi do Estado num periodo de um ano. Sera pago para
a empresa somente o valor correspondente a area de projetos elaborados. Se nesse
periodo néo for utilizada toda a area de 20.000 m2, o contrato podera ser prorrogado
por mais um ano ou até atingir a area total contratada. Dessa forma, quando for
necesséria a elaboracéo de projetos (design) a empresa é acionada para elaboracao
dos projetos executivos (arquitetdnico, estrutural, instalacbes etc.), ndo sendo
necessaria nesta fase a realizacdo de processo licitatério para contratacdo de uma
empresa, diminuindo o tempo de realizacdo desta atividade e eliminando
desperdicio com atividades desnecessarias e esperas devidas aos prazos exigidos

para um processo licitatorio.
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A empresa terd como base um caderno de especificagbes de como devera
ser elaborado cada tipo de projeto, o anteprojeto desenvolvido pelo gerente de
projeto durante a fase preliminar e os formularios preenchidos referentes ao
programa de necessidades e os estudos preliminares. Dessa forma, os projetos
executivos serdo padronizados e seu processo de elaboracdo também sera,
seguindo as diretrizes preestabelecidas, as considera¢des dos clientes (professores,
servidores, alunos e comunidade) em relacdo as suas necessidades e a viabilidade
do empreendimento em relacdo aos aspectos legal, financeiro, técnico, social e
ambiental.

Apés a contratacdo, a empresa inicia a elaboracdo dos projetos executivos
(design) utilizando programas especificos, como o AutoCAD® e o ArquiCad®. Para
facilitar a atividade de recebimento e analise dos pré-projetos e a atividade de
verificacdo do status e compatibilizacdo dos projetos (design) o IF-SC podera
implantar um sistema colaborativo (extranet) que disponibilize as informacdes,
documentos e projetos em um Unico ambiente que podera ser acessado via internet
por todos os interessados no processo, com limitacbes de acesso conforme
necessario. Essa extranet € um canal distribuido de troca de informacdes entre o
gerente de projeto e a empresa contratada.

Através do sistema colaborativo o gerente do projeto podera, além de outras
funcdes, visualizar os projetos (design) inseridos pela empresa contratada e fazer
solicitacdes de mudancas, melhorando o fluxo de informacdes.

Apés a analise e aprovacao pelo gerente de projeto a empresa enviara os
projetos executivos (design) para aprovacao nos 0rgaos competentes.

Analisando o MFV do estado atual (Figuras 10 e 11) observa-se a
possibilidade de criacdo de fluxos continuos nos processos de aprovacdo de
projetos nos 6rgdos competentes. Na aprovagdo de projetos na Prefeitura, no Corpo
de Bombeiros, na Aguas de Joinville, na Fundema e na Celesc, os documentos ao
entrarem no processo enfrentam uma espera para a primeira analise, e depois
retornam com solicitacdes de alteracdes ao responsavel, que atende aos pedidos de
revisao e reenvia os documentos para a fila para prosseguir com a analise.

Uma forma de se eliminar esse desperdicio seria colocar o processo em
fluxo (um dos principios da Mentalidade Enxuta), por exemplo, com o0 agendamento
prévio de uma reunido entre um funcionario da prefeitura e o responsavel pela

empresa contratada, que \verificaria imediatamente a necessidade de
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complementacdes, correcdes ou esclarecimentos (REIS, 2004). Existiria um
departamento da Prefeitura com funcionarios representantes do Corpo de
Bombeiros, da Aguas de Joinville, da Fundema e da Celesc, para aprovacdo de
todos os projetos (design) necessarios. E possivel notar nesse mapa do estado
futuro que as caixas de processo para aprovacdo de projetos nos o6rgaos
competentes foram integradas em uma caixa de processo Unica, para indicar um
fluxo continuo. Um esboco esquematico dentro da caixa de processo indica a ideia
de célula de trabalho.

Com o0s documentos necessarios para as aprovacbes, 0 responsavel
seguiria para o local na Prefeitura da cidade onde se localiza o campus, que teria
seus processos internos organizados em células de trabalho e, em uma reuniédo
previamente agendada, entregaria 0s projetos e documentos para analise (REIS,
2004).

Assim, verificados 0s documentos na reunido, o projeto poderia prosseguir
diretamente para analise e aprovacéao, levando somente o tempo exigido por essas
atividades, sem filas e esperas, e a data de seu retorno poderia ser prevista (REIS,
2004).

Seriam entdo unidas em um fluxo continuo as atividades de aprovacdo do
projeto na Prefeitura e concessiondrias, de modo que funcionasse de forma
semelhante a utilizada pelo Poupatempo, apresentada no Capitulo 2, reunindo-se
em um unico espaco diversos orgaos trabalhando em uma unica célula de producéo.
Com isso o trabalho move-se de uma etapa a seguinte sem paradas, de forma
continua. Processo semelhante foi adotado para o fluxo de negdcios na construcéo
civil proposto por Reis (2004).

Para agilizar a montagem da planilha orcamentaria e o cronograma fisico-
financeiro o IF-SC podera integrar o software Volare® com o sistema colaborativo de
projeto. Desta forma, a empresa contratada para elaboracdo dos projetos (design)
podera inserir no sistema colaborativo a descricdo de servicos e materiais, as
unidades de medida e 0s seus quantitativos. E existindo a integracdo o gerente do
projeto ira importar os dados do sistema colaborativo de projeto para o software
Volare®.

O software Volare® poderia possibilitar outras integracées com o Sinapi, com
o Deinfra/SC e com as diversas empresas de construcao civil, possuindo um banco

de dados de cada uma dessas fontes de pesquisas de precos integrado ao
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programa. Desta forma, possibilitaria a atualizacdo automatica mensal de precos de
materiais e servi¢cos do banco de dados do programa dessas fontes de pesquisas de
precos. A prioridade de pesquisa inicial € do Sinapi, seguida do Deinfra/SC e por
altimo a cotacédo de precos do mercado local. Com isso, a montagem da planilha
orgcamentaria e do cronograma fisico-financeiro seria de forma mais automética,
diminuindo o tempo de processamento da atividade.

Entre as atividades de montagem da planilha orcamentaria e cronograma
fisico-financeiro, projeto basico e Edital o trabalho passa diretamente para a préxima
atividade em um fluxo continuo, uma vez que essas atividades sao realizadas pela
mesma pessoa, nao existindo esperas. Essas atividades foram integradas em uma
caixa de processo Unica para indicar um fluxo continuo.

Para as demais atividades o sistema colaborativo podera eliminar o tempo
de transporte entre uma atividade e outra, sendo que os documentos poderdo ser
disponibilizados no sistema colaborativo possuindo uma assinatura eletronica como
forma de autenticidade do documento, podendo ser impresso em qualquer lugar.
Dessa forma, quando estes documentos forem disponibilizados para a Reitoria, um
e-mail de aviso sera enviado para o responsavel pelo setor, dando continuidade ao
processo.

Tais melhorias, conforme se observa nas Figuras 15 e 16, reduziriam o lead
time de 410 dias para 109 dias, representando uma reducéo de 73% no tempo
utilizado em relacdo ao estado atual para as fases preliminar e interna do processo
licitatorio, desde a solicitacdo da obra ou servico até a publicagdo do Edital. O TRA
(soma dos tempos de realizagcdo das atividades) foi reduzido de 109 dias para
aproximadamente 44 dias, reduzindo de 73% para 60% o tempo ocupado por
atividades como filas, esperas e transporte, sendo que somente 40% do tempo de
trabalho seria aproveitado nesse estado futuro.

Observou-se nesse exemplo que ocorreria aumento no TRA do estado futuro
em relacdo ao estado atual, pois algumas atividades que ocorriam em paralelo
passaram a ocorrer em sequéncia, pelo fato de serem realizadas pela mesma
pessoa (gerente de projeto).

Os TP adotados no estado futuro seriam diminuidos, sendo, no entanto,
possiveis de serem alcancados, uma vez que diversas outras medidas poderiam ser
implementadas, diminuindo os Tempos de Realizacdo de Atividades (TRAS). Estes

exemplos sdo somente propostas de melhoria, ndo tendo sido implementados, e
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servem somente para mostrar os ganhos potenciais que poderiam ser obtidos, de
modo a estimular as instituicbes publicas para a aplicacdo do Mapeamento de Fluxo
de Valor e as ferramentas lean. E importante destacar que as propostas
apresentadas e outras que possam surgir necessitariam de uma analise entre os

agentes envolvidos, antes de sua implementagao.
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5 CONCLUSOES

A proposta desta dissertacdo € responder ao seguinte problema de
pesquisa: Como estruturar e gerenciar os processos das atividades relativas as
fases preliminar e interna do processo licitatorio de edificacdes em instituicbes
publicas?

A partir do problema de pesquisa delineou-se o objetivo principal desta
pesquisa, de propor um sequenciamento de atividades para estruturar e gerenciar 0s
processos das atividades relativas as fases preliminar e interna do processo
licitatério de edificacBes em instituicdes publicas sob o enfoque do PMBOK®. Para
alcancar este objetivo, foram desenvolvidos individualmente os objetivos especificos,
que atuaram como uma base estruturadora do estudo de campo realizado,
juntamente com a fundamentacao encontrada na revisao de literatura.

Através do estudo de campo foi possivel verificar de que forma sao
realizadas as fases preliminar e interna do processo licitatorio na instituicao
estudada para a contratacdo de empresas para construcao de edificios. O estudo de
campo realizado no IF-SC utilizou como fontes de evidéncia a aplicacdo de
questiondrio, a analise de documentacdo e a observacao participante.

Como principais resultados da aplicacdo do questionario respondido pela
coordenadora de engenharia do IF-SC, dos grupos de processos do PMI (2004), os
de execucao, monitoramento e controle sdo os que mais tém atividades realizadas
ou utilizadas de maneira formal pela instituicdo do estudo de campo, seguidos pelo
encerramento, planejamento e iniciagdo. Porém, a média final de utilizacdo de
atividades de maneira formal acabou sendo muito baixa (38%), demonstrando que
realmente a instituicdo do estudo de campo nao utiliza procedimentos formais para
desenvolver as atividades durante as fases preliminar e interna da licitacdo. Isso
comprova 0 primeiro pressuposto desta pesquisa. Os grupos de processos de
planejamento e iniciacdo ficaram com as menores taxas de utilizacdo ou realizacao
de atividades (14 e 13%, respectivamente), demonstrando uma realidade ja
conhecida nos meios académicos para o setor privado: o planejamento é deixado
para segundo plano na industria da construcdo. Ou seja, o IF-SC praticamente nao
realiza atividades de planejamento durante as fases preliminar e interna da licitacao
para a contratacdo de empresas para construcdo de obras publicas. Isso comprova

0 segundo pressuposto desta pesquisa.
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Apesar de a instituicAo do estudo de campo nao utilizar procedimentos
formais para desenvolver as atividades durante as fases preliminar e interna da
licitacdo, a grande maioria das atividades constantes no questionario foram
consideradas em sua maioria importantes ou muito importantes (87%) pela
coordenadora de engenharia.

Em relacdo aos resultados referentes aos processos e procedimentos da
organizacdo da instituicdo para realizar as atividades ou ferramentas utilizadas na
fase interna da licitagdo foi constatado que estas atividades e ferramentas em sua
maioria ndo sdo realizadas ou utilizadas. Mas foram consideradas importantes pela
coordenadora de engenharia.

As ferramentas mais utilizadas pela instituicdo sdo os softwares Word®,
Excel® e Auto Cad®, que sdo utilizados para elaboracédo de relatérios, memorandos,
oficios, planilhas orcamentéarias e projetos executivos.

Em relacdo aos resultados referentes as atividades que se relacionam com a
Mentalidade Enxuta utilizadas na fase interna da licitacdo, a instituicdo do estudo de
campo apresentou um baixo indice de utilizacdo dos conceitos desta filosofia (25%).
E importante salientar que o respondente da instituicio desconhecia a existéncia
desta filosofia, mesmo utilizando parte de seus conceitos.

Foi realizada a triangulagdo com o cruzamento dos dados através das fontes
de evidéncia (aplicacdo de questionario, analise de documentacdo e observacéo
participante), sendo que o cruzamento de duas informac¢des coincidentes permitiu a
sua validacdo. As principais informacdes do IF-SC resultantes da triangulagcéo dos
dados das fontes de evidéncia foram: a instituicdo ndo realiza atividades de
planejamento; ndo realiza estudos de viabilidade para uma nova constru¢do; nao
utiliza procedimento padronizado (roteiros ou diretrizes) para a fase interna da
licitagdo, ndo tendo o pleno conhecimento da documentagcdo necessaria para essa
fase; ndo utliza caderno de especificacdes para determinar como 0S projetos
executivos deverdo ser elaborados; utiliza poucas ferramentas para confeccédo de
documentos; néo realiza a coordenacdo do fluxo de informacbes e documentos
durante a fase interna da licitagao; utiliza o Sistema Nacional de Pesquisa de Custos
e Indices da Construcdo Civil (Sinapi) como referencial para a composi¢do dos
precos unitarios de materiais e servicos de obras patrocinadas com recursos
federais; ndo nomeia o gerente de projeto; a equipe técnica de um projeto é

geralmente formada por uma sé pessoa; ndo realiza a montagem de um cronograma
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do projeto contendo o sequenciamento e duracdo das atividades até a publicacdo do
edital de licitacdo; utiliza pastas como sistema de armazenamento de documentos
impressos das obras de cada campus; a instituicdo ndo utiliza totalmente e nao
conhece os principios da Mentalidade Enxuta. Essas informacdes reforcam a
confirmacéo dos dois primeiros pressupostos desta pesquisa.

O primeiro objetivo especifico desta pesquisa, que € aplicar o Mapeamento
do Fluxo de Valor (MFV) adaptado ao ambiente administrativo na instituicdo
estudada, avaliando sua utilidade na localizacdo dos desperdicios para a realizacéo
das etapas da fase interna do processo licitatorio para a contratacdo de empresas
para constru¢do de edificios, foi atingido através do desenho do MFV do estado
atual.

O MFV do estado atual foi desenhado com base nos dados coletados no IF-
SC durante o estudo de campo. Através da analise desse mapeamento observou-se
que somente cerca de 27% do tempo transcorrido desde a solicitagdo da obra ou
servico até a publicacdo do edital, pelas atividades da fase interna do processo
licitatério, foi efetivamente utilizado para realizacdo dessas atividades. Os outros
73% foram ocupados por atividades como filas, esperas e transportes, prejudicando
o andamento do processo. Este MFV atual foi enviado por e-mail para a
Coordenacédo de Engenharia (Coenge) do IF-SC, com o objetivo de valida-lo. A
Coordenadora de Engenharia confirmou a sequéncia das atividades, dizendo que
este MFV relata exatamente como é realizada a fase interna do processo licitatorio
para a contratacdo de obras publicas no IF-SC.

Para a montagem do sequenciamento de atividades foi utilizado o referencial
tedrico desta pesquisa, principalmente as praticas da metodologia em
gerenciamento de projetos do guia PMBOK® (PMI, 2004), as recomendacdes do
TCU (BRASIL, 2009b), as consideracdes de Altounian (2009), a Lei de Licitagdes
(BRASIL, 1994), o Mapeamento de Fluxo de Valor proposto por Rother e Shook
(2003) e adaptado para ambientes administrativos por Tapping e Shuker (2003) etc.
Além disso, foram considerados os principais aspectos do estudo de campo
realizado no IF-SC através da andlise das fontes de evidéncias. Com isso, 0
segundo objetivo especifico desta pesquisa, de integrar as técnicas de
gerenciamento de projetos apresentadas pelo guia PMBOK®, as consideracées
levantadas no estudo de campo e as leis aplicaveis para auxiliar na proposta de

sequenciamento de atividades, foi atingido.
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Esse sequenciamento € destinado para uso pratico e auxiliara os
engenheiros (gerentes de projetos) durante as fases preliminar e interna do processo
licitatério para as modalidades de concorréncia e tomada de precos, pois para essas
modalidades os procedimentos destas fases da licitagcdo sdo bastante semelhantes.
Além disso, o regime de contratagdo considerado € o de empreitada por preco global
e o tipo de licitacdo considerado € o de menor preco.

O sequenciamento € composto pelo nome do processo a ser realizado, sua
descricéo, a identificacdo das ferramentas a serem utilizadas e o responsavel pela
sua execucao. Muitas das ferramentas sugeridas na execugao dos processos S&o
das técnicas de gestdo de projetos e foram capazes de auxiliar na integracédo e na
estruturacdo das atividades das fases preliminar e interna da licitagdo. Os
formuléarios, por exemplo, do programa de necessidades e dos estudos preliminares
sdo ferramentas que auxiliam na elaboragdo dos projetos executivos (projetos
design), ajudando a manter a proposta inicialmente definida pela comisséo
responsavel. Isso comprova o terceiro pressuposto desta pesquisa.

O sequenciamento de atividades proposto ira proporcionar maior
transparéncia e padronizacdo das atividades relativas as fases preliminar e interna
do processo licitatorio visando um melhor planejamento dessas fases para que néo
ocorram problemas durante a execucdo da obra. O sequenciamento orienta o
engenheiro responsavel (gerente de projeto) ndo somente para o que fazer, mas
também como fazer cada atividade através da indicacdo e modelos de ferramentas
de utilizagéo.

O terceiro e ultimo objetivo especifico desta pesquisa, de propor melhorias
especificas as fases preliminar e interna do processo licitatorio da instituicdo
estudada, a partir da analise do MFV atual, avaliando o potencial de impacto das
mesmas, foi atingido através do desenho do MFV do estado futuro.

O MFV do estado atual foi questionado a partir das sugestbes de diversos
autores, foram aplicadas as ferramentas e conceitos lean adaptados ao ambiente
administrativo apresentadas no Capitulo 2, foram analisadas as causas geradoras
destes desperdicios e chegou-se a algumas propostas de melhorias para o
seguenciamento de atividades.

No MFV do estado futuro proposto, obteve-se um potencial de melhoria de
aproximadamente 73% de reducao do lead time em relagdo ao obtido no estado

atual para as fases preliminar e interna do processo licitatorio, desde a solicitacdo da
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obra ou servigo até a publicacdo do Edital. O TRA (soma dos tempos de realizacdo
das atividades) foi reduzido de 109 dias para aproximadamente 44 dias, reduzindo
de 73% para 60% o tempo ocupado por atividades como filas, esperas e transporte.
40% do tempo de trabalho seria aproveitado nesse estado futuro, enquanto no
estado atual somente 23% do tempo do trabalho era aproveitado. Isso comprova o
guarto pressuposto desta pesquisa.

Estes numeros ilustram ganhos potenciais que poderiam ser obtidos, de
modo a estimular as instituicbes publicas a discutir a aplicacdo do Mapeamento do
Fluxo de Valor e as ferramentas da Mentalidade Enxuta. O MFV aplicado as fases
preliminar e interna do processo licitatério no IF-SC apresentou significativo potencial
de aplicacdo, como ferramenta para identificacdo de desperdicios, possibilitando o
planejamento da aplicacdo dos conceitos e ferramentas da Mentalidade Enxuta, com
0 objetivo de torna-la mais eficiente e produtiva.

ApoOs a proposicdo de melhorias o MFV futuro foi enviado por e-mail para a
Coordenacédo de Engenharia (Coenge) do IF-SC com o objetivo de validar as
propostas e obter novas sugestdes. A coordenadora de engenharia respondeu por
e-mail que gostou das propostas de melhoria e ficou interessada em estudar a
implantagéo dessas melhorias no IF-SC.

O estado futuro proposto é complexo por exigir mudancas estruturais em
atividades de responsabilidade de outras instituicdes publicas, que implicam em
alteracdes organizacionais e em alguns casos inclusive legais, podendo envolver
aspectos politicos e éticos. Ainda existem iniumeros desperdicios que devem ser
eliminados nos fluxos internos de todas as atividades aqui levantadas, podendo ser
analisada a aplicagdo tanto do mapeamento, quanto das ferramentas lean, e as
relagBes entre agentes.

No entanto, algumas iniciativas de racionalizacdo que vém ocorrendo em
diversos 6rgaos publicos no Brasil comprovam a atual busca pela modernizacéo e a
viabilidade de aplicacdo da ferramenta de Mapeamento do Fluxo de Valor. O ideal
seria se todos os agentes envolvidos durante as fases preliminar e interna do
processo licitatorio tivessem essa conscientizagdo, e seus processos internos
fossem todos mapeados, diminuindo os TRA, inclusive nos processos das empresas

contratadas para elaboracdo dos projetos executivos.
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5.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A principal contribuicdo desta dissertacdo é a proposta de sequenciamento
de atividades para as fases preliminar e interna do processo licitatorio de edificacdes
publicas sob o enfoque do PMBOK®. Esse sequenciamento, juntamente com suas
ferramentas propostas, poderé ser adaptado por qualquer outra instituicdo publica, e
se tornar um conjunto de instrumentos Uteis para gerenciamento das atividades das
fases preliminar e interna do processo licitatorio de edificacdes publicas. Aléem disso,
a ferramenta de MFV é capaz de identificar os desperdicios dessas fases,
possibilitando o planejamento da aplicagdo dos conceitos e ferramentas da
Mentalidade Enxuta com o objetivo de torna-la mais eficiente e produtiva.

A realizacdo deste trabalho identificou a oportunidade de realizar outras
pesquisas relacionadas ao tema proposto, entre os quais podem ser citadas:

» aplicar o sequenciamento de atividades no IF-SC, ou até em outras
Instituicbes Federais, a fim de confronta-lo com a realidade. Apos essa aplicacao, o
sequenciamento poderia ser revisto, adicionando-se novas ferramentas e/ou
processos;

» aplicar o protocolo de pesquisa (questionario) em outros Institutos e
Universidades Federais de varias regides brasileiras, a fim de obter um numero
maior de dados. Seu resultado poderia ser bastante enriquecedor para o campo
académico, pois possibilitaria criar um panorama nacional das fases preliminar e
interna do processo licitatério das Instituicbes Federais de ensino superior e
tecnolégico do Brasil;

» implantar as melhorias propostas pelo Mapeamento do Fluxo de Valor
do estado futuro no IF-SC e analisar seus resultados e desenhar um novo MFV
futuro, de modo a proporcionar a melhoria continua das fases preliminar e interna do
processo licitatério;

» aplicar as sugestbes de melhorias em todos os processos de forma
individual, ou seja, com o0 mapeamento interno de suas atividades, aplicando nesses
fluxos os conceitos e ferramentas lean, e com o macro-mapeamento, levantado as
relacdes entre os diversos agentes, reduzindo os desperdicios e otimizando todo o
processo;

» implantar regras e procedimentos para obtencdo de obras publicas

sustentaveis, visando a economia da manutencdo e operacionalizacdo da
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edificacdo, reducdo do consumo de energia e agua, bem como a utilizacdo de
tecnologias e materiais que reduzam o impacto ambiental;

» implantar diretrizes para a elaboracdo de projetos executivos (projetos
design) que priorizem a flexibilidade dos ambientes de uma obra publica, por
exemplo, um ambiente inicialmente utilizado como sala de aula se transformar em
uma sala de informatica. Para isso, devem ser levadas em consideracdo as
instalacdes necessarias para esta flexibilidade do ambiente ja na elaboracdo dos

projetos executivos.



174

REFERENCIAS

ALTOUNIAN, C. S. Obras publicas : licitagdo, contratacdo, fiscalizacao e utilizagao.
2. ed. rev. e ampl. Belo Horizonte: Forum, 2009.

ANGELIDES, D. C. Project management and good technical and business practices.
Journal of Management in Engineering , v. 15, n. 3, p. 78-88, may./jun., 1999.

ARDITI D.; GUNAYDIN, H. M. Perceptions of process quality in building projects.
Journal of Management in Engineering , v. 15, n. 2, p. 43-53, mar./apr., 1999.

BARROS NETO, J. de P. Gerenciamento de contratos de obras publicas. In:
ENCONTRO NACIONAL DE TECNOLOGIA DO AMBIENTE CONSTRUIDO, 2.,
1993, Séo Paulo. Anais ... Sao Paulo: [s.n.], 1993. p. 627-635. Artigo técnico.

BARROS NETO, J. de P.; ALVES, T.da C. L.; SALES, A. L. F.; DANTAS, A.de M.
G.; ELIAS, S. J. B.; CANUTO, F.; POLI, J. A. Mapeamento de processos em 6rgaos
publicos: o caso do programa QUALIFOR. In: ENCONTRO NACIONAL DE
TECNOLOGIA DO AMBIENTE CONSTRUIDO, 12., 2008, Fortaleza. Anais ...
Fortaleza: [s.n.], 2008, 9 p.

BEBER, M. Gerenciamento do projeto na Otica do gerenciamento da
comunicacdo : manual para escritérios de arquitetura. 360 f. Dissertacdo (Mestrado
em Construcao Civil) — Setor de Tecnologia, Universidade Federal do Parana,
Curitiba, 2008.

BEER, M.; EISENSTAT, R. A.; SPECTOR, B. Why change programs don’t produce
change. Harvard Business Review , Boston, p. 158-166, nov./dec. 1990.

BOWEN, D. E.; YOUNGDAHL, W. E. “Lean” service: in defense of a production-line
approach. International Journal of Service Industry Managemen  t,v. 9, n. 3, p.
207-225, 1998.

BRASIL. Constituicdo (1988). Constituicdo da Republica Federativa do Brasil
Brasilia, DF: Senado Federal, 1988.

BRASIL. Lei n. 8.666, de 21 de junho de 1993. Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da
Constituicdo Federal, institui normas para licitagdes e contratos da Administracéo
Publica e da outras providéncias. Diario Oficial [da] Republica Federativa do

Brasil , Brasilia, DF, 06 jul. 1994, n® 127, Secéo 1, p. 10149-10161.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido (TCU). LicitacOes e contratos : orientacoes
basicas. 3. ed., ver. atual. e ampl. Brasilia: TCU, Secretaria de Controle Interno,
2006, 409 p.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido (TCU). TCU encaminha relatério de obras ao
Congresso Nacional. Revista do TCU , n°110, p.89, set./dez. 2007, Brasilia, 2007a.
Disponivel em: <



175

http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/biblioteca_tcu/biblioteca
_digital/REVISTA0110_0.pdf >. Acesso em: 11/09/2008.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido (TCU). Acérdao 325/2007 do TCU. Critérios
de aceitabilidade do Lucro e Despesas Indiretas - LDI em obras de linhas e
transmissdo subestacdes de energia elétrica. Aprovagdo de valores referenciais.
Orientacdes as unidades técnicas. Secretaria de Fiscalizacdo de Obras e Patriménio
da Unido. Plenario. — SECOB. Relator: Ministro Guilherme Palmeira. Brasilia, 16
mar. 2007. Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil , Brasilia, DF, 16
mar. 2007, n. 52, Secéo 1, p. 121-122, 2007b.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido (TCU). TCU entrega relatério de obras

irregulares ao Congresso Nacional. Revista do TCU , n®113, p.89, set./dez. 2008,

Brasilia, DF, 2008a. Disponivel em: <

http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/biblioteca tcu/biblioteca
digital/Revista0113.pdf>. Acesso em 07/05/2010.

BRASIL. Lei n° 11.892, de 29 de dezembro de 2008. Institui a Rede Federal de
Educacao Profissional, Cientifica e Tecnologica, cria os Institutos Federais de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia, e da outras providéncias. Diario Oficial [da]
Republica Federativa do Brasil , Brasilia, DF, 30 dez. 2008. n. 253, Secéo 1, p. 1-3,
de 2008b.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido (TCU). Relatério de Levantamento
consolidacéo dos trabalhos de fiscalizacdo de obras publicas integrantes do
orcamento da unido referentes ao exercicio de 2009. Brasilia, grupo |, casse V,
Plenario. 2009a. 41 p. Disponivel em:<
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/imprensa/noticias/noticias _arquivos/Fi
scobras%20relat%C3%B3rio_voto ac%C3%B3rd%C3%A30.pdf>. Acesso em
07/05/2010.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido (TCU). Obras publicas : recomendacoes
bésicas para a contratagao e fiscalizacdo de obras de edifica¢des publicas. 2. ed.
Brasilia: TCU, SECOB, 2009b. 94 p.

BRASILIANO, A. E. Gestao do desenvolvimento de projetos de edificacde S
publicas : um modelo segundo os principios da engenharia simultanea. Dissertacédo
(Mestrado em Engenharia Civil) - Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia Civil,
Universidade Federal do Espirito Santo, Vitoria, 2000.

BRUEL, A. A. Proposta de um roteiro para desenvolvimento do plan odo
empreendimento de forma integrada em empresas de co  nstrucao civil . 2003.
250 f. Dissertacao (Mestrado em Construcao Civil) — Setor de Tecnologia,
Universidade Federal do Paranda, Curitiba, 2003.

CAMPITELI, M. V. Medidas para evitar o superfaturamento decorrente d  0s
“jogos de planilha” em obras publicas. 109 f. Dissertacéo (Mestrado em
Estruturas e Construcao Civil) - Departamento de Engenharia Civil e Ambiental,
Universidade de Brasilia, Brasilia — DF, 2006.



176

CAPPELLO, N.; LEITE, T. M.; FABRICIO, M. M. Escritorios internos de projetos em
orgaos publicos. Caso: Edf (Ufscar, Sado Carlos/Sp). In: WORKSHOP BRASILEIRO
DE GESTAO DO PROCESSO DE PROJETOS NA CONSTRUCAO DE EDIFICIOS,
7., 2007, Curitiba. Anais ... Curitiba: [s.n.], 2007.

CASAROTTO FILHO, N.; FAVERO, J. S.; CASTRO, J. E. E. Geréncia de projetos /
engenharia simultdnea : organizacéo, planejamento, programacéao, pert/cpm,
pert/custo, controle, direcdo. Sao Paulo: Atlas, 1999.

CHOO H. J.; TOMMELEIN I. D.; BALLARD G.; ZABELLE T. R. WorkPlan: constraint-
based database for work package scheduling. Journal of Construction

Engineering and Management , Pennsylvania, v. 125, n. 3, p. 151-160, may/jun.
1999.

COSTA, G. P. da. Fiscalizac&o de obras publicas — uma proposta de solugéo
integrada com construcdo de uma base regulatoria. In: ENCONTRO NACIONAL DE
AUDITORIA DE OBRAS PUBLICAS, 2009, Sao Paulo. Anais ... Sao Paulo: [s.n.],
2009.

EMILIANI, M. L. Improving business school courses by applying lean principles and
practices. Quality Assurance in Education ,v. 12, n. 4, p. 175-187, 2004.

FABRICIO, M. M. Projeto Simultaneo na construcao de edificios . 350 f. Tese
(Doutorado em Engenharia de Construcéo Civil e Urbana) — Departamento de
Engenharia de Construcdo Civil, Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo,
Séo Paulo, 2002.

FERREIRA, S. L. Da Engenharia Simultdanea ao modelo de informacdes de
construcéo (BIM): contribuicdo das ferramentas ao processo de projeto e producéo e
vice-versa. In: WORKSHOP BRASILEIRO DE GESTAO DO PROCESSO DE
PROJETOS NA CONSTRU(;AO DE EDIFICIOS, 7., 2007, Curitiba. Anais ... Curitiba:
[s.n.], 2007.

FORMOSO, C. T. A knowledge based framework for planning house buil ding
projects . p. 341. Thesis (Doctor of Philosophy) — Department of Quantity and
Building Surveying, University of Salford, Salford, 1991.

GASNIER. D. G. Guia pratico para gerenciamento de projetos : manual de
sobrevivéncia para profissionais de projetos. 1. ed. Sado Paulo: IMAM, 2000. 165 p.

GIL, A.C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sao Paulo: Atlas, 2002.

GONCALVES, J. R. D. Servigo de atendimento publico paulista : o caso
Poupatempo. 163 f. Dissertacdo (Mestrado) - Universidade Sao Marcos. Programa
de Mestrado Interdisciplinar em Educacao, Administracdo e Comunicagao da
Universidade S&o Marcos, Séao Paulo, 2009.

GUSMAO, J. R. L. Planejamento na contrata¢éo de obras pulblicas  : estudo das
disposicdes legais sobre projeto basico, licenciamento ambiental, definicdo dos
custos e fonte dos recursos no processo de contratacdo de empreendimentos



177

publicos. 67 f. Monografia (MBA em Gerenciamento de Obras) — Universidade
Federal da Bahia, Escola Politécnica, Salvador, 2008.

HOFACKER, A. Implications of lean thinking on the procurement pr ocess of
public buildings : case study at the construction department of Karlsruhe University,
Germany. 113 f. Dissertagao (Mestrado em Construcao Civil) — Setor de Tecnologia,
Universidade Federal do Parana, Curitiba, 2007.

HUGUE, S. Proposta de diretrizes para o controle integrado de mudancas e
prevencao de reivindicagdes em obras de empresas de construcao civil . 247 f.
Dissertacao (Mestrado em Construcdo Civil) — Setor de Tecnologia, Universidade
Federal do Parand, Curitiba, 2005.

INSTITUTO FEDERAL DE SANTA CATARINA (IF-SC). Florianépolis — SC, 2010a.
Disponivel em: < http://www.ifsc.edu.br/ >. Acesso em 10/11/10.

INSTITUTO FEDERAL DE SANTA CATARINA (IF-SC). Reitoria. Resolucéo n°
54/2010/CS. Regimento geral do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia Tecnologia
de Santa Catarina. Florian6polis — SC, 2010b. Disponivel em: <
http://intranet.ifsc.edu.br/images/file/REGIMENTO%20GERAL%20FINAL.pdf>.
Acesso em 10/11/10.

INSTITUTO FEDERAL DE SANTA CATARINA (IF-SC). Reitoria. Instrugcéo
normativa n°® 01/2010/gabinete . Organograma da Reitoria do Instituto Federal de
Santa Catarina. Floriandpolis — SC, 2010c. Disponivel em: <
http://intranet.ifsc.edu.br/images/file/Publicacoes/INSTRUCAO%20NORMATIVA%20
01 GABINETE 2010%200RGANOGRAMA.pdf>. Acesso em 10/11/10.

INSTITUTO FEDERAL DE SANTA CATARINA (IF-SC). Campus Joinville.
Departamento de Administracdo e Manutencao. Modelo de planilha orcamentaria
Joinville, 2011a. N&o publicado.

INSTITUTO FEDERAL DE SANTA CATARINA (IF-SC). Campus Joinville.
Departamento de Administracdo e Manutencao. Modelo de cronograma fisico-
financeiro . Joinville, 2011b. N&o publicado.

INSTITUTO FEDERAL DE SANTA CATARINA (IF-SC). Reitoria. Departamento de
Compras. Formulario de acompanhamento dos processos : Tomada de Precos e
Concorréncia para obras e servi¢os. Floriandpolis, 2011. N&o publicado.

INTERNATIONAL PROJECT MANAGEMENT ASSOCIATION (IPMA). ICB — IPMA
Competence Baseline , Version 3.0, 2006.

KUHN, A. Qualidade e licitacao de obras publicas : uma analise critica. 97
f.Dissertacao (Mestrado em Engenharia Civil) - Programa de P6s-Graduacdo em
Engenharia Civil, Universidade Federal Fluminense, Niteréi — RJ, 2002.

KOSKELA, L. Application of the new production philosophy to construction.
Technical report. n. 72 . Center for Integrated Facility Engineering, Stanford
University, 1992.



178

LAMOREA, F. M. M; HIGASHI, T. B.; RUSCHEL, R. C.; FABRICIO, M. M. Técnicas
de coordenacdo: o uso de extranets, sobreposicao de projetos e listas de checagem.
In: WORKSHOP BRASILEIRO DE GESTAO DO PROCESSO DE PROJETOS NA
CONSTRUCAO DE EDIFICIOS, 7., 2007, Curitiba. Anais ... Curitiba: [s.n.], 2007.

LIMA, L. F. C.; JORGE, P. L. Sucessos e dificuldades na implantacado de novos
procedimentos no gerenciamento de obras publicas. In. ENCONTRO NACIONAL DE
TECNOLOGIA DO AMBIENTE CONSTRUIDO, 7., 1998, Floriandpolis. Anais ...
Florianopolis: [s.n.], v.1, 1998. p. 693-700. Artigo técnico.

LIMA, M. M. X. de; BISIO, L. R. de A.; ALVES, T. da C. L. Mapeamento do fluxo de
valor do projeto executivo de arquitetura em um 6rgéo publico. In: SIMPOSIO
BRASILEIRO DE QUALIDADE DO PROJETO NO AMBIENTE CONSTRUIDO, 20009,
S&o Carlos; WORKSHOP BRASILEIRO DE GESTAO DO PROCESSO DE
PROJETO NA CONSTRUCAO DE EDIFICIOS, 9., 2009, S&o Carlos. Anais ... S&0
Carlos: [s.n.], 2009.

LOCHER, D. Lean Thinking in the Office: organize administrative and office
processes by value stream rather than function. Retail Environments , p. 20-26,
mar./apr., 2008.

MARQUES JUNIOR, L. J. Uma contribuicdo para melhoria do planejamento de
empreendimentos de constru¢cdo em organizagfes publi cas. 118 f. Dissertacao
(Mestrado em Engenharia) — Escola Politécnica da Universidade de S&do Paulo. Sao
Paulo, 2000.

McMANUS H. L.; MILLARD R. L. Value stream analysis and mapping for product
development. In: CONGRESS OF THE INTERNATIONAL COUNCIL OF THE
AERONAUTICAL SCIENCES, 23., 2002, Toronto - Canada. Proceedings ... Toronto:
Massachusetts Institute of Technology, sep. 2002. 10 p.

MELHADO, S. B. Qualidade do projeto na construcéo de edificios: ap licagédo ao
caso das empresas de incorporardo e construcdo . 294 f. Tese (Doutorado em
Engenharia Civil) — Departamento de Engenharia de Construcao Civil, Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo, S&o Paulo, 1994.

MELHADO, S. B. Gestédo, cooperacao e integracdo para um novo modelo

voltado a qualidade do processo de projeto na const rucdo de edificios . 235f.
Tese (Livre-Docéncia) — Departamento de Engenharia de Construcéo Civil, Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2001.

MENDES JUNIOR, R; SCHEER, S; ZEN, T. H.; PEYERL, F. V. Estudo comparativo
de sistemas colaborativos de projeto. In: SEMINARIO DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO E COMUNICACAO NA CONSTRUCAO CIVIL, 2., 2005, S&o Paulo.
Anais ... Sao Paulo: TIC, 2005.

MOTTA, C. A. P. Qualidade das obras publicas em funcéo da interpretacao e pratica
dos fundamentos da Lei 8.666/93 e da legislagéo correlata. In: SIMPOSIO



179

NACIONAL DE AUDITORIA DE OBRAS PUBLICAS, 10., 2005, Recife. Anais ...
Recife: SINAOP, 2005.

MOTTA, V. L. M. da; SALGADO, M. S. Gestao de projeto em instituicdo publica:
estudo de caso na Universidade Federal Fluminense. In: SIMPOSIO BRASILEIRO
DE GESTAO E ECONOMIA DA CONSTRUCAO, 3., 2003, S&o Carlos. Anais ... S&0
Carlos: [s.n.], 2003.

NAKANO, L. C. U.; CORACCINI, A.C.; WATANABE, S. Y.; BARRETO, C. E. F,;
SALLES JR, C. A. C.; BALESTRERO, Y. T. Responsabilidade civil e criminal do
gerente de projetos - MBA em Projetos da FGV. Revista Mundo PM - Project
Management . Parand, 2008. Disponivel em:<
http://www.mundopm.com.br/noticia.jsp?id=276>. Acesso em 09/03/09.

NEIVA, A. A. V.; CAMACHO, S. M2, da G. Controles internos na etapa de elaboracéo
de projeto basico no sistema de produc&o de obras publicas. In: SIMPOSIO
NACIONAL DE AUDITORIA DE OBRAS PUBLICAS, 11., 2006, Foz do Iguagu.
Anais ... Foz do Iguacu: SINAOP, 2006.

OHNO, T. O Sistema Toyota de Producado: além da producdo em| arga escala.
Traducéo de Cristina Schumacher. Revisao técnica de Paulo C.D. Motta. Porto
Alegre: Bookman, 1997. 149 p.

OLIVEIRA, M. B.; PEIXOTO, M. O. C. Problematizacdo da gestéo do
desenvolvimento do produto edificio. In: WORKSHOP BRASILEIRO DE GESTAO
DO PROCESSO DE PROJETOS NA CONSTRUQAO DE EDIFICIOS, 7., 2007,
Curitiba. Anais ... Curitiba: [s.n.], 2007.

OLIVEIRA, B. F.; FREITAS, M. do C. D. Diagndstico do uso de inovacdes
tecnoldgicas de produtos e processos em canteiros de obras publicas do Parana. In:
ENCONTRO NACIONAL DE TECNOLOGIA DO AMBIENTE CONSTRUIDO, 12.,
2008, Fortaleza. Anais ... Fortaleza, CE: ANTAC, 2008.

PERALTA, A. C. Um modelo de projeto de edificacdes, baseado naeng enharia
simultanea, em empresas construtoras incorporadoras de pequeno porte. 139
f. Dissertacao (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Programa de Pos-
Graduacao em Engenharia de Produc¢ao, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis, 2002.

PEREIRA, T. M.; VIEIRA, T. J. F.; SARAIVA, A. W. P. Licitacdo: uma Ferramenta de
Transparéncia Publica. Revista Cientifica Eletronica de Ciéncias Contabeis
Garca — SP, ano VII, n. 13, maio 2009.

PICCHI, F. A. Lean na Administracdo. In: LEAN SUMMIT 2002, Gramado, RS, 17-19
novembro. Apresentacdes ... Gramado: Lean Institute Brasil, 2002.

PICCHI, F. A. Oportunidades da aplicacédo do Lean Thinking na construcéo. Revista
Ambiente Construido , Porto Alegre, v. 3, n. 1, p. 7-23, 2003.



180

PRADO, D. S. do. Planejamento e controle de projetos . Série geréncia de projetos
—volume 2, 5. ed. Nova Lima — MG: INDG, 2004, 286 p.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI). PMBOK® - Um guia do conjunto de
conhecimentos em gerenciamento de projetos . Pennsylvania, USA: Newton
Square, 2004.

REIS, T. dos; PICCHI, F. A. Aplicacéo da “Mentalidade Enxuta” ao fluxo de negécios
na construcao civil. In: SIMPOSIO BRASILEIRO DE GESTAO E ECONOMIA DA
CONSTRUGCADO, 3., 2003, Sao Carlos. Anais ... Sao Carlos: UFSCar, 2003.

REIS, T. dos. Aplicacdo da Mentalidade Enxuta no fluxo de negécio s da
construcao civil a partir do mapeamento do fluxo de valor : estudos de caso.
Dissertacao (Mestrado) - Universidade Estadual de Campinas, Faculdade de
Engenharia Civil, Arquitetura e Urbanismo, Campinas, SP, 2004.

RESOLUCAO do Tribunal de Contas do Estado e projeto basico de engenharia.
Curitiba — PR, 2011. Disponivel em:<http://www.crea-
pr.org.br/crea3/jsp/html/2009/noticias/noticia_dest obraspublicas.html>. Acesso em
02/02/11.

REZENDE, P.; ANDERY, P. Uma experiéncia de integracao projeto - obra no caso
de “obras de arte especiais” utilizando principios de projeto simultaneo. In:
WORKSHOP BRASILEIRO DE GESTAO DO PROCESSO DE PROJETOS NA
CONSTRUCAO DE EDIFICIOS, 7., 2007, Curitiba. Anais ... Curitiba: [s.n.], 2007.

ROBSON, C. Real world research : a resource for social scientists and practitioner -
researchers. Oxford: Blackwell Publishers, 2" ed, 2002.

ROMANO, F. V. Modelo de referéncia para o gerenciamento do processo de projeto
integrado de edificagfes. Revista: Gestao e Tecnologia de Projetos ,v.1,n.1,p.
23-46, 2006.

ROTHER, M.; SHOOK, J. Aprendendo a enxergar : mapeando o fluxo de valor para
agregar valor e eliminar desperdicio. Traducéo de: José Roberto Ferro e Telma
Rodriguez. Sdo Paulo: Lean Institute Brasil, 2003.

SANTOS, A. Aplication of production management flow principles in
constructions sites . 513 f. Thesis (Doctor of Philosophy) — School of Constuction
and Property Management, University of Salford, Salford, UK, 1999.

SANTOS, A. de P. L. Estruturacéo do processo de compras de materiais pa ra
viabilizar a implantacdo do comércio eletrdnico na industria da construgéo
civil . 250 f. Dissertacdo (Mestrado em Construcéo Civil) — Setor de Tecnologia,
Universidade Federal do Parana, Curitiba, 2002.

SANTOS, D. R.; SITONIO, F. J. de M.; SALLES, M. T. Melhoria da qualidade em
projetos basicos para licitagdo de obras publicas - um estudo de caso. In:
WORKSHOP BRASILEIRO DE GESTAO DO PROCESSO DE PROJETO NA



181

CONSTRUCAO DE EDIFICIOS, 4., 2004, Rio de Janeiro. Anais ... Rio de Janeiro:
[s.n.], 2004,5 p.

SCHMITT, C. M.; GUERRERO, J. M. C. N.; BORDIN, L. Processo de projeto de
obras de edificacédo: a extranet como geradora de ambiente integrado. In:
WORKSHOP NACIONAL DA GESTAO DO PROCESSO DE PROJETOS NA
CONSTRUCAO DE EDIFICIOS, 2001, S&o Carlos. Anais ... Sdo Carlos: EESC-USP,
2001.

SCUCCUGLIA, M. Aplicagdo do método de produgdo enxuta em processo S
administrativos. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Mecanica) - Universidade
Estadual de Campinas, Faculdade de Engenharia Mecanica, Campinas, SP, 2006.

SHAH, R.; WARD, P. T. Lean manufacturing: context, practice bundles, and
performance. Journal of Operations Management ,v. 21, p. 129-149, 2003.

SHOOK, J. Helpful hints about mapping off the plant floor in support of
administrative operations . Lean Enterprise Institute. Cambridge, USA, 2004.
Disponivel em: <

http://www.lean.org/Library/Helpful Hints on_Mapping_off the Plant Floor.pdf>.
Acesso em: 09/03/11.

SILVA, M. B. da. Proposta de roteiro para o gerenciamento de riscos em obras
empreitadas de construcao civil . 345 f. Dissertacao (Mestrado em Construcao
Civil) — Setor de Tecnologia, Universidade Federal do Parana, Curitiba, 2008.

SWANK, C. K. The lean service machine. Harvard Business Review , Boston, v. 81,
n. 10 p. 123-129, oct. 2003.

TAIT, T. F. C. Um Modelo de arquitetura de sistemas de informacéao para o setor
publico : estudo em empresas estatais prestadoras de servi¢os de informatica.
Florianopolis, 2000. 263 f. Tese (Doutorado em Engenharia de Producgéo) —
Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producao, Universidade Federal de
Santa Catarina, Floriandpolis, 2000.

TALAMINI JUNIOR, A. Andlise do gerenciamento de construg&o civil com ba se
nos conceitos do PMBOK e da Lean Construction : estudo de caso em pequenas
empresas. 234 f. Dissertacao (Mestrado em Construcao Civil) — Setor de Tecnologia,
Universidade Federal do Parana, Curitiba, 2003.

TAPPING, D.; SHUKER, T. Value stream management for the lean office : 8 steps
to planning, mapping, and sustaining lean improvements in administrative areas. 1%
ed. New York: Productivity Press, 2003. 171p.

TURATI, R. de C.; MUSETTI, M. A. Aplicac&o dos conceitos de Lean Office no setor
administrativo publico. In: ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE
PRODUCAQO, 26., 2006, Fortaleza. Anais ... Fortaleza: [s.n.], 2006.

VALERIANO, D. L. Moderno gerenciamento de projetos . Sdo Paulo: Prentice Hall
do Brasil, 2005.



182

VARGAS, R. V. Gerenciamento de projetos : estabelecendo diferenciais
competitivos. 7 ed. Rio de Janeiro: Brasport, 2009.

WHITE, J.; CHAIKEN, S. Lean information technology service management: bottom-
up process improvement that addresses the bottom line. Contract Management , p.
22-28, may 2008.

WINCH, G. M.; KELSEY, J. What do construction project planners do? International
Journal of Project Management , v. 23, n. 2, p. 141-149, 2005.

WOMACK, J. P.; JONES, D. T.; ROOS, D. A maquina que mudou o mundo
baseado no estudo do Massachusetts Institute of Technology sobre o futuro do
automovel. 8. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004. 332p.

WOMACK, J. P.; JONES, D. T. A mentalidade enxuta nas empresas : elimine o
desperdicio e crie riqueza. Traducao de Ana Beatriz Rodrigues e Priscilla Martins
Celeste. 10. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004. 432p.

WOMACK, J. P.; JONES, D. T. Lean Consumption. Harvard Business Review
Boston, v. 83, n. 3, p. 58-68, march, 2005.

YIN, R. K. Estudo de caso : planejamento e métodos. Traducao: Daniel Grassi. 3.
ed. reimp. Porto Alegre: Bookman, 2005. 212p.



183

APENDICE

PROTOCOLO DE PESQUISA — QUESTIONARIO

APRESENTACAO

O estudo a ser pesquisado € parte integrante da dissertagcdo que esta sendo
desenvolvido pelo aluno Romulo Oliveira Gongalves, no Programa de Mestrado em
Construcao Civil da Universidade Federal do Parana, com a orientacdo do Prof°. Dr.
José Adelino Kruger.

Em instituicbes publicas e até privadas muitas vezes encontramos falta de
planejamento, monitoramento e controle das atividades de execu¢cédo de um projeto.
O objetivo desse questionario é verificar nas instituicbes publicas como sao
realizadas as atividades relativas as fases preliminar e interna (fases que antecedem
a licitagdo) de processos licitatérios para contratacdo de empresas para construcao
de edificacdes publicas.

Pretende-se, ao fim desta pesquisa, propor um sequenciamento de atividades para
gerenciar as atividades relativas as fases preliminar e interna de processos

licitatérios de edificacdes em instituicdes publicas sob o enfoque do PMBOK®.
Alguns conceitos importantes para entender este estudo:

1) Para esta pesquisa a palavra “projeto” ndo se define como “projeto
arquitetbnico”, e sim a palavra “projeto” envolvendo todos os aspectos de
planejamento, monitoramento e controle do projeto, a fim de atingir os
objetivos do produto. No caso das instituicbes publicas, quando da
contratacdo de empresas para construcdo de obras publicas, o produto final
da fase interna do processo licitatorio € o edital, composto pelo projeto basico,
projeto executivo, planilha orcamentéria, cronograma fisico-financeiro e outros
documentos importantes, ou seja, 0 projeto envolve todas as atividades
necessérias para gerar o edital. Inspirado no questionario proposto na
dissertacdo de Michelle Beber;

2) Projeto: é um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma
sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a
atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de
parametros pré-definidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade;

3) Projeto Basico de uma obra: é o conjunto de elementos necessarios e
suficientes, com nivel de precisdo adequado, para caracterizar a obra ou
servigo, ou complexo de obras ou servigcos objeto da licitagéo, elaborado com
base nas indicacdes dos estudos técnicos preliminares, que assegurem a
viabilidade técnica e o adequado tratamento do impacto ambiental do
empreendimento, e que possibilite a avaliagcdo do custo da obra e a definicdo
dos métodos e do prazo de execucao;

4) Projeto executivo de uma obra = projeto design: etapa destinada a concepg¢éo
e a representacdo final das informacfes técnicas da edificacdo e de seus
elementos, instalacbes e componentes, completas, definitivas, necessarias e
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suficientes a licitacdo (contratacdo) e a execucdo dos servicos de obras
correspondentes. Ou seja, o0 projeto executivo (design) de uma obra
representa a elaboracdo de desenhos, especificacbes técnicas, memoriais

técnicos e etc.

Data de Aplicacdo do Questionario:

Nome:

Instituicdo que trabalha:
Telefone para contato:

E-mail;
Profissao:

Funcao na instituicao:

Questdo O01:

Identifique a equipe técnica, e suas atividades desenvolvidas,

pertencente a instituicdo que trabalha com a montagem de processos de licitagdo de

obras publicas:

PROFISSIONAIS

QUANTIDADE DE
PROFISSIONAIS DA
EQUIPE TECNICA

ATIVIDADE/FUNCAO

OBS.

Arquiteto

Engenheiro Civil

Engenheiro Elétrico

Engenheiro Topégrafo

Projetista

Estagiario

Outros
Quais?

profissionais?

Instrugbes para as proximas questdes:

identificar o nome do documento utilizado na atividade, comentéarios etc.

Legenda:

Escala em que realiza e/ ou utiliza a atividade:
(0) — Né&o realiza e/ ou utiliza;
(1) — Realiza e/ ou utiliza informalmente;
(2) — Realiza e/ ou utiliza formalmente.

para responder as questdes abaixo
marque um “x” para identificar em que escala vocé realiza e ou utiliza a referida
atividade na instituicio em que trabalha. Identifique, também, o quanto esta
atividade é importante (grau de importancia) em relacéo as fases preliminar e interna
do processo licitatorio, mesmo que vocé nao realize e ou utilize a atividade. Utilize o
espaco correspondente na coluna “OBS.” para descrever algum procedimento,

Grau de importancia da atividade:
(0) —nao é importante;

(1) - é pouco importante;

(2) — é importante;
(3) - é

muito

importante.




Questdo 02: Identifigue as atividades desenvolvidas
preliminar & Licitacdo e seu grau de importancia:

185

na Instituicdo na fase

Atividades
(Processos de Iniciacao)

Escala em que

a atividade

Grau de
importancia da
atividade

o

~ |realiza e/ ou utiliza

N

N

OBS.

01-Realiza Programa de Necessidades para a
construcdo do novo empreendimento.

02-E formada comissdo composta pelos diversos
interessados no empreendimento com reunides
periédicas, tais como, professores, servidores e a
comunidade para levantar as necessidades para o
novo empreendimento.

03-Realiza estimativa de custos do
empreendimento com base na NBR 12.721
(Avaliacdo de custos de construcdo para
incorporacdo imobiliaria e outras disposicbes para
condominios edilicios), para verificar
disponibilidade de recursos financeiros.

04-Consulta a orgaos publicos quanto a viabilidade
legal do empreendimento. De que forma e quais
meios sdo utilizados? Descreva na coluna “OBS.”

05-Consulta a comunidade para verificar as suas
necessidades. De que forma e quais meios séo
utilizados? Descreva na coluna “OBS.”

06-Consulta a especialista para verificar a
viabilidade técnica do empreendimento. De que
forma e quais meios sdo utilizados? Descreva na
coluna “OBS.”

07-Efetua avaliagdo do impacto ambiental do
empreendimento junto aos 6rgdos competentes. De
gue forma e quais meios sao utilizados? Descreva
na coluna “OBS.”

08-Efetua analise critica dos estudos preliminares,
em funcgdo da viabilidade legal, financeira, técnica,
social e ambiental do empreendimento (conforme
respostas das consultas relativas aos itens de 03 a
07).

09-Define os tipos de projeto (design) necessarios
de acordo com as exigéncias técnicas do
empreendimento, incluindo o escopo das atividades
do projeto (design).

10- E definido um gerente de projeto.

11-E elaborado Anteprojeto de engenharia em caso
de obras de maior porte.

12-Sao identificadas as restricdes (escopo, tempo e
custo, recursos humanos) da fase interna do
processo licitatdrio (proxima fase).

Continua.
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oncluséo.

Atividades
(Processos de Iniciacdo)

Escala em que

a atividade

Grau de
importancia da
atividade

o

~ |realiza e/ ou utiliza

N

N

OBS.

13-Utiliza instrumentos de apoio para coletar e
enviar as informacdes (formularios, fichas,
memorandos etc.).

14-Elabora fluxograma de atividades a serem
executadas na fase interna da licitacdo (préxima
fase).

15-Utiliza informacdes de projetos anteriores.

16-Existem outras atividades desenvolvidas na sua
Instituicdo na fase preliminar a Licitacdo, além das
citadas anteriormente? Quais:

Obs. Geral:

FONTE: Atividades baseadas em: TALAMINI JUNIOR (2003), PMI (2004), BEBER (2008),
ALTOUNIAN (2009) e adaptadas pelo Autor.

Questéo 03: Identifigue as atividades desenvolvidas na Instituicdo na fase interna

da Licitacdo e seu grau de importancia:

Atividades
(Processos de Planejamento)

realiza e/ ou

Grau de
importancia da
atividade

©| Escalaem que

[ =Y

n| utiliza a atividade

N

OBS.

A) Atividades de Planejamento

01-Utiliza  documento  para  descrever o
empreendimento (caracteristicas fisicas) com a
definicdo da obra, de forma a fornecer visdo global
da mesma e identificar todos os elementos
constitutivos com clareza de forma a possibilitar a
todos os interessados (licitantes, servidores
publicos e sociedade) uma visdo precisa do que
sera realizado (Ex.. quantas salas de aula,
laboratérios etc.). Se existir este documento indique
0 nome do mesmo no campo “OBS.”

Continua.
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Continuacao.

Atividades
(Processos de Planejamento)

realiza e/ ou

Grau de
importancia da
atividade

©| Escalaem que

[N

n| utiliza a atividade

N

OBS.

A) Atividades de Planejamento

02-E elaborado documento contendo a descri¢io
de solugbes técnicas, suficientemente detalhadas,
para que durante as fases de elaboracéo do projeto
executivo ndo ocorra a descaracterizacdo da
solucado inicialmente escolhida (solucdo escolhida
na fase preliminar). Se existir este documento
indique o nome do mesmo no campo “OBS.”

03-E definido 0 escopo do projeto
(empreendimento) com a criacdo de uma lista das
atividades necessarias para garantir que o projeto
inclua todo o trabalho necessério, e somente ele,
para terminar 0 projeto com sucesso, Ou Seja,
atividades que irdo ajudar a compor o edital. (Ex.:
atividades de elaboracdo dos projetos executivos,
elaboracdo de planilhas orgamentarias, confeccdo
do projeto basico).

04-Ha a definicho do sequenciamento das
atividades do projeto, desde a elaboracdo dos
projetos executivos até a publicacdo do edital.

05-E realizada uma estimativa de recursos das
atividades para confeccdo de projetos executivos
(projetos design), elaboracdo de planilhas e
confeccdo do projeto basico. (Ex.. se vai ser
necessdria a contratacdo de empresa para
confeccionar 0s projetos executivos).

06-E realizada uma estimativa de duracéo para as
atividades do projeto.

07-E montado um cronograma do projeto contendo
0 sequenciamento e duracdo das atividades até a
publicacéo do edital de licitagao.

08-E realizado o controle das mudancas no
cronograma do projeto.

09-E montado um fluxograma das atividades do
projeto (empreendimento) até a publicagdo do
edital de licitacéo.

10-E realizada a verificacdo da existéncia de
recursos financeiros disponiveis para construcao
do empreendimento.

11-E definida a equipe do projeto que ira elaborar
0s projetos executivos, elaborar as planilhas
orcamentdrias e confecgdo do projeto basico.

12- S&o definidas as fungbBes e responsabilidades
de cada um dos envolvidos no projeto.

Continua.
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Continuacao.

Atividades
(Processos de Planejamento)

realiza e/ ou

Grau de
importancia da
atividade

©| Escalaem que

[N

n| utiliza a atividade

N

OBS.

A) Atividades de Planejamento

13-E realizada uma coordenacdo das pessoas
envolvidas no projeto.

14- E realizado o acompanhamento do
desempenho de membros da equipe do projeto
através de observagdes, conversas, verificagdo do
cronograma do projeto etc.

15- Sdo0 emitidos relatérios de acompanhamento do
projeto, relatérios de desempenho dos membros da
equipe etc.

16-E definido um plano de geréncia das
comunicacdes (Ex.: com a emisséo de relatérios de
desempenho do projeto, reunides de avaliacdo do
andamento, definicdo dos meios de comunicacdo
durante a elaboracéo do projeto etc.).

17-E realizada a identificacdo dos riscos do projeto
do empreendimento para licitagao.

18-E realizada a andlise dos riscos do projeto do
empreendimento para licitacao.

19-E realizado o planejamento de respostas aos
riscos identificados do projeto do empreendimento
para licitacéo.

20-E realizado o monitoramento e controle dos
riscos identificados do projeto do empreendimento
para licitacéo.

21-E realizada consulta ao IBAMA e dos demais
orgaos estaduais ou municipais ambientais para
retirada das respectivas licencas ambientais
(Licenca Prévia).

22-Existem outras atividades de planejamento
realizadas na sua Instituicdo, além das citadas
anteriormente? Quais:

Obs. Geral:

Continua.
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Continuacao.

Atividades
(Processos de Execugéo, Monitoramento e
Controle)

Escala em que

realiza e/ ou

Grau de
importancia da
atividade

o

=

N | utiliza a atividade

N

OBS.

B) Atividades para confeccdo de projetos
executivos (projetos design )

23-Os projetos executivos (projetos design) sdo
utilizados como pecas integrantes do projeto basico
durante o processo licitatorio (fase externa).

24-E realizado processo licitatério distinto para
contratacdo de empresa especializada para
elaboracdo dos projetos executivos devido as
especificidades do novo empreendimento.

25-Os projetos executivos sdo desenvolvidos por
profissionais habilitados pertencentes a prépria
instituicao publica.

26-E utilizado documento oficial de abertura do
projeto (design).

27- Utiliza ou fornece para a empresa que ira
elaborar os projetos (design) um documento
(caderno  de  especificagdes) contendo as
instrucbes de como estes projetos deverdo ser
elaborados. Se existir 0 documento indique o nome
do mesmo na coluna “OBS.”

28-Para a elaboracao de projetos (design) utiliza as
informacdes do programa de necessidades,
estudos de Vviabilidade, estudo preliminar e
anteprojeto (design).

29-Sdo utilizados relatérios de desempenho do
projeto (design) para checar a conformidade do
mesmo. Se existir o documento indique o nome do
mesmo na coluna “OBS.”

30-S&do0 realizadas reunibes para verificar o
andamento dos projetos (design) e verificar seu
status com o cronograma proposto na fase de
planejamento.

31-Ha padronizacdo de projetos (design) com
grandes repeticdes (Ex.: prédios com salas de aula
e laboratérios, quadras esportivas).

32-Realiza a compatibilizacdo dos projetos (design)
guando o0s mesmos sdo elaborados por
profissionais habilitados pertencentes a prépria
instituicdo publica.

33-Realiza a verificagdo de projetos (design)
elaborados por empresa contratada para a
elaboracdo dos mesmos com solicitacdo de
alteracdes de desenhos e especificacdes.

Continua.
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Continuacao.

Atividades
(Processos de Execugéo, Monitoramento e
Controle)

Escala em que

realiza e/ ou

Grau de
importancia da
atividade

o

=

N | utiliza a atividade

N

OBS.

B) Atividades para confeccdo de projetos
executivos (projetos design )

34-Utiliza formularios para solicitar alteracdes de
desenhos e especificacbes dos projetos (design).
Se existir o documento indique 0 nome do mesmo
na coluna “OBS.”

35-Realiza reunibes sobre as atividades técnicas
do projeto (design) (Ex.: realiza, participa, cria ata
de reunido).

36-Ha o gerenciamento do fluxo de informacdes e
documentos. De que forma? Indique em “OBS.”

37-Verifica se todos os projetos (design) estdo
concluidos e entregues e com as respectivas ARTs
(AnotacBes de Responsabilidade Técnica), bem
como especificacbes técnicas e memoriais
descritivos.

38-Realiza acompanhamento de processos de
aprovacao de projeto (design) em todas as esferas:
municipal, estadual e federal.

39-Existem outras atividades para elaboracdo dos
projetos executivos (projetos design) realizadas na
sua Instituicdo, além das citadas anteriormente?
Quais:

Obs. Geral:

Continua.
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Continuacao.

Atividades
(Processos de Execugéo, Monitoramento e
Controle)

Escala em que

realiza e/ ou

Grau de
importancia da
atividade

o

=

N | utiliza a atividade

N

OBS.

C) Atividades para elaboracdo de planilhas
orcamentarias

40-A planilha orcamentaria € montada em planilha
eletrbnica. Se existir este documento indique o
nome do mesmo na coluna “OBS.”

41- Para montagem da planilha utiliza os projetos
executivos como referéncia para descrever e
guantificar os servicos a serem executados na obra
(Ex.: concreto, pintura, cobertura com telas de
fibrocimento etc.).

42-E elaborada ART (Anotacio de
Responsabilidade Técnica) de orgamento do autor
das planilhas orcamentarias.

43-E elaborada uma declaracdo expressa do autor
das planilhas orcamentarias guanto a
compatibilidade dos quantitativos e dos custos
constantes de referidas planilhas com os
guantitativos do projeto de engenharia e 0s custos
do Sinapi (Sistema Nacional de Pesquisa de
Custos e Indices da Construcdo Civil). Se existir
este documento indigue o0 nome do mesmo na
coluna “OBS.”

44-Utiliza o Sistema Nacional de Pesquisa de
Custos e indices da Construcao Civil (Sinapi) como
referencial para a composi¢cao dos precos unitarios
de materiais e servicos de obras patrocinadas com
recursos federais.

45-Considera os precos medianos constantes do
Sinapi como indicativos dos valores praticados no
mercado.

46-Para os insumos e servicos que ndo tém seus
precos contemplados pelo Sinapi sédo utilizados
referenciais publicados em tabelas de instituicdes
publicas. (Ex.: Deinfra, SICRO, etc.). Quais outras
tabelas séo utilizadas? Indique o nome das
mesmas na coluna “OBS.”

47-Para os insumos e servicos que ndo tém seus
precos contemplados nem pelo Sinapi e nem por
outras tabelas de instituicdes publicas é utilizado
preco médio entre, no minimo, com trés empresas
do mercado local para orgcamento. As propostas
destas empresas sdo anexadas aos autos do
processo licitatorio. Se utilizar formulario para estes
orcamentos indiqgue o nome do mesmo na coluna

“OBS.”

Continua.
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Continuacao.

Atividades
(Processos de Execugéo, Monitoramento e
Controle)

Escala em que

realiza e/ ou

Grau de
importancia da
atividade

o

=

N | utiliza a atividade

N

OBS.

C) Atividades para elaboracdo de planilhas
orcamentarias

48-E utilizado relatério especifico para justificar o
uso de precos de insumos e servicos nao
constantes no Sinapi, bem como a demonstracéo
da composicdo destes precos. Se existir este
documento indique o nome do mesmo na coluna
“OBS.” (por exemplo: Relatério de composigédo do
orcamento).

49-E apresentada em relatério especifico a
composicao do indice percentual dos beneficios e
despesas indiretas (BDI) que é inserido no preco
unitario dos servicos da planilha orcamentaria. Se
existir este documento indique o nome do mesmo
na coluna “OBS.”

50-E montado o cronograma fisico-financeiro da
obra para ser usado como base para o processo
licitatorio (fase externa). Se existir este documento
indique o nome do mesmo na coluna “OBS.”

51-E realizada uma nova verificacdo de recursos
orcamentarios disponiveis com base no valor final
da planilha orcamentéria concluida.

52-E emitida uma declaracdo do ordenador (gestor)
de despesa de que a obrigacéo (valor total da obra)
compatibiliza-se orcamentaria e financeiramente
com a legislagcdo orcamentaria. Se existir este
documento indique o nome do mesmo na coluna
“OBS.”

53-Existem outras atividades para elaboracdo da
planilha orcamentéria realizadas na sua Instituigao,
além das citadas anteriormente? Quais:

Obs. Geral:

Continua.



193

Continuacao.

Atividades
(Processos de Execugéo, Monitoramento e
Controle)

Escala em que

realiza e/ ou

Grau de
importancia da
atividade

o

=

N | utiliza a atividade

N

OBS.

D) Atividades para confecgéo do Projeto Basico

54-No projeto basico ha identificacdo dos tipos de
Servicos a executar e de materiais e equipamentos
a incorporar a obra.

55-No projeto basico sdo relatadas informactes
gue possibilitem o estudo e a deducédo de métodos
construtivos, instalagfes provisérias e condicdes
organizacionais da obra, para andlise das
empresas que irdo participar do processo licitatério
(fase externa) (Ex.: licenca prévia ambiental, laudo
de sondagem do solo, alvara de construgdo etc.).

56-No projeto béasico é fornecido orcamento
detalhado do custo global da obra, fundamentado
em quantitativos de servicos e fornecimentos
propriamente avaliados.

57-No projeto basico, para cada obra, sédo
indicados profissionais habilitados responsaveis
pela elaboracdo e acompanhamento dos projetos
(design), planilhas orcamentarias e o proprio
projeto basico, com a respectiva ART (Anotagdo de
Responsabilidade Técnica).

58-O projeto basico ¢é desenvolvido por
profissionais habilitados pertencentes a prépria
instituicao publica.

59-O projeto basico é desenvolvido por empresas
contratadas através de processo licitatério quando
da ndo existéncia de profissional habilitado para
tanto na instituicdo devido as especificidades do
novo empreendimento.

60-Sé&o inseridas no Edital, como responsabilidade
da empresa que ira executar a obra, informacdes
para elaboracdo da documentagcdo “as built” de
forma a relatar exatamente o que foi executado na
obra.

61-E verificado o nivel de precisdo do projeto
basico ao definir as quantidades e os custos de
servicos e fornecimentos com precisdo compativel
com o tipo e porte de obra, de tal forma que o custo
global da obra tenha precisdo de mais ou menos
15% (quinze por cento).

Continua.
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Continuacao.

Atividades
(Processos de Execugéo, Monitoramento e
Controle)

Escala em que

realiza e/ ou

Grau de
importancia da
atividade

o

=

N | utiliza a atividade

N

OBS.

D) Atividades para confecgéo do Projeto Basico

62-Apos a conclusdo do projeto basico ha a
verificagdo no orcamento-base estabelecido de
todos os precos de insumos e servicos do grupo A
da curva ABC, bem como da documentacdo
utilizada para a definicdo desses valores (tabelas
referenciais, propostas etc.). Utiliza check list para
isso? Indique na coluna “OBS.”

63-E realizada a verificagdo da atualizacdo do
projeto basico que sera utilizado como referéncia
para a licitacdo. Utiliza check list para isso? Indique
na coluna “OBS.”

64-Depois de concluido o projeto basico é realizada
avaliacdo dos novos valores previstos para verificar
se o investimento situa-se préximos aos fixados
aos estudos preliminares.

65-O projeto basico é enviado para ser aprovado
pela autoridade competente, conforme o disposto
no inciso | do § 2° do art. 7° da Lei n°® 8.666/93.

66-Existem outras atividades na confeccao do
projeto basico realizadas na sua Instituicdo, além
das citadas anteriormente? Quais:

Obs. Geral:

Continua.
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Conclusao.

Atividades

(Processos de Encerramento) Ol

realiza e/ ou
N | utiliza a atividade
Grau de
importancia da
atividade

Escala em que

o
=
o
=
N
w

E) Atividades de encerramento

67-E formalizada a finalizacdo dos contratos
firmados durante a elaboracao do projeto. Se existir
documento para isso indique 0 nome do mesmo na
coluna “OBS.”

68-Realiza 0 arquivamento dos contratos firmados
durante a elaboracéo do projeto.

69-E enviada aceitacdo formal da aprovacdo do
projeto basico pela autoridade competente.

70-Realiza relatérios de fechamento do projeto
(licbes aprendidas). Se existir documento para isso
indique o nome do mesmo na coluna “OBS.”

71-Realiza o arquivamento eletrbnico das
informacdes do projeto.

72-Existem outras atividades para encerramento do
projeto realizadas na sua Instituicdo, além das
citadas anteriormente? Quais:

Obs. Geral:

FONTE: Atividades baseadas em: TALAMINI JUNIOR (2003), PMI (2004), BEBER (2008),
ALTOUNIAN (2009) e adaptadas pelo Autor
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Questdo 04: ldentifique os processos organizacionais e ferramentas utilizadas pela
instituicdo onde trabalha e seu grau de importancia durante a fase interna do
processo licitatorio

Legenda:

Escala em que realiza e/ ou utiliza a atividade/ferramenta:
(0) — Nao realiza e/ ou utiliza;
(1) — Realiza e/ ou utiliza informalmente;
(2) — Realiza e/ ou utiliza formalmente.

Grau de importancia da atividade/ferramenta:
(0) —nao é importante;
(1) — é pouco importante;
(2) — é importante;
(3) — é muito importante.

©cg8| ®
o8| 2~
25| €eg
PROCESSOS E PROCEDIMENTOS DA E>c| 285
ORGANIZAGAO DA INSTITUIGAO PARA ool ESE G
REALIZAR AS ATIVIDADES / FERRAMENTAS ([ © 28| o7& & '
UTILIZADAS p N8| S8
Wgs| @
gl O
o[1]2]o]1[2]3

01-Utiliza métodos de gerenciamento de projetos.

02-Utiliza programas ou sistemas na instituicdo
(EX.: 1SO 9001, 5S, outros). Indique na coluna
“OBS.”

03-Utiliza roteiros e diretrizes, instrugbes de
trabalho e/ ou atividades. Se existir documento
para isso indique o0 nome do mesmo na coluna
“OBS.H

04-Utiliza modelos padronizados de memoriais
descritivos para cada tipo de projeto (design).

05-Utiliza modelos padronizados de planilhas
orcamentarias e cronogramas. Se  existir
documento para isso indique 0 nome do mesmo na
coluna “OBS.”

06-Realiza a coordenacao do fluxo de informacdes
do projeto (design). Se existir documento para isso
indique o nome do mesmo na coluna “OBS.”

07-As informagBes sdo armazenadas em meios
eletrénicos (banco de dados). Se existir indique o
nome do arquivo na coluna “OBS.”

08-Utiliza o software Word®. Para quais atividades?

09-Utiliza o software Excel®. Para quais atividades?

10-Utiliza o software Access®. Para quais

atividades?
11-Utiliza o software Auto Cad®. Para quais
atividades?
12-Utiliza o software ArquiCad®. Para quais
atividades?

Continua.



197

Concluséo.
cg8|
o83 2
2 E| Cogs
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ORGANIZAGAO DA INSTITUIGAO PARA ool ESE o
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13-Utiliza o software MS Project®. Para quais
atividades?

14-Utiliza o software Volare®. Para quais
atividades?

15-Utiliza o software Primavera®. Para quais
atividades?

16-Utiliza sistema de arquivamento de documentos.
Qual é o tipo utilizado? Indique na coluna “OBS.”

17- Qual é o tipo utilizado para armazenamento de
documentos impressos? Indique na coluna “OBS.”

18-Utiliza base de conhecimento de informacdes
histéricas e licdes aprendidas, tais como: registros
e documentos de projetos, todas as informacdes e
a documentacao relativas ao encerramento do
projeto. Qual é o tipo utilizado? Indique na coluna
“OBS.”

19-Existem outros processos e procedimentos da
instituicdo, além dos indicados acima? Existem
outros softwares e ferramentas, além dos citados
acima? Quais:

Obs. Geral:

FONTE: Processos e ferramentas baseadas em: BEBER (2008) e adaptadas pelo Autor
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A Mentalidade Enxuta foi desenvolvida em ambiente de manufatura, mais
especificamente na industria automobilistica (PICCHI, 2003). Foi inicialmente
conhecido como o Sistema Toyota de Producao, idealizado por Taichii Ohno e
consiste em uma filosofia de gerenciamento de trabalho para atender aos clientes no
menor tempo possivel, na mais alta qualidade e com o menor custo possivel. Os
principios da Mentalidade Enxuta migraram da industria manufatureira, onde se
originaram, e passaram a ser aplicados em processos administrativos.

O objetivo de aplicar a Mentalidade Enxuta nas atividades relativas a fase interna de
processos licitatorios de edificacdes € a eliminacédo dos desperdicios, padronizacao
dos processos, transparéncia dos processos, diminuigcdo do tempo das atividades,
etc. Os principios da Mentalidade Enxuta sao: Especifique o valor; Identifique o fluxo
de valor; Fluxo; Puxar; e Perfeicéo.

Questdo 05: Marque com um “x” para identificar a utilizagdo das seguintes
atividades na instituicdo que se relacionam com a Mentalidade Enxuta:

PRINCIPIO
DA
MENTALI-
DADE
ENXUTA

ATIVIDADES UTILIZADAS NO .
PROCESSO INTERNO DA LICITACAO MUITO |PARCIALMENTE NAO
RELACIONADAS COM A MENTALIDADE | USADA USADA USADA

ENXUTA

01-Utiliza as informac¢Bes do programa de
necessidades, estudos de viabilidade,
estudo preliminar e anteprojeto (design)
para elaboracdo dos projetos executivos.

02-E realizada andlise dos fluxos de
informacdes e documentos para a fase
interna da licitacao.

03-Existem procedimentos formalizados
(instrucdes de trabalho) para execugdo das
principais atividades (Ex.: padronizacdo do
processo de planejamento e controle da
producdo de documentos, utlizacdo de
manuais).

04-Realiza a definicdo detalhada de tarefas
para cada um dos envolvidos no processo.

05-Efetua analise de limitagbes (pontos
vulneraveis) do processo interno da
licitacdo (Ex.: espera de projetos
executivos elaborados por empresas
contratadas mediante processo licitatério;
espera para aprovacao de projetos; etc.).

06-Realiza a formalizagdo de planejamento
Puxar de curto prazo para as atividades do
processo interno da licitacéo.

Valor

Cadeia de
valor

Fluxo

Continua.
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Conclusao.

PRINCIPIO
DA
MENTALI-
DADE
ENXUTA

ATIVIDADES UTILIZADAS NO
PROCESSO INTERNO DA LICITACAO
RELACIONADAS COM A MENTALIDADE
ENXUTA

MUITO
USADA

PARCIALMENTE
USADA

NAO
USADA

Perfeicéo

07-Realiza o compartilhamento de decisdes
com os servidores publicos envolvidos,
com o diretor do campus e com O0s
professores.

08-Realiza reunides para a difusdo de
informacdes (divulgar para todos os
interessados o0 andamento de cada
atividade).

09-Realiza acdes corretivas para minimizar
as causas dos problemas detectados (Ex.:
a ndo aprovagdo de projetos em 0rgdos
competentes; falta de recursos financeiros,
falta de servidores qualificados; etc.).

10- Para verificar o andamento das
atividades do processo interno da licitagédo
e identificacdo das causas dos problemas
utiliza o método PPC (Percentagem entre o
Concluido e o Planejado).

11-Utiliza indicadores de desempenho das
atividades do processo interno da licitacéo.

12-Utiliza alguma ferramenta (Ex.: 5S, ISO
9001, método de gerenciamento de
projetos, etc.).

FONTE: Atividades baseadas em: TALAMINI JUNIOR (2003), e adaptadas pelo Autor
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ANEXO

FORMULARIO DE ACOMPANHAMENTO DOS PROCESSOS —
Tomada de Precos e Concorréncia para Obras e Servicos

Processo n°.: Contrato n°.:
Interessado: Campus Joinville

Tomada de Precos : modalidade de licitagdo que permite a participacdo de interessados cadastrados
ou que atendam as condi¢cfes de cadastramento até o 3° dia anterior a data da licitacdo, uma vez
preenchidas as condi¢6es do edital; € adotada nas contratagcdes de valor de 150.001,00 até R$
1.500.000,00 para obras e servicos de engenharia e de 80.000,00 até R$ 650.000,00 para compras e
outros servigos) e esta prevista nos art. 22 e 23 da Lei 8666/93.

Concorréncia_: modalidade de licitacdo que permite a participacao de qualquer interessado, uma vez
preenchidas as condicdes do edital; é adotada nas contratagfes de alto valor (acima de R$
1.500.000,00 para obras e servicos de engenharia e acima de R$ 650.000,00 para compras e outros
servicos) e esta prevista no art. 22 e 23 da Lei 8666/93.

ADM PROC S N EP NA
Administracdo | Procuradoria Juridica Sim N&o Em parte | Nao se aplica
Questdes relativas aos documentos e procedimentos a serem Respon | SIN/EP | Pagi

considerados na instrugdo do processo licitatorio savel ou NA na

1. O procedimento licitatorio foi iniciado com a abertura de processo| ADM
administrativo devidamente autuado, protocolado e numerado (art.
38, caput, Lei 8666/93 — LLCA)? Capa do Processo e Termo de
Abertura

2. O objeto esta devida e completamente especificado (especificacao ADM
do bem a ser adquirido ou descricdo da obra/servi¢os a serem
contratados)? (memorando ou pedido de material com descricdo
detalhada)

3. Ha autorizacao da autoridade competente permitindo o inicio do ADM
procedimento licitatério (art. 38, caput da LLCA)? (Memorando ou a
autorizacdo para a contratacdo e com a justificativ. = a da
necessidade de contratacao)

4. A solicitacdo para a contratacdo com a respectiva justificativa e ADM
autorizacdo constam dos autos? (pedido de material e justificativa
para a aquisi¢ao)

5. No procedimento licitatério para a execugédo de obras ou para a
prestacdo de servicos :

a. O Projeto Basico (art. 6°, IX da LLCA) e/ou o Projeto Executivo ADM
(art. 6°, X) constam dos autos (art. 40, 82°, |, Lei 8666/93)?

b. Existe projeto executivo ou a indicacao de que 0 mesmo sera ADM
desenvolvido concomitantemente com a execuc¢do da obra (art.
7°, 81°, Lei 8666/93)?

c. O Projeto Basico e o Plano de Trabalho foram aprovados pela ADM
autoridade competente (art. 7°, 81° e 8§29, Il, LLCA)?
d. O Projeto Béasico descreve com clareza os servigos a serem ADM

executados e indica todos 0s seus elementos constitutivos com a
descricdo dos resultados, materiais e equipamentos requeridos
(art. 6° IX, Lei 8666/93)?

e. No caso da necessidade de utilizacao de bens sem similaridade ADM
ou de marcas, caracteristicas e especificacdes exclusivas,
constam dos autos as correspondentes justificativas técnicas
(art. 7°, 85°, Lei 8666/93)?

Continua.
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Continuacdo.

Questdes relativas aos documentos e procedimentos a serem
considerados na instrugdo do processo licitatorio

Respon
savel

S/N/EP
ou NA

Pagi
na

f. Existe orcamento detalhado do custo estimado, com a indicacéo
de quantitativos, precos unitarios e totais (art. 7°, 82°, Il, LLCA)?

ADM

g. Existe cronograma fisico-financeiro para a execucao da
obra/servico?

ADM

h. O projeto basico/projeto executivo levou em consideracéo os
requisitos: seguranca, adequacéo ao interesse publico,
economia, regionalizacdo, impacto ambiental e normas de
seguranca e saude do trabalho (art. 6°, IX, LLCA)?

ADM

i. Existe anexo com especificagcdes complementares e normas de
execucao pertinentes?

ADM

Solicitagéo para o setor financeiro efetuar a reserva orcamentaria
(memorando do campus ou despacho da DAP)

O procedimento licitatério contém a indicagdo do recurso proprio
para a despesa (art. 38, caput, Lei 8666/93)? (Pré-empenho)

ADM

Constam dos autos a justificativa/comprovagéo que 0s precos
unitarios estimados estdo compativeis com os praticados no
mercado e no ambito da administracao publica? (Projeto Basico)

ADM

A modalidade de licitagdo esta compativel com os limites
estabelecidos pelo art. 23 da Lei 8.666/93 (valores determinados no
art. 23 da Lei 8.666/93)?

ADM

10.

Existe estimativa do impacto orcamentario-financeiro da despesa no
exercicio em que deva entrar em vigor e nos dois exercicios
seguintes (art. 16, | da Lei Complementar n° 101/2000)? (Projeto
Basico)

DM

11.

Existe declaracdo do ordenador de despesa de que o0 gasto
necessario a realizacdo do procedimento licitatério e a consequente
contratacdo tem adequacao orcamentdria e financeira com a lei
orgcamentdria anual e compatibilidade com o plano plurianual e com a
lei de diretrizes orgcamentarias (art. 16, Il da Lei Complementar n°.
101/2000)? (Projeto Basico)

DM

12.

Os autos foram instruidos com o ato de designacao da comisséo de
licitacdo (art. 38, Il da Lei 8666/93)? (Portaria da Comissdo
Licitacao)

ADM

13.

Os autos foram instruidos com o Edital e os respectivos anexos (art.
38, | da LLCA)? (Edital para andlise juridica)

ADM

14.

Memorando encaminhando para Reitoria solicitando analise juridica

ADM

15.

Encaminhamento da Reitoria para analise juridica

DG

16.

Os autos foram instruidos com parecer(es) juridico(s) (art. 38, VI da
Lei 8666/93)?

PROC

17.

Complementacdes, correcdes ou justificativas solicitadas no Parecer
Juridico (Incluir os documentos. Quando as alterages forem n o]
Edital, providenciar, mas n&o imprimir novo Edital, somente
encaminhar por e-mail para o Compras Sistémico)

Requisit

18.

Encaminhamento da Reitoria para realizar licitagéo

19.

O Edital e seus anexos (devidamente corrigidos com as alteracdes
recomendadas pela Procuradoria e assinados pela DG) foram
apensados ao processo (art. 38, | da Lei 8666/93)? (Edital com as
correcOes efetuadas e data da licitacdo)

ADM

20.

O edital foi devidamente publicado como determina o art. 21 da Lei
8666/93? (Comprovacéo da transferéncia do Edital p/
Comprasnet, publicacdo no DOU e jornal de circulagd  0).

ADM

Continua.
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Continuacdo.

Questdes relativas aos documentos e procedimentos a serem Respon | S/IN/EP | Pagi
considerados na instrugdo do processo licitatdrio savel ou NA na
21. Questionamentos, impugnacdes efetuadas sobre o Edital. Comis
22. Ha decisédo da autoridade administrativa justificando o porqué de ADM
cada um dos requisitos exigidos para a habilitagdo/qualificacéo dos
licitantes?
23. O preambulo do Edital contém (art. 40, Lei 8666/93): I 1 1T ]
a. O ndmero de ordem em série anual? ADM
b. O nome do 6rgao interessado (promotor da licitacéo)? ADM
c. A modalidade de licitagdo? ADM
d. O regime de execucdo do objeto da licitacdo? ADM
e. O tipo da licitacdo? ADM
f.  Ha mencéao de que a licitagéo sera regida pela Lei n° 8.666/93 e ADM
demais normas aplicaveis a espécie?
g. Halocal, data e horario para: ADM
i. exame e aquisicdo do edital e seus anexos? ADM
ii. recebimento da documentacdo e proposta? ADM
ii. se for o caso, inicio da abertura dos envelopes? ADM
iv. eventuais vistorias? ADM
h. Ha local, horario e meios de comunicacao a distancia (telefone, ADM
fax, e-mail, etc.) onde poderéo ser obtidas informagdes e
esclarecimentos relativos a licitagdo?
24. O edital indica sucinta e claramente o objeto da licitacdo (art. 40, I,| ADM
Lei 8666/93)?
25. O projeto basico, projeto executivo ou especificacdes detalhadas ADM
fazem parte do edital (art. 40, §2°, | da Lei 8666/93)?

26.

O edital faz mencao a documentagéo necessaria para (art. 40, VI da
Lei 8666/93):

a. a habilitacao juridica (art. 27, | c/c art. 28, ambos da Lei ADM
8666/93)?
b. a qualificacdo técnica (art. 27, Il c/c art. 30, ambos da LLCA)? ADM
c. a qualificacdo econbmico-financeira (art. 27, 1l c/c art. 31, todos ADM
da LLCA)?
d. a comprovacdo da regularidade fiscal (art. 27, IV c/c art. 29,| ADM
todos da LLCA)?
27. O edital exige o cumprimento do disposto no art. 7°, XXXIll da| ADM
Constituicdo Federal (proibicdo de trabalho infantil) como determina
o art. 27,V da LLCA?
28. O edital prevé a possibilidade de qualquer cidaddo impugna-lo por ADM
irregularidade apresentada no prazo de cinco dias Uteis (art. 41, §1°,
Lei 8666/93)?
29. O edital indica a forma de apresentacdo da proposta comercial, com ADM
a indicacao precisa de como o valor deve ser ofertado (art. 40, VI da
Lei 8666/93)?
30. Caso seja necessaria a apresentacdo de garantias, elas estéo ADM
previstas no edital (art. 56 da Lei 8666/93)?
31. O edital indica os critérios para julgamento das propostas, com ADM
disposicbes claras e parametros objetivos (art. 40, VII)?
32. O rito estabelecido para o recebimento e abertura das propostas esta| ADM
definido no edital (art. 40, VI da Lei 8666/93)?
33. O rito estabelecido para julgamento e adjudicacdo das propostas ADM
esta estabelecido no edital (art. 43 da LLCA)?
34. As instrucdes e normas referentes a eventuais recursos estéo ADM
previstas no edital (arts. 40, XV e 109 da Lei 8666/93)7?
35. O edital indica o prazo e as condi¢des para a execugao/recebimento ADM

do objeto da licitacdo (art. 40, XVI, LLCA)?

Continua.
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Concluséo.
Questdes relativas aos documentos e procedimentos a serem Respon | S/IN/EP | Pagi
considerados na instrugdo do processo licitatdrio savel ou NA na
36. O edital estabelece as condic¢des para fiscalizagéo e aceite dos ADM
produtos objeto da licitagdo?
37. O edital menciona o prazo e as condi¢c8es para assinatura do ADM

contrato com a indicacdo das sancdes previstas no art. 81 pela ndo
assinatura (art. 40, Il da Lei 8666/93)7?

38. No caso de obras e servicos, o edital observou a proibicédo de incluir ADM
no objeto da licitacdo a obtenc&o de recursos financeiros para a sua
execucdo, conforme § 3°do art. 7° da LLCA?

39. O edital prevé as condicfes de pagamento? ADM
40. O edital respeitou o disposto nas alineas do art. 40, XIV da Lei ADM
8666/93?
41. A minuta do contrato esta anexada ao edital (art. 40, 82°, Ill, Lei ADM
8666/93)?
42. O preambulo da minuta de contrato _contém: I 1 1T ]
a. Aindicacdo dos nomes das partes e de seus representantes? ADM
b. O ato que autorizou a sua lavratura? ADM
c. O ndmero do processo da licitagao? ADM
d. A sujeicdo dos contratantes as normas pertinentes e as suas ADM
clausulas?
43. A minuta do contrato _indica (art. 55 da Lei 8666/93): I 1 1T ]
a. O objeto da licitacdo e seus elementos caracteristicos? ADM
b. A vinculacao ao edital e a proposta do licitante vencedor? ADM
c. O regime de execuc¢do ou a forma de fornecimento? ADM
d. O preco unitario e global? ADM
e. As condi¢cbes de pagamento? ADM
f.  Os recursos orcamentarios necessarios para a contratacao? ADM
g. A data de inicio e de conclusdo da sua execucao ou da entrega ADM
do objeto?
h. O prazo e condi¢cbes para recebimento definitivo do objeto? ADM
i. Os direitos das partes? ADM
j- As responsabilidades das partes? ADM
k. Sendo cabivel, a garantia oferecida? ADM
I.  As penalidades cabiveis, de acordo com a gravidade das faltas ADM
cometidas, garantida a prévia defesa?
m. Os valores das multas (recomendavel indicar um percentual ADM
sobre a parcela inadimplida)?
n. A vigéncia do contrato e, caso necessario, a indicacéo da ADM
possibilidade de eventuais prorrogac6es de acordo com o art.
57, Lei 8.666/93?
0. Os prazos para manifestacdo das partes no caso de haver ADM
interesse de prorrogacédo do contrato?
p. Os casos de rescisao contratual e os direitos da Administracdo ADM

havendo a rescisao?

g. A obrigacdo do contratado em manter, durante toda a execucao ADM
de objeto, todas as condicdes de habilitacdo e qualificacao
exigidas na licitacdo?

r. Alegislacdo aplicavel a sua execugdo e aos casos 0missos? ADM

s. Que o objeto podera sofrer acréscimos e decréscimos de acordo | ADM
com os limites estabelecidos pelo art. 65, § 1° da Lei 8.666/937?

t. As condi¢8es para reajuste dos pregos e os critérios de ADM
atualizacdo monetéria?

u. Como foro competente o foro do 6rgao promotor para dirimir| ADM
qualquer questéo contratual?

FONTE: IF-SC. Departamento de Compras da Reitoria (2011, ndo publicado)



