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RESUMO

Este trabalho € um estudo entre os processos de Controle Publico Externo exercidos
pelo Tribunal de Contas da Unido, na implementacéo de empreendimentos do Setor
Petréleo, financiados com recursos do Tesouro Nacional e os processos de controle
preconizado pelo Guia de Conjunto de Conhecimentos do Gerenciamento de
Projetos. O Tribunal de Contas da Unidao, TCU, é um o6rgao auxiliar do Poder
Legislativo da Unido, com competéncia para coordenar e fiscalizar a execugao da lei
orcamentdria e julgar as contas dos responsaveis dos bens publicos, nos termos da
Constituicao da Republica. A Guide to the Project Management Body of Knowledge
— PMBOK Guide (Guia do Conjunto de Conhecimentos do Gerenciamento de
Projetos) é documento editado pelo Project Management Institute - PMI, referente a
Gerenciamento de Projetos, sendo que a expressao Conjunto de Conhecimentos do
Gerenciamento de Projetos é termo abrangente que descreve a soma de
conhecimentos intrinsecos a profissdo de gerenciamento de projetos, o que inclui
praticas tradicionais comprovadas amplamente aplicadas e praticas inovadoras que
estao surgindo na profissédo. Inclui também materiais publicados e ndo publicados e
estd em constante evolugdo. Assim como em outras profissbes como advocacia,
medicina e contabilidade, o conjunto de conhecimento pertence aos profissionais e
académicos que o aplicam e o desenvolvem. O Project Management Institute (PMI),
organizagao estabelecida em 1969 e sediada na Filadélfia, Pensilvania EUA, o é a
principal associagdo mundial sem fins lucrativos em Gerenciamento de Projetos,
atualmente com mais de 90.000 associados em todo o mundo. A pretenséo é, apds
estudo objetivo entre processos de fiscalizacao exercidos pelo TCU e os processos
de controle prescritos pelo PMBOK, obter-se, se possivel, resposta para questao
objetiva: E possivel atender as exigéncias de Controle Publico Externo em projetos
financiados pelo Poder Publico com a adogdo dos processos de controle
preconizados pelo PMBOK?

Palavras-chave: Controle Publico Externo; Tribunal de Contas da Unido; Project
Management Institute.



ABSTRACT

This is a control processes relationship’s study praised by PMBOK (Projects
Management Guide) and by “Court of Accounts of the Union” (Tribunal de Contas da
Union - TCU)” public control processes at the Oil Sector enterprise implementations
financed by National Treasure resources. The “Count of Accounts of the Union”
(Tribunal de Contas da Uniao - TCU)” is a Legislative auxiliary agency with ability to
coordinate and fiscalize budgetary laws and to judge the public good’s responsible
accounts. The Project Management Institute (PMI), organization established in 1969
and headquartered in Philadelphia, Pennsylvania U.S.A., is the main worldwide
association without lucrative ends in Projects Management. Nowadays it has more
than 90,000 associates in the whole world. The PMBOK is the project management
knowledge compendium, and, as in others professions like law, medicine and
accounting, this compendium belongs to all professionals and academics that apply it
and develop it. The PMBOK includes the widen proven traditional and also the
newest practices that are being developed at the profession. It also includes
published or not materials. PMBOK is in constant evolution.

Key-words: Controle Publico Externo; Tribunal de Contas da Unido; Project
Management Institute.
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1 INTRODUGCAO

O Estado Brasileiro (Unido, Estados, Municipios, Distrito Federal) e seus
poderes estabelecidos (Executivo, Legislativo e Judiciario) € o maior investidor
nacional e, consequiientemente, o maior empreendedor do Pais.

O que significa isto? Significa que o Estado Brasileiro é um
SUPERPATROCINADOR DE PROJETOS (supersponsor), visto as caracteristicas
especificas da Sociedade e do aparelho estatal brasileiro.

Rodovias, ferrovias, saneamento, habitagdo, hidroelétricas, petréleo, portos,
central nuclear, agricultura, pecuaria, a lista é infindavel e em todos as atividades o
Estado ou & empreendedor ou é financiador ou é executor de projetos
(empreendimentos), visto o comando expresso da Constituicao Federal que em seu
art. 3° determina como um dos objetivos fundamentais da Republica garantir o
desenvolvimento nacional (Inciso Il).

Orgamentos anuais e plurianuais de centenas de bilhdes de reais, com obras e
servicos espalhados pelo territério nacional e sob coordenacdo de dezenas de
ministérios, centenas de departamentos, secretarias estaduais e municipais,
empresas publicas, estatais.

No plano federal, o gigante dos investidores, através de estatais, como
Petrobras, Eletrobras, BNDES e outras, o Estado atua em interesses tdo diversos
como petréleo, tecnologia, ensino, agricultura, seguranga, defesa, energia, etc.

Dezenas de bilhoes de reais a cada ano, centenas de bilhdes a cada mandato
de governos eleitos em todas as esferas e entes da Federagdo s&o investidos em
projetos conduzidos pelo Poder Publico e, em todos, o Controle Publico exercido por
Tribunais de Contas é um requisito constitucional e imperativo legal.

Como administrar eficaz e eficientemente todos os recursos, garantindo o
retorno do investimento, a execugao no prazo, no custo planejado, com a qualidade
especificada e com os niveis de seguranga e saude determinados pela legislagao,
cumprindo com todos os requisitos estabelecidos pelas leis ambientais?

E como atender com os requisitos estabelecidos pela legislagao para a
comprovagao dos gastos realizados? Como atender as exigéncias e requisitos de

Controle Publico, Intemo e Externo, como determinado pela Constitui¢cdo e pelas leis



vigentes, assim como as cobrangas da sociedade, Controle Publico Social
determinado pela Constituicao?
Estudar alternativas e, se possivel, propor solu¢gdes & a proposta deste

trabalho.



2 O TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO - TCU
2.1 BREVE HISTORICO

Aristételes, no tocante ao controle de gastos do dinheiro publico, no tratado “A
Politica” (Livro Sétimo; Capitulo V, §10) ensina:

*Mas como certas magistraturas, para nao dizer todas, tém o manejo dos dinheiros publicos, é

forcoso que haja uma outra autoridade para receber e verificar as contas sem que ela propria

seja encarregada de qualquer outra fungdo. Os magistrados que a desempenham chamam-se
coniroladores, examinadores, verificadores, inspetores.”

A historia do Controle Publico de Contas tem sua origem na Franca feudal, sob
reinado de Luis VII, sendo que os indicios confiveis de um orgéo central de contas
datam de 1190, também na Franga, sendo que registros comprovados da existéncia
de Cortes de Contas, no Velho Mundo, existem na Franga Republicana de Napoleao
— Cour de Comptes (lei de 16/09/1807), na Inglaterra — Comptroller General of the
Receipt and issue of his Majesty’s e na Bélgica (1830), por exemplo.

No Brasil os registros existentes remontam ao periodo colonial (em 1680, foram
criadas as Juntas das Fazendas das Capitanias e a Junta da Fazenda do Rio de
Janeiro, jurisdicionadas a Portugal).

Em 1808, na administragdo de D. Jodo VI, foi instalado o Erario Régio e criado
o Conselho da Fazenda, que tinha como atribuicdo acompanhar a execug¢ao da
despesa publica.

Com a proclamagédo da independéncia do Brasil, em 1822, o Erario Régio foi
transformado no Tesouro pela Constituicdo monarquica de 1824, prevendo-se,
entao, os primeiros orgcamentos e balangos gerais.

A idéia de criacao de um Tribunal de Contas surgiu, pela primeira vez no Brasil,
em 23 de junho de 1826, com a iniciativa de Felisberto Caldeira Brandt, Visconde de
Barbacena, e de José Inacio Borges, que apresentaram projeto de lei nesse sentido
ao Senado do Império.

As discussbes em torno da criagdo de um Tribunal de Contas durariam quase
um século, polarizadas entre aqueles que defendiam a sua necessidade — para

quem as contas publicas deviam ser examinadas por um 6rgao independente —, e



aqueles que o combatiam, por entenderem que as contas publicas podiam continuar
sendo controladas por aqueles mesmos que as realizavam.

Somente a queda do Império e as reformas politico-administrativas da jovem
Republica tornaram realidade, finalmente, o Tribunal de Contas da Unido. Em 7 de
novembro de 1890, por iniciativa do entao Ministro da Fazenda, Rui Barbosa, o
Decreto n°® 966-A criou o Tribunal de Contas da Uni&o, norteado pelos principios da
autonomia, fiscalizagdo, julgamento, vigilancia e energia.

A Constituicao de 1891, a primeira republicana, ainda por influéncia de Rui
Barbosa, institucionalizou definitivamente o Tribunal de Contas da Uniao,
inscrevendo-o no seu art. 89. sendo que a instalagdo do Tribunal, entretanto, sé
ocorreu em 17 de janeiro de 1893, gracas ao empenho do Ministro da Fazenda do
governo de Floriano Peixoto, Serzedello Corréa.

Originariamente o Tribunal teve competéncia para exame, revisao e julgamento
de todas as operacdes relacionadas com a receita e a despesa da Unido. A
fiscalizacao se fazia pelo sistema de registro prévio. A Constituicdo de 1891,
institucionalizou o Tribunal e conferiu-lhe competéncias para liquidar as contas da
receita e da despesa e verificar a sua legalidade antes de serem prestadas ao
Congresso Nacional.

Logo apods sua instalagdo, porém, o Tribunal de Contas considerou ilegal a
nomeacao, feita pelo Presidente Floriano Peixoto, de um parente do ex-Presidente
Deodoro da Fonseca.

Floriano Peixoto, inconformado, mandou redigir decretos que retiravam do TCU
a competéncia para impugnar despesas consideradas ilegais.

O Ministro da Fazenda Serzedello Correa, ndo concordando com a posi¢do do
Presidente demitiu-se do cargo, expressando-lhe sua posigdo em carta de 27 de

abril de 1893, cujo trecho basico é o seguinte:

Esses decretos anulam o Tribunal, o reduzem a simples Ministério da Fazenda, tiram-lhe toda a
independéncia e autonomia, deturpam os fins da instituigéo, e permitirdo ao Governo a pratica
de todos os abusos e v6s o sabeis - € preciso antes de tudo legislar para o futuro. Se a fung&o
do Tribunal no espirito da ConstituicAo é apenas a de liquidar as contas e verificar a sua
legalidade depois de feitas, o que eu contesto, eu vos declaro que esse Tribunal &€ mais um
meio de aumentar o funcicnalismo, de avolumar a despesa, sem vantagens para a moralidade
da administrac&o.

Se, porém, ele é um Tribunal de exagdo como ja o queria Alves Branco e como tém a ltdliae a
Franga, precisamos resignarmo-nos a ndo gastar senao o que for autorizado em lei e gastar
sempre bem, pois para 0s casos urgentes a lei estabelece o recurso.



Os governos nobilitam-se, Marechal, obedecendo a essa soberania suprema da lei e s6 dentro
dela mantém-se e séo verdadeiramente independentes.

Pelo que venho de expor, ndo posso, pois Marechal, concordar e menos referendar os decretos
a que acima me refiro e por isso rogo vos digneis de conceder-me a exoneracéo do cargo de
Ministro da Fazenda, indicando-me sucessor.

Tenente-Coronel Innocéncio Serzedello Corréa

Pela Constituicdo de 1934, o Tribunal recebeu, entre outras, as seguintes
atribuicdes: proceder ao acompanhamento da execugdo orcamentaria, registrar
previamente as despesas e os contratos, julgar as contas dos responsaveis por bens
e dinheiro publicos, assim como apresentar parecer prévio sobre as contas do
Presidente da Republica para posterior encaminhamento a Camara dos Deputados.

Com excecao do parecer prévio sobre as contas presidenciais, todas as demais
atribuicbes do Tribunal foram mantidas pela Carta de 1937.

A Constituicao de 1946 manteve as competéncias previstas na de 1937 e
acresceu um novo encargo as competéncias da Corte de Contas: julgar a legalidade
das concessodes de aposentadorias, reformas e pensoes.

A Constituicdo de 1967, ratificada pela Emenda Constitucional n° 1, de 1969,
resultado do periodo autoritario que o pais atravessava, retirou do Tribunal o exame
e o julgamento prévio dos atos e dos contratos geradores de despesas, sem prejuizo
da competéncia para apontar falhas e irregularidades que, se nao sanadas, seriam,
entao, objeto de representacdo ao Congresso Nacional.

Eliminou-se, também, o julgamento da legalidade de concessbes de
aposentadorias, reformas e pensoes, ficando a cargo do Tribunal, tdo-somente, a
apreciacao da legalidade para fins de registro. O processo de fiscalizagao financeira
e orcamentaria passou por completa reforma nessa etapa.

Como inovagéo, deu-se incumbéncia ao Tribunal para o exercicio de auditoria
financeira e orgamentaria sobre as contas das unidades dos trés poderes da Unido,
instituindo, desde entao, os sistemas de controle externo, a cargo do Congresso
Nacional, com auxilio da Corte de Contas, e de controle interno, este exercido pelo
Poder Executivo e destinado a criar condigbes para um controle externo eficaz.

Apods a Segunda Grande Guerra, surgem os Tribunais de Contas como 6rgaos
constitucionalmente auténomos, a exemplo da Carta italiana de 1948, a alema de
1949 e a portuguesa de 1976.



No Brasil, por fatores politicos sobejamente conhecidos, somente a
Constituicdo de 1988 adotou a autonomia do Tribunal de Contas e seu papel politico
de auxiliar do Congresso Nacional na prestagao de contas dos agentes publicos.

Em conseqiiéncia o Tribunal de Contas da Unido teve a sua jurisdigéo e
competéncia substancialmente ampliadas. Recebeu poderes para no auxilio ao
Congresso Nacional, exercer a fiscalizagdo contabil, financeira, orgcamentaria,
operacional e patrimonial da Unido e das entidades da administragao direta e
indireta, quanto a legalidade, a legitimidade e a economicidade e a fiscalizagdo da
aplicagao das subvencbes e da renuncia de receitas.

Importante atentar para o fato de que, por expresso comando constitucional,
qualquer pessoa fisica ou juridica, publica ou privada, que utilize, arrecade, guarde,
gerencie ou administre dinheiros, bens e valores publicos ou pelos quais a Uniao
responda, ou que, em nome desta, assuma obrigagdes de natureza pecuniaria tem o
dever de prestar contas ao TCU.

Em sintese: Os Tribunais de Contas inicialmente 6rgaos do Estado evoluiram,
transformaram-se em 6rgaos da Sociedade no Estado, pois é a Sociedade que o
Tribunal serve, indiretamente através de seus representantes, os congressistas e
diretamente, como guardiao ndo sé da legalidade das contas publicas mas
principalmente de sua legitimidade, economicidade e eficiéncia da gestao financeira

praticada pelos agentes politicos e administrativos da Nagéo.

Fonte: Portal do TCU (htpp://www.tcu.gov.br)

2.2 COMPETENCIAS DO TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

A Constituicdo Federal de 1988 conferiu ao TCU o papel de auxiliar o
Congresso Nacional no exercicio do controle externo. As competéncias
constitucionais privativas do Tribunal constam dos artigos 71 a 74 e 161 da CF/88.

Além das atribuigbes previstas na Constituicdo, varias outras competéncias tém
sido conferidas ao Tribunal por meio de leis especificas. Os quadros abaixo
apresentam resumidamente as competéncias constitucionais e legais delegadas ao

TCU e seu fundamento constitucional e legal:



QUADRO 1 - COMPETENCIAS CONSTITUCIONAIS DO TCU

Federal e dos municipios e fiscalizar a entrega dos recursos aos
governos estaduais e as prefeituras municipais.

COMPETENCIAS TCU FUNDAMENTO
Apreciar as contas anuais do presidente da Republica. CF/88; art. 71, |
Julgar as contas dos administradores e demais responsaveis por o
dingeiros, bens e valores publicos. i i CF/88; art. 33, 2°, 71,
Apreciar a legalidade dos atos de admissao de pessoal e de concesséo | CF/88; art. 71, Il
de aposentadorias, reformas e pensdes civis e militares.
Realizar inspegbes e auditorias por iniciativa prépria ou por solicitagéo do | CF/88; art. 71, IV
Congresso Nacional.
Fiscalizar as contas nacionais das empresas supranacionais. CF/88; art. 71, V
Fiscalizar a aplicagdo de recursos da Uniao repassados a estados, ao | CF/88; art. 71, VI
Distrito Federal e a municipios.
Prestar informagbes ao Congresso Nacional sobre fiscalizagdes | CF/88; art. 71, VI
realizadas.
Aplicar sangBes e determinar a correcdo de ilegalidades e |CF/88; art. 71, Vil a Xi
irregularidades em atos e contratos.
Sustar, se ndo atendido, a execugao de ato impugnado, comunicando a | CF/88; art. 71, X
decisdo a Camara dos Deputados e ao Senado Federal.
Emitir pronunciamento conclusivo, por solicitacdo da Comissdo Mista | CF/88; art. 72, 1°
Permanente de Senadores e Deputados, sobre despesas realizadas sem
autorizacio.
Apurar denuncias apresentadas por qualquer cidaddo, partido politico, | CF/88; art. 74, 2°
associacdo ou sindicato sobre irregularidades ou ilegalidades na
aplicacao de recursos federais.
Fixar os coeficientes dos fundos de participagcao dos estados, do Distrito | CF/88; art. 161,

paragrafo Unico.

QUADRO 2 - COMPETENCIAS LEGAIS DO TCU

COMPETENCIAS TCU FUNDAMENTO
Decidir sobre consulta formulada por autoridade competente acerca de | Lei 8.443/92
divida na aplicagao de dispositivos legais e regulamentares
Decidir sobre representactes contra irregularidades em licitagbes Lei 8.666/93
Exercer o controle de legalidade e legitimidade dos bens e rendas Lei 8.730/93
apresentadas por servidores publicos dos poderes da Unido
Decidir sobre representagao referente ao descumprimento da Lei 9.452/97
obrigatoriedade de comunicar as Camaras Municipais da transferéncia
de recursos federais para os respectivos Municipios.
Acompanhar e fiscalizar os processos de desestatizacéo Lei 9.491/97
Criar e manter homepage para divulgacdo de dados e informacfes |Lei 9.755/97
publicas. (htpp://contaspublicas.gov.br)
Fiscalizar o cumprimento das normas voltadas para a Responsabilidade |Lei Complementar
Fiscal e emitir pareceres prévios individualizados sobre contas 101/2000

Processar e julgar infracdes administrativas contra as finangas publicas

Lei 10.028/2000

Fiscalizar a aplicag@o de recursos repassados aos comités olimpicos e
paraolimpicos brasileiros

Lei 10.264/2001

Remeter a Comissao Mista de Planos, orgamentos Plublicos e
Fiscalizagao do Congresso Nacional a analise e a avaliagédo dos
relatérios de gestao fiscal previstos na LRF, informagdes sobre a
execucao fisico-financeira de obras constantes na LLOA e respectivas
irregularidades graves.

Lei 10.266/2001




2.3 JURISDICAO DO TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

A jurisdigdo do TCU abrange:

a)

b)

d)

f)

g)

h)

qualquer pessoa fisica, 6rgao ou entidade que utilize, arrecade, guarde,
gerencie ou administre dinheiros, bens e valores publicos ou pelos quais a
Uniao responda, ou que, em nome desta, assuma obrigagdes de natureza
pecuniaria;

todos aqueles que derem causa a perda, extravio ou outra irregularidade

de que resulte dano ao Erario;

os dirigentes ou liquidantes das empresas encampadas ou sob intervengéo
ou que de qualquer modo venham a integrar, proviséria ou
permanentemente, o patriménio da Unido ou de outra entidade publica

federal;

0s responsaveis pelas contas nacionais das empresas supranacionais de
cujo capital social a Uniao participe, de forma direta ou indireta, nos termos

do tratado constitutivo;

os responsaveis por entidades dotadas de personalidade juridica de direito
privado que recebam contribuicdes parafiscais e prestem servico de

interesse publico ou social;

todos aqueles que lhe devam prestar contas ou cujos atos estejam sujeitos

a sua fiscalizacao por expressa disposigcao de lei;

0s responsaveis pela aplicacao de quaisquer recursos repassados pela
Unido, mediante convénio, acordo, ajuste ou outros instrumentos

congéneres, a Estado, ao Distrito Federal ou a Municipio;

os sucessores dos administradores e responsaveis a que se refere este
artigo, até o limite do valor do patriménio transferido, nos termos do inciso
XLV do art. 5° da Constituicdo Federal;

os representantes da Unido ou do Poder Publico na Assembléia Geral das
empresas estatais e sociedades an6nimas de cujo capital a Unido ou o

Poder Publico participem, solidariamente, com os membros dos Conselhos



Fiscal e de Administragdo, pela pratica de atos de gestdo ruinosa ou

liberalidade a custa das respectivas sociedades.

Nota: Por jurisdicdo entenda-se o poder que se reveste o TCU de tomar conhecimento dos
negdcios publicos de sua competéncia e resolvé-los.

2.4 FISCALIZACAO DO TRIBUNAL DE CONTAS

Para assegurar a eficacia do controle e para instruir o julgamento das contas, o
TCU efetua a fiscalizagdo dos atos de que resulte receita ou despesa, praticados
pelos responsaveis sujeitos a sua jurisdicdo, competindo-lhe, para tanto, em

especial:

a) acompanhar, pela publicacdo no Diario Oficial da Uniéao, ou por outro meio

estabelecido no Regimento Interno:

- a lei relativa ao plano plurianual, a lei de diretrizes orgamentarias, a

lei orgamentaria anual e a abertura de créditos adicionais;

- 0s editais de licitagdo, os contratos, inclusive administrativos, e os

convénios, acordos, ajustes ou outros instrumentos congéneres.

b) realizar, por iniciativa propria, na forma estabelecida no seu Regimento

Interno, inspec¢des e auditorias;

c) fiscalizar, na forma estabelecida no Regimento Interno, as contas nacionais
das empresas supranacionais de cujo capital social a Unidao participe, de

forma direta ou indireta, nos termos do tratado constitutivo;

d) fiscalizar, na forma estabelecida no seu Regimento Interno, a aplicagéo de
guaisquer recursos repassados pela Unido mediante convénio, acordo,
ajuste ou outros instrumentos congéneres, a Estado, ao Distrito Federal ou

a Municipio.

Importante atentar para o fato que a lei determina que nenhum processo,
documento ou informagao podera ser sonegado ao Tribunal em suas inspeg¢des ou

auditorias, sob qualquer pretexto.
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No caso de sonegagao, a lei concede competéncia e poderes ao TCU para:

a) determinar prazo para apresentagdo dos documentos, informagées e

esclarecimentos julgados necessarios;

b) comunicar o fato ao Ministro de Estado supervisor da area ou a autoridade

de nivel hierarquico equivalente, para as medidas cabiveis;

c) vencido o prazo e nao cumprida a exigéncia, o Tribunal tem o poder de
aplicar as sangodes previstas no inciso IV do art. 58 da lei 8.443, de 16 de
julho de 1992;

d) por meio de oficio ou a requerimento do Ministério Publico, determinar,
cautelarmente, o afastamento temporario do responsavel por conta,
contrato ou compromisso sob inspecgao, se existirem indicios suficientes de
que, prosseguindo no exercicio de suas fungdes, possa retardar ou
dificultar a realizacdo de auditoria ou inspegao, causar novos danos ao

Erario ou inviabilizar o seu ressarcimento.

No caso de atos administrativos ja praticados e sob exame do Tribunal, a lei

concede competéncia e poderes ao TCU para:
a) sustar a execugao do ato impugnado;
b) comunicar a decisdao a Camara dos Deputados e ao Senado Federal;

c) aplicara ao responsavel a multa prevista no inciso Il do art. 58 da Lei 8.443,
de 16 de julho de 1992.

Os anexos | a IV apresentam a organizacdo da Administragao Publica,
conforme Decreto-lei 200/67, do TCU, da Secretaria de Controle Externo e uma

visao geral do prédio do TCU e seus anexos em Brasilia.

Comentario: se o Estado, através do Poder Executivo, é o supersponsor, o TCU é o
superstakeholder de todo e qualquer projeto conduzido com recursos financeiros
publicos, visto seu poder de intervir no Projeto, inclusive com a interrup¢éo do
mesmo € a aplicagédo de sanc¢des ao gerente de projeto.
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3 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE - PMI

3.1 BREVE HISTORICO

O Project Management Institute foi fundado em 1969 por cinco voluntarios. A

Comunidade da Pensilvania emitiu as Clausulas de Incorporacdo do PMI

oficializando sua fundacao, sendo que durante aquele mesmo ano aconteceu o

primeiro PMI Seminars & Symposium, em Atlanta, Geérgia EUA, com a participacdo

de 83 pessoas.

Nos anos setenta o PMI apresentou os seguintes marcos:

a)

b)

ocorreu a publicagao da primeira edicédo do Project Management Quarterly
(PMQ), posteriormente renomeada para Project Management Journal
(PMJ);

ocorreu o primeiro evento anual “Seminars & Symposium” realizado fora
dos EUA,;

foi oficializado o primeiro Capitulo do PM;
foi estabelecido o primeiro Programa de Prémios Profissionais;

no final da década, o PMI somava mais de 2.000 associados no mundo.

Nos anos oitenta o nimero de associados do PMI continuou crescendo, bem

como os programas e servicos oferecidos pela associagdo. Os marcos principais

destes anos foram:

a)
b)
c)

d)

um Cédigo de Etica foi adotado para a profissao;
o primeiro Project Management Professional (PMP) foi certificado;

o primeiro modelo padrao de Gerenciamento de Projetos foi publicado: o

PMQ Special Report on Ethics Standards and Accreditation;

as publicagdes do PMI sobre produtos e servigos cresceram rapidamente
durante esta década. O primeiro livio do PMI foi co-publicado e nasceu a
PMNetwork, revista mensal do PMI. Em fungédo deste crescimento foi

estabelecida a Divisdo de Publicagdes do PMI na Carolina do Norte, EUA.
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Em 1990, o PMI somava mais de 8.500 associados e em 1993 este niimero
crescia cerca de 20% ao ano.

Durante os anos noventa ocorreram os seguintes fatos marcantes:

a) foram formados os Grupos de Interesses Especificos, os Colleges e o
Seminars USA, uma série de programas educacionais em Gerenciamento

de Projeto (depois renomeado como World Seminars);

b) o PMI marcou presenga na rede mundial da Internet e publicou o “A Guide
to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide)”, um guia
englobando todas as areas do conhecimento que regem as regras do

gerenciamento de projetos;

c) o PMI Today, boletim informativo mensal do PMI foi impresso pela primeira

vez,

d) o Programa de Desenvolvimento Profissional (Professional Development
Program - PDP) foi estabelecido para que os profissionais certificados

como PMP mantenham sua certificagéo.

No inicio do século 21, o PMI tinha mais de 50.000 associados, sendo que
mais de 10.000 Profissionais de Gerenciamento de Projeto (PMP) certificados e mais

de 270.000 cépias do PMBOK Guide estavam em circulagéao.

3.2 O PMIHOJE

Atualmente o PMI conta com mais de 90.000 associados em 125 paises. Os
associados do PMI sdo individuos praticando e estudando o Gerenciamento de
Projeto nas mais diversas areas, como aeroespacial, automobilistica, administracao,
construgcdo, engenharia, servigos financeiros, informética, farmacéutica e
telecomunicacgoes.

Com o passar do tempo, o PMI se tornou, e continua sendo, a principal
associacdo profissional em Gerenciamento de Projetos. Os associados e
interessados em Gerenciamento de Projetos tém a sua disposicdo uma extensa
relagdo de produtos e servigos oferecidos pelo PMI. Estes produtos e servigos sao

descritos abaixo e estdo detalhados no site do PMI.
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3.2.1 PADROES PROFISSIONAIS

O PMI ocupa uma posig¢édo de lideranga global no desenvolvimento de padrées
para a pratica da profissdao de Gerenciamento de Projetos em todo o mundo. O
principal documento padrao do PMI, “A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK Guide)”, é um padrdao globalmente reconhecido para o
Gerenciamento de Projetos nos mercados de hoje. O PMBOK Guide é aprovado
como um Padrao Nacional Americano (ANS) pelo Instituto de Padroes Nacional
Americano (ANSI). O PMI esta compromissado com a expansao e melhoria continua

do PMBOK Guide, assim como com o desenvolvimento de padrdes adicionais.

3.2.2 CERTIFICACAO

Desde 1984 o PMI tem se dedicado a desenvolver e manter um rigoroso
programa de certificacao profissional para promover o crescimento da profissao de
Gerenciamento de Projetos e reconhecer as realizagdes de individuos no tema. A
certificacdo de Project Management Professional do PMI (PMP) é a credencial mais
reconhecida mundialmente para individuos envolvidos com o Gerenciamento de
Projetos. Em 1999, o PMI se tornou a primeira organizagdo no mundo a ter seu

Programa de Certificagédo reconhecido pela ISO 9001.

3.2.3 PESQUISA

O PMI tem como foco a expansdo do conhecimento da profissao de
Gerenciamento de Projetos. As pesquisas em Gerenciamento de Projetos séo
incentivadas através de conferéncias bienais, subsidios e livros voltados para
pesquisa. Adicionalmente, as necessidades atuais, as informagdes e o
conhecimento sobre a profissdo sdo reunidos e disseminados, o futuro da profissao

é avaliado e a evolugéo da profissdo é encorajada.
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3.2.4 PUBLICACOES

O PMI edita trés revistas peridédicas para o beneficio dos profissionais em
Gerenciamento de Projetos. A PMNetwork é uma revista mensal, o Project
Management Journal € um jornal trimestral e o PMI Today € um boletim informativo
mensal. O PMI é o lider mundial em publicagdes de livios em Gerenciamento de
Projetos, ferramentas para treinamento e produtos para aprendizagem de modo

geral. Mais de 1.000 titulos estao atualmente disponiveis na livraria on-line do PMI.

3.2.5 EDUCACAO E TREINAMENTO

O PMI oferece muitas oportunidades para os profissionais de Gerenciamento
de Projetos aprimorarem seu conhecimento e suas habilidades. O “Seminars
World™ Program” oferece seminarios que cobrem um amplo leque de tépicos do
Gerenciamento de Projetos, realizados ao longo do ano em varios locais do mundo.
O PMI mantém um banco de dados on-line de provedores qualificados de educagao,
treinamento e produtos de Gerenciamento de Projetos (REP - Registered Education
Provider).

O PMI detém a lideranca no estabelecimento de padrdoes de reconhecimento
para cursos de pés-graduacéo e de mestrado em Gerenciamento de Projetos. O PMI
também mantém uma lista de instituicbes académicas que oferecem graduagdo em

Gerenciamento de Projetos.

3.2.6 CENTRO PARA O CONHECIMENTO E PRATICA DO GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

O Centro James R. Snyder (que pode ser acessado através do site do PMI -
www.pmi.org de Cultura e Pratica em Gerenciamento de Projetos do PMI) prové
informagdes relevantes, confidveis e oportunas sobre a pratica e a profissédo de
Gerenciamento de Projetos.

Os servicos de indicagdo e pesquisa utilizam recursos como a selegdo de
literatura e utilitarios de busca na Intemet para prover respostas a perguntas

relacionadas & ciéncia de Gerenciamento de Projetos. O servico de
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encaminhamento/reimpressao de documentos fornece cépias de artigos da literatura
periddica do PMI quando solicitadas.

3.2.7 DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

O PMI promove anualmente o Annual Seminars Symposium (mais informagdes

podem ser obtidas no site do PMI - www.pmi.org), o principal evento na area de

Gerenciamento de Projetos do mundo. Nestes eventos séo feitas apresentagbes de
palestrantes consagrados, de casos praticos e de novos estudos na area do
Gerenciamento de Projetos, além de uma feira com expositores de produtos e
servigos associados ao tema.

Os participantes do evento tém oportunidades para aprimorar seu
conhecimento pratico e conceitual e ter contato com as mais modernas técnicas,
ferramentas e tecnologias de Gerenciamento de Projetos, além de poder trocar
experiéncias com profissionais do mundo todo, aumentando sua rede de
relacionamentos.

O PMI oferece servigo on-line de oportunidades de carreira em Gerenciamento
de Projetos para individuos e selecédo de profissionais pelas empresas. Os servigos
do Career Headquarters (que podem ser consultados através do site do PMI -

www.pmi.org) incluem a oferta de oportunidades de trabalho, um diretério de

curriculos de associados do PMI, assim como recursos de desenvolvimento

profissional.
3.2.8 PROGRAMA DE PREMIACAO DO PMI AOS PROFISSIONAIS DA AREA

O PMI promove um programa anual de premiagéo aos individuos que trazem
honra e reconhecimento a profissdo de Gerenciamento de Projetos e ao PMI. Sdo
reconhecidos os individuos que contribuiram de forma continua e significativa em
pesquisa e literatura, que fizeram notaveis contribui¢des voluntarias e de destaque
para a profissao de Gerenciamento de Projetos.

Adicionalmente, o prémio de maior prestigio do PMI, o PMI Project of the Year,
é conferido ao projeto e sua equipe pelo desempenho diferenciado e pela exceléncia

no Gerenciamento do Projeto.
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3.2.9 ORGANIZACOES COMPONENTES

Associados do PMI podem comunicar-se e fazer networking com outros
profissionais, compartilhar idéias e experiéncias, acessar informagdes de outras
industrias, participar de seminarios e workshops e desenvolver sua lideranga
participando das Organiza¢cées Componentes do PMI.

Eles podem selecionar e filiar-se em quaisquer dos trés tipos de Organizagdes
Componentes: (1) Chapters, (2) Grupos de Interesses Especificos (SIG’s) e (3)
Colleges. Os Chapters sao organizagbes agrupadas geograficamente e que hoje
passam de 200 em todo o mundo. Os SIG’s proporcionam aos associados o acesso
as melhores praticas de Gerenciamento de Projetos dentro do assunto de interesse.
Os Colleges promovem o avanco, refinamento e formalizacao do conhecimento de

Gerenciamento de Projetos.
3.2.10 RELACOES CORPORATIVAS

O PMI oferece uma variedade de oportunidades para as organizagdes
(empresas publicas ou privadas, agéncias do governo, instituicbes académicas e
outras associacoes) desenvolverem seus relacionamentos e colaborarem com PMI
no avango e desenvolvimento da profissdo de Gerenciamento de Projetos. A
participagdo no Conselho Corporativo do PMI é uma oportunidade para o didlogo e o
compartihamento de idéias entre executivos. Esta participagdo demonstra o
compromisso de uma organizagao com o Gerenciamento de Projetos e com o

avanco futuro da profisséo.
3.2.11 FUNDACAO EDUCACIONAL DO PMI

A Fundacédo Educacional do PMI, cujo slogan é “Promovendo o Futuro do
Gerenciamento de Projetos”, € uma organizagao autdbnoma. Ela oferece educacgéo,
pesquisa e atividades relacionadas que incentivam o Gerenciamento de Projetos
para o beneficio da sociedade. A Fundagao é sustentada através de doagdes de
organizacdes e individuos, e apdia pesquisas, fornece bolsas de estudo académicas

e distribui premiacoes.
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Fonte: site PMI BRASIL, capitulo RJ.

Comentario: O uso do PMBOK como instrumento de gestao é
reconhecidamente um dos fatores de sucesso na implementacgao
de empreendimentos em todo mundo.

FIGURA 1 - CAPA DO PMBOK VERSAO 2000
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4 PRINCIPIOS, TERMINOLOGIA E CONSIDERACOES
4.1 INTRODUGCAO

Fundamental antes de cotejar as exigéncias estabelecidas pela legislagdo para
os processos de fiscalizagdo executados pelo TCU e os processos de controle
recomendados pelo PMI uniformizar o conhecimento pelo solo arido da terminologia

juridica e sua base doutrinaria, bem como a terminologia utilizada pelo PMI.

4.2 PRINCIPIOS

A Constituicdo Federal de outubro de 1988, CF/88, que dispde, em seu art. 37,
gue a administragcéo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Uniao, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos principios da
legalidade, da impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

Principios, em direito, sdo as idéias centrais de um sistema, ao qual dao
sentido Iégico, harmonioso, racional, permitindo a compreensdo de seu modo de
organizar-se. Sua enunciag¢do tem, portanto, uma primeira utilidade evidente: ajudar
no ato de conhecimento.

O Principio juridico € norma de hierarquia superior a das meras regras, pois
determina o sentido e o alcance destas, que nao podem contraria-lo, sob pena de
por em risco a globalidade do ordenamento juridico. 2

Fundamental é, antes de qualquer analise ou consideragdo entender o real
significado dos principios elencados pela CF/88 em seu art. 37, ou seja qual o
sentido e aplicabilidade dos principios explicitos e implicitos no comando
constitucional?

Em sintese qual o melhor e util significado dos principios da legalidade, da
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia?

Resumidamente, considerando os doutores da lei, os principios constitucionais

possuem o seguinte significado:

' Sudfeld, Carlos Ary, vide 6 - Referéncias.
2 |dem.
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4.2.1 PRINCIPIO DA LEGALIDADE

Na Administragdo Publica ndo ha liberdade e nem vontade pessoal. Enquanto
na administragdo particular é licito fazer tudo que a lei ndo proibe, na Administragdo
Publica s6 é permitido fazer o que a Lei autoriza. A Lei para o administrador publico
significa "Deve fazer assim”. Na Administragdo Publica somente deve-se fazer ou

deixar de fazer alguma coisa, quando existir previsdo legal.

4.2.2 PRINCIPIO DA IMPESSOALIDADE

Significa que os atos administrativos, assim como toda atividade administrativa
do Poder Publico (Administracdo Direta e Indireta, em qualquer nivel de Poder)
devem ser dirigidos pela auséncia de discriminagédo e favorecimento de qualquer
natureza (Hely Lopes Meirelles, ao analisar a CF/88, ensina que o Principio da
Impessoalidade, determinado pelo art. 37 da Carta Magna é o classico Principio da
Finalidade, ou seja o que impbée ao Administrador Publico o dever de sé praticar o
ato para o seu fim legal, sendo que por fim legal entende-se a norma de direito

indicativa, expressa e virtualmente, do objetivo do ato).®

4.2.3 PRINCIPIO DA MORALIDADE

E o conjunto de regras que disciplina o exercicio do poder discriciondrio da
Administragdo, a Lei Etica da Administracdo, a qual se fundamenta nos preceitos do
direito romano, plenamente em voga (viver honestamente; ndo prejudicar a outrem;
dar a cada um o que é seu); ou seja: O Administrador deve (é obrigado) a distinguir,
perfeitamente, o bem do mal; o honesto do desonesto; o justo do injusto; o legal do
ilegal; o conveniente e oportuno do inconveniente e inoportuno. (A CF/88, em seu
artigo 5°, LXXXIIl concede legitimidade a qualquer cidaddo para propor agédo popular

que vise anular ato lesivo a moralidade administrativa).

Justen Filho, Marcal; vide 6 - Referéncias.
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4.2.4 PRINCIPIO DA PUBLICIDADE

E a divulgacgéo oficial do ato para conhecimento publico e inicio de seus efeitos
externos®. Frise-se que a CF/88 veda que, na publicidade oficial, utilize-se nomes,
simbolos ou imagens que possam caracterizar promogao pessoal de autoridades ou

servidores publicos.

4.2.5 PRINCIPIO DA EFICIENCIA

Deve constituir o fundamento da forma de agir do administrador, para que o
érgdo que ele representa desempenhe satisfatoriamente suas fungées.” Em sintese
o administrador TEM que ser eficiente (ou seja: gerencialmente eficiente. Nao basta
atender comandos legais, agir burocraticamente para alegar eficiéncia).

Apesar de nao explicitados ainda ha trés principios fundamentais que o
administrador, que doravante sera denominado simplesmente de gerente de projetos

ou GP, deve considerar:

4.2.6 PRINCIPIO DA RAZOABILIDADE

A Administragdo deve obedecer a critérios de aceitabilidade e de racionalidade,

isto é, ndo pode praticar atos inconvenientes, inaceitaveis e irracionais.

4.2.7 PRINCIPIO DA INDISPONIBILIDADE

Para a administragdo dos interesses publicos: O administrador, como zelador e
guardido dos interesses publicos ndo goza de direitos e livre arbitrio sobre os
mesmos e sim do dever de zelar e aprimorar tais interesses para que surtam o0s

devidos efeitos de acordo com a finalidade dos mesmos.

Lopes Meireles, Hely; vide 6 — Referéncias.
Cabral, Cabral; vide 6 — Referéncias.
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4.2.8 PRINCIPIO DO CONTROLE ADMINISTRATIVO (AUTOTUTELA)

E o poder que tém o Estado, através de seus 6rgdos, de fiscalizar o
comportamento de seus agentes, ja que é dever da Administracdo policiar e
fiscalizar os atos administrativos que pratica. Manifesta-se, nos projetos conduzidos
pelo Estado através do Controle Publico, que pode ser Interno (executado
hierarquicamente pelos dérgaos dirigentes) e Externo (executado pelo Legislativo,
pelo Judiciario, quando provocado, pelo Ministério Publico e pelos Tribunais de
Conta).

4.3 CONCEITOS
4.3.1 PROJETO

Projeto é um esforgo temporario realizado para criar um produto ou servigo
anico. Temporario significa que cada projeto possui um inicio e fim definidos. Unico
significa que o produto ou servico &, de alguma maneira, diferente de todos os
outros produtos ou servigos realizados.’

Projetos sao divididos em fases para:
a) facilitar o controle;

b) explicitar interfaces com operacdes correntes.

Coletivamente tais fases sdo conhecidas como o ciclo de vida do projeto,
sendo que basicamente o ciclo de vida do gerenciamento de um projeto contempla

as seguintes fases:
a) iniciagao;
b) planejamento;
C) execucao;

d) controle;

A Guide to the Project Management Body of Knowledge, PMBOK2000; vide 6 - Referéncias.
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€) encerramento.

FIGURA 2 - REPRESENTACAO GRAFICA DA EVOLUCAO DE UM
PROJETO/EMPREENDIMENTO
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Fonte:
432 GERENCIAMENTO DE PROJETO

E a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto, a fim de satisfazer seus requisitos. O gerenciamento de
projetos é realizado com aplicacdo e integracdo de processos de iniciagao,
planejamento, execug@o, monitoramento/acompanhamento e controlar e

encerramento.’

4.3.3 PROCESSO DE CONTAS

Objetiva a formacédo de juizo sobre a utilizagdo de dinheiro, bens e valores

publicos, visando manter a sociedade informada sobre a aplicagéo dos recursos.

! A Guide to the Project Management Body of Knowledge, PMBOK2000; vide 6 — Referéncias.
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Objetiva, também, a reparagdo de eventual dano causado ao Tesouro, a
apuragédo de responsabilidades daqueles responsaveis pela perda, extravio ou
irregularidade.

O processo de contas contempla:

a) tomada de Contas: processo preparado pelo érgdo de contabilidade da
administragao que deve refletir os atos de gestdo orcamentaria e extra-

orgamentaria, financeira e patrimonial;

b) prestacdo de Contas: Reflete os atos de gestao praticados pelos gestores
das unidades e entidades da administragao, sendo organizada pelo agente

responsavel ou pelo 6rgao contabil da mesma. Pode ser:
- anual: corresponde as contas do final do exercicio financeiro;

- extraordinaria; trata de contas decorrentes de extingdo, fusao,
incorporacgao, transformagao, liquidagao ou privatizagao de unidades

ou entidades da administracao;

c) julgamento de contas: é o juizo sobre as contas apresentadas, nos termos
da Lei 8.443/92 (art. 16). Pode resultar na declarag¢éo de:

- regulares: expressam exatiddo, evidenciam legalidade, legitimidade e

economicidade dos atos praticados;

- irregulares com ressalva; evidenciam impropriedade ou qualquer falta

de natureza formal que nao implique em dano ao Tesouro;

- irregulares: comprovada omissdo no dever de prestar contas, pratica
de ato de gestao ilegal, ilegitimo, antiecondmico ou grave infragdo a
norma legal ou regulamentar de natureza contabil, financeira,

orgcamentaria ou patrimonial.

4.3.4 CONTROLE

Controle, do latim fiscal medieval contra-rotulum, em francés contre-r6le ou
controler (registrar, inspecionar, examinar) ou do italiano controllo (registro, exame),
é o processo de inspegdo ou exame em papéis ou operagdes, registrados a cada

instante ou fase de execucgdo, promovido por técnicos ou especialistas. Possui o
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sentido de fiscalizagdo geral -e periddica. Segundo Hely Lopes Meireles é a
“faculdade de vigilancia, orientagdo e correcao que um Poder, érgdo ou autoridade

exerce sobre a conduta funcional do outro”.®

4.4 CONSIDERACOES
4.41 CONTROLE: VISAO LEGAL

Importante atentar para o fato que a CF/88 estabeleceu, na pratica 3 (trés)
tipos de controle: o Controle Publico Interno, o Controle Publico Externo e o Controle
Publico nao-estatal ou Social.

Na Implementacdo de Empreendimentos ocorrem os dois tipos de Controle
Publicos, o Interno e o Externo.

No Controle Publico Interno, também denominado Controle Administrativo.

tem-se a estrutura hierarquica da administragéo exercendo os seguintes controles:
a) designacao do gerente responsavel pela condugao do projeto;

b) aprovagdo prévia de orgamentos e aquisicoes necessdrias a execucao do

projeto;
c) liberacao das verbas necessarias a execugéo do projeto;

d) aprovagao das prestagdes de contas do gerente de projeto para cada fase

ou etapa concluida do projeto.

Deve-se considerar o Controle exercido pela Controladoria Geral da Unido
como Controle Publico Interno, por ser parte da estrutura do Poder Executivo, a
quem se subordinam os agentes financiadores de empreendimentos, tais como
BNDES, Banco do Brasil, CEF entre outros.

No Controle Publico Externo existem, segundo o comando da CF/88, os

seguintes modelos de controle:

Lopes Meireles, Hely; vide 6 — Referéncias.
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controle jurisdicional: & aquele exercido pelo Poder Judiciario. Depende da
provocagao por terceiro, seja pelo Legislativo ou pelo Tribunal de Contas

ou pelo Ministério Publico ou pelo Cidadao (CF/88, art. 5°, XXXV),

controle parlamentar: é aquele exercido pelo Poder Legislativo, seja direta
ou indiretamente, sobre os atos praticados ou prestagoes de contas dos

demais poderes:

- diretamente nos termos definidos pela CF/88, através de atos da
Mesa, do Plenario, de Comissdes Permanentes ou de Inquéritos
(CF/88, 49, X);

- indiretamente através de Tribunal de Contas (CF/88, 49, IX; 71, IV,
72);

controle exercido pelo Tribunal de Contas: A CF/88 estabeleceu que o
controle contabil, financeiro, orcamentario, patrimonial e operacional da
Administragdo Publica, sdo submetidos diretamente ao controle da Corte
de Contas (CF/88, 71 e 74).

4.4.2 CONTROLE: VISAO TCU

Para o TCU CONTROLE significa fiscalizagdo exercida externamente sobre

pessoas, 0rgaos, coisas, elc para que tais atividades ndo se desviem de normas

preestabelecidas.’

Por fiscalizagao entenda-se a agdo do TCU no sentido de vigiar e inspecionar:

a)
b)

c)

d)

e)

as atividades contdbeis das unidades e entidades publicas;
o custeio das entidades publicas;

o acompanhamento da execugdo do orgamento aprovado pelo Poder
Legislativo, inclusive no tocante a legalidade das despesas feitas e dos

contratos firmados;
as transagdes comerciais envolvendo o poder publico;

o patrimdnio publico.

® Sed}, Viviane Aparecida; vide 6 — Referéncias.
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Importante é que, devido as cobrancas crescentes da Sociedade por melhores
servigos, economicidade e efetividade da aplicacdo dos recursos publicos, na
verdade recursos da propria Sociedade, além da maior transparéncia dos atos da
Administra¢édo, o TCU tem voltado o foco de sua fiscalizagdo para o desempenho da
entidade auditada, assim como para a verificacao da eficiéncia, efetividade de acdes
e eficacia das mesmas.

Nesse processo, ao lado dos instrumentos tradicionais de fiscalizacdo
(Levantamento, Auditorias, Inspecdes, Acompanhamentos e Monitoramentoé), o}
Tribunal adotou e tem exercido os instrumentos de Auditbria de Desempenho,
Auditorias  Ambientais, Acompanhamento de Desestatizagdo e Fiscalizagdo de
Obras.

QUADRO 3 - INSTRUMENTOS DE FISCALIZACAO TCU

INSTRUMENTOS ESCOPO BASE LEGAL

Auditorias de desempenho: analise de estratégias; CF/88; ART. 71
analise de gestdo e

analise de procedimentos operacionais;
Mandamento constitucional de defender | CF/88, ART. 5°

e preservar ambiente ecologicamente

¢ | o o

Auditorias ambientais;

equilibrado
Acompanhamentos de| ¢ Regularidade de procedimentos CF/88
desestatizagéo; e Adequacio de precos minimos
Fiscalizag&do de obras: e As obras custeadas ou financiadas pelo | LDO

governo federal, conforme disposto na
LDO, sao fiscalizadas pelo TCU, visando
subsidiar o  Congresso  Nacional,
podendo, em caso de evidéncia de
indicios de irregularidade, originar uma
Tomada de Contas Especial.

4.4.3 CONTROLE: VISAO PMI

Para o Project Manegement Institute (PMI) controle é o processo através do
qual de compara o desempenho real com o planejado, analisando as variagées, as
alternativas possiveis e adotando as agbes corretivas adequadas, conforme

necessdrio."’

10 A Guide to the Project Management Body of Knowledge, PMBOK2000; vide 6 — Referéncias.
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Deve-se considerar que o processo CONTROLE, no caso, é parte integrante do

Conjunto de Conhecimentos do PMBOK, ou seja integra as dreas de conhecimentos

e os processos conforme dispostos no citado PMBOK.

Resumidamente as areas de conhecimento do gerenciamento de projeto sio:

a)

b)

f)

g)

h)

Integrag@o: processos necessarios para coordenagdo dos demais

elementos de gerenciamento;

Escopo: processos que asseguram que as atividades necessarias e

apenas elas sejam incluidas no projeto;
Tempo: processos que asseguram conclusao no tempo previsto;
Custo: processos que asseguram conclusao no orgamento aprovado;

Qualidade: processos que asseguram dque projeto satisfaca as

necessidades que o justificaram;

Recursos Humanos: processos que asseguram que se empregue o

pessoal de forma mais eficaz;

Comunicacao: processos que asseguram a geragéo, coleta, divulgacao,

armazenagem e disposicao final de informagdes do projeto;

Risco: processo sistematico de identificagcdo, analise e resposta aos riscos

do projeto;

Aquisicao: processos necessarios a aquisicao de bens e servigos para

cumprir escopo do projeto.
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AREA DE PROCESSOS DE CONTROLE
CONHECIMENTO
INTEGRACAO . Monitoramento e controle dos trabalhos do projeto;
. Controle integrado de mudancas;
ESCOPO . Verificagao de escopo;
. Controle de escopo;
TEMPO o Controle de prazo (tempo);
CUSTO o Controle de custo;
QUALIDADE o Controle de desempenho da qualidade;
RECURSOS HUMANOS o Controle de equipe;
COMUNICACAO . Relatérios de desempenho;
° Gerenciamento de partes interessadas;
RISCO o Monitoramento e controle de riscos;
AQUISICAO o Administracao de contratos.

FIGURA 3 - AREAS DE CONHECIMENTO E PROCESSOS PMBOK

PROJECT
MANAGEMENT
-

=

4. Project Integration
Management

4.1 Develop Project Charter

4.2 Develop Preliminary Project
Scope Staternent

4.3 Develog Project Manegement
Plan

4.4 Direct and Manage Project
Execution

4.5 Manitor and Control Praoject
Work

4.6 integratad Change Controd

4.7 Close Pmject

7. Project Cost
Management
7.1 Cost Estimating

7.2 Cost Budgeting
7.3 Cost Control

10. Project
Communications
Management

10,1 Commumications Planning
10.2 Informstion Cistribution
10.3 Performance Reporing
10.4 Manage Stakeholders

5. Project Scope 6. Project Time
Management Management

5.1 Scope Plarning 6.1 Activity Definition
5.2 Scape Definition 6.2 Activity Sequencing
5.3 Create W8S 8.3 Actlvity Resource Estimating
5.4 Scape Verification 5.4 Activity Duration Estimating
5.5 Scope Control g 6.5 Schedide Development

- 6.6 Schadule Control

8. Project Quality
Management

9. Project Human :
Resource Management |

8.1 Quality Planning
8.2 Pedorm Quaiity Assuranse
8.3 Perform Quatity Control

8.1 Human Resource Planning
9.2 Atquire Project Team
9.3 Devalop Progect Team
9.4 Manage Project Team

11. Project Risk
Management

12. Project Procurement
Management

11.1 Risk Management SManning 12.1 Plan Purchase and
11.2 Risk igentification Acquisitions.
11.3 Qualitative Risk Analysis 12,2 Plan Contracting

11.4 Quantitative Risk Analysia
11.5 Risk Response Planning
11.6 Risk Monitorng anvd Contral

12.3 Reguest Seller Respordes
12.4 Setect Sellers

132.5 Contract Administration
12.6 Contract Closure

Figure 1-1. Overview of Project Management Knowledge Areas and Project Management

Processes
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4.5 COMPARACAO TCU X PMBOK

Da leitura atenta da legislacao referente ao TCU e do PMBOK, considerando-se
os principios estabelecidos da CF/88, obtém-se os pontos de convergéncias e de

divergéncias:

4.5.1 INTEGRACAO

Os processos de controle de Monitoramento e Controle dos Trabalhos do Projeto
e o Controle integrado de Mudancas atendem os requisitos de Tomada de Contas e
Fiscalizagcao de Obras do TCU, mas ndo atendem os requisitos de Auditoria
Ambiental.

Os processos de Integracdo nao atendem os requisitos legais por nao
contemplarem a legislacao trabalhista nacional, no tocante a Seguranga, Meio
Ambiente e Saude (SMS).

4.5.2 ESCOPO

Os processos de Verificagao de Escopo o de Controle de escopo atendem os

requisitos de Tomada de Contas e Fiscalizagdo de Obras.

453 TEMPO

O processo de Controle de Prazo (Tempo) atende os requisitos de Tomada de

Contas e Fiscalizagédo de Obras.

454 CUSTO

O processo de Controle de Custo atende os requisitos de Tomada de Contas e

Fiscalizacao de Obras.
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4.5.5 QUALIDADE

O processo de Controle de Desempenho da Qualidade atende os requisitos de

Tomada de Contas e Fiscalizagao de Obras.
4.5.6 RECURSOS HUMANOS

O processo de Controle de Equipe nao atende os requisitos legais por nao
contemplar a legislagdo trabalhista nacional, no tocante a Seguranga, Meio
Ambiente e Saude (SMS).

4.5.7 COMUNICAGAO

Os processos de controle de Comunicagdo, Relatorios de Desempenho e
Gerenciamento de partes interessadas atende as exigéncias de Auditoria de

Desempenho.
4.5.8 RISCO

O processo de Monitoramento e Controle de Riscos atende as exigéncias de

Auditoria de Desempenho.
459 AQUISICAO

O processo de Administragdo de Contratos ndo contempla, explicitamente a
exigéncia constitucional de licitagdo na aquisi¢do de bens e servigos, porem o0s
proceSsos de aquisicdo, principalmente o de sele¢cdo e de encerramento permite
uma interpretacdo favoravel no sentido de atendimento a exigéncia constitucional.

O Estudo Simplificado de Processos TCU x processos PMBOK encontra-se no

Quadro 5 apresentado a seguir.
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QUADRO 5 - QUADRO COMPARATIVO PROCESSOS DE CONTROLE TCU/
PMBOK

PROCESSOS DE PROCESSOS DE CONTROLE PMI CONSTATACAO
CONTROLE TCU
INTEGRACAO - Monitoramento e Os processos de controle PMBOK
controle dos atendem os requisitos de Tomada
O Tomada de trabalhos do projeto; | de Conta e Fiscalizagdo de Obras
Contas - Controle integrado | do TCU;
O Prestacio de de mudangas; Os processos . EMBOK _ n;o
Contasg atendem os requisitos de Auditoria
Ambiental do TCU;
O Julgamento de Os processos PMBOK nao
Contas contemplam a legislagao
. . trabathista, no tocante a SMS.
Q  Fiscalizagao ESCOPO - Verificagéo de Os processos do PMBOK
de Obras escopo; atendem os requisitos de Tomada
O Auditorias - Controle de escopo; | de Conta e Fiscalizagao de Obras.
Ambientais TEMPO - Controle de prazo
. (tempo);
O Auditorias de CUSTO - Controle de cusio;
Desempenho
QUALIDADE - Controle de
desempenho da Idem.
qualidade;
RECURSOS - Controle de equipe; |Os processos PMBOK nao
HUMANOs contemplam a legislagédo
trabalhista, no tocante a SMS
COMUNICACAO |- Relatérios de Os processos do PMBOK
desempenho; atendem as exigéncias da

Gerenciamento de
partes interessadas;

Auditoria de Desempenho

RISCO - Monitoramento e ldem
controle de riscos
AQUISICAO - Administragao de Os processos de controle do

contratos.

PMBOK ndao contemplam a
exigéncia constitucional de
licitacdo para aquisigdo de bens e
servigos,

No entanto os processos de
aquisicdo, principalmente o de
planejamento, solicitacéo,
administragdo de contratos e
encerramento de contratos podem
ser interpretados e utilizados em
atendimento a exigéncia de
licitagdo como instrumento de
aqguisicao.
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5 CONCLUSAO

Registros do Século Xlll AC indicam a existéncia das finangas publicas como
instrumento do Estado e de seus administradores (Cédigo Indiano de Manu'),
sendo que existem referéncias similares em papiros egipcios de 3200 AC, que
contemplavam inclusive manifestagées de controle e fiscalizagao.'?

Indianos, gregos, romanos, franceses, ingleses, tanto o Velho Mundo como o
Novo Mundo, em todo lugar que o Homem organizou um Estado, uma Sociedade,
encontra-se a preocupacao e os instrumentos de financas publicas, da gestéo ao
controle do dinheiro arrecadado da Coletividade, em prol da mesma.

No Brasil um marco na organizagdo do Estado modemo foi a edicdo do
Decreto-lei n° 200/67 que estabeleceu os cinco principios fundamentais que se

impoe ao gestor publico para a atividade administrativa:
a) planejamento;
b) coordenacéo;
c) descentralizagéo;
d) delegacao de competéncia,

e) controle.

Coincidéncia é que o Decreto-lei n° 200/67 é gémeo do Decreto-lei n° 199/67
gue tinha por objeto estruturar e organizar o Tribunal de Contas da Unido, um dos
pilares da fungdo CONTROLE."

O Modelo é internacional. A Europa, com o estabelecimento da Uniao Européia,
estabeleceu uma Corte de Justica, uma Corte de Contas e um Parlamento, sendo
que a Corte de Contas foi criada pelo Tratado de Paris de 1975 e utiliza a técnica de

auditoria dos 3 E: Economicidade, Eficacia e Eficiéncia.

" Encyclopaedia Britannica do Brasil Publicagdes Ltda, SP, barsa, CD-ROM 1999
12 Revista do Tribunal de Contas da Unido, Brasilia, 1999, pag. 222
% Souza, Alfredo Jose e outros; vide referéncia 6
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Mas qual é o significado de CONTROLE?
Normativamente o Principio juridico do Controle tem os seguintes

balizamentos:

a) controle pela chefia competente da execugdo de programas e da
observancia das normas que governam a atividade especifica da entidade

controlada;

b) controle pelos 6rgaos de cada sistema da observancia das normas gerais

que regulam o exercicio das atividades auxiliares;

c) controle da aplicagdo dos dinheiros publicos e da guarda dos bens da

Uni&o pelos érgéos préprios do sistema de contabilidade e auditoria*.

Controlar gastos, seja no Sistema Publico, seja no sistema Privado é condigao
primeira para o sucesso de qualquer empreendimento, pois executar um projeto sem
controle é deixa-lo & deriva. E no controle que se confirma se a execugao do projeto
esta sendo gerida correta ou incorretamente, economicamente ou
antieconomicamente, legal ou ilegalmente, legitima ou ilegitimamente.

Portanto gerenciar um projeto € planejar, organizar, coordenar, comandar e
controlar todas as fases do ciclo de vida, da Iniciacdo ao Encerramento do Projeto,
atuando preventivamente, identificando, monitorando e gerenciando os riscos que
possam impactar o projeto.

E agir preventivamente, organizadamente, profissionalmente, sendo que a
leitura atenta dos Acérdaos do TCU nos ultimos anos é suficiente para confirmar a
necessidade urgente de processos de gestdo modemos na implementagado de
projetos pela Administracao Publica, conforme demonstra a estatistica apresentada
nos Anexos V e VI - Relagdes de Irregularidades encontradas na Fiscalizagdo de
Obras e na de Contratos.

Por isto que confrontados os processos de controle do PMBOK com as
exigéncias e demandas dos processos de Controle Publico Externo exercido pelo
Tribunal de Contas da Uniao, é possivel responder as questdes base do presente

trabalho.

 idem
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Como gerenciar projetos de grande porte financiados pelo Poder Publico
atendendo simultaneamente os requisitos de gestao empresarial e as
exigéncias de Controle Publico Externo exercido pelo TCU?

Resposta: Gerenciamento de Projeto Profissional, com adocado de Sistemas de
Gestao Integrados, baseados em praticas e modelos de gestdo de eficacia
comprovada, especificamente A Guide to the Project Management Body of
Knowledge — PMBOK Guide.

Como administrar eficaz e eficientemente todos os recursos, garantindo o
retorno do investimento, a execugao no prazo, no custo planejado, com a
qualidade especificada e com os niveis de seguranca e salde determinados
pela legislacao, cumprindo com todos os requisitos estabelecidos pelas leis
ambientais?

Resposta: Sistema de Gestédo Integrada, com uso do PMBOK , na versdao 2004

(terceira edicao) porém considerando os seguintes pontos:

a) quando da elaboragdo do Plano de Gerenciamento do Projeto (PMBOK
2004/4.3;4.4), deve-se considerar as exigéncias legais aplicaveis a Meio

Ambiente, Seguranca e Saude Ocupacional como requisitos fundamentais;

b) deve-se também, quando da elaboracao do Planejamento de Recursos
Humanos (PMBOK 2004/9.1) considerar e explicitar todas as exigéncias
da legislacéo trabalhista aplicavel;

¢) deve-se usar normas de referéncia de eficacia comprovada: Norma NBR
ISO 9001 - Qualidade, 14001 — Meio Ambiente e 16001 — responsabilidade
Social. '

Como atender os requisitos estabelecidos pela legislacao para a comprovacao
dos gastos realizados perante o Controle Publico Externo?

Resposta: PMBOK  2004/7.1;7.2;7.3 — Gerenciamento de Custos, porém
considerando as exigéncias das orientagbes da LDO quando da elaboragédo do
Plano de Gerenciamento de Custos (PMBOK 2004/7.2) do projeto.
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Na implementacao de projetos financiados pelo Poder Publico como atender
as exigéncias e requisitos de Controle Publico, Interno e Externo, como
determinado pela Constituicao e pelas leis vigentes, assim como as cobrancas
da sociedade, Controle Publico Social determinado pela Constituicao?

Resposta: PMBOK 2004/4.6- Controle Integrado de Mudancas / 5.5 — Controle de
Escopo / 6.6 — Controle de Prazo / 7.3 — Controle de Custos / 10.2 — Distribuigao de
Informacdes / 10.3 — Relatérios de Desempenho / 10.4 — Gerenciamento de Partes
Interessadas / 12.4 — Selegéo de fornecedores / 12.5 — Administragcéao de Contratos /

12.6 — Encerramento de Contratos.

Como atender a exigéncia constitucional de licitacao (CF/88; art. 37/XXI) e
gerenciar o projeto de forma eficaz e eficiente?

Resposta: PMBOK /12.1.3.1 — Plano de Gerenciamento de Aquisicdo e 124 —
Selecdo de Fornecedores, utilizando como documento de referéncia a Lei das
Licitacbes (lei 8.666/93).

E possivel atender os principios constitucionais elencado no artigo 37 da
CF/88 (principios da legalidade, da impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia) gerenciando projetos tendo por base o PMBOK?

Resposta: SIM. O PMBOK possui os requisitos e as praticas necessarias para o
perfeito atendimento dos principios elencados, alem de contemplar ainda os
principios implicitos no comando constitucional, conforme demonstrado no Quadro 6
Principios CF/88 x Processos PMBOK.
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PRINCIPIO CONSTITUCIONAL

PROCESSO PMBOK

LEGALIDADE

5.5 — Controle de Escopo

6.6 — Controle de Prazo

7.3 — Controle de Custos

8.3 — Controle de Desempenho de Qualidade

4.1 — Autorizacao para Iniciar Projeto (Project Charter)

IMPESSOALIDADE 4.3 - Plano de Gerenciamento de Projeto
FINALIDADE 4.6 — Controle Integrado de Mudancas
MORALIDADE 10.4 — Gerenciamento de Partes Interessadas
PUBLICIDADE 10.2 — Distribuicéo de Informacgdes
EFICIENCIA 8.3 — Controle de desempenho de Qualidade

10.3 — Relatérios de Desempenho
12.5 — Administragdo de Contratos

RAZOABILIDADE

5.5 — Controle de Escopo

6.6 — Controle de Prazo

7.3 — controle de Custos

11.6 — Controle e Monitoramento de riscos
12.5 — Administracdo de Contratos

ECONOMICIDADE

7.3 — Controle de Custos
8.3 — Controle de Desempenho de Qualidade
12.5 — Administracdo de Contrato

INDISPONIBILIDADE

4.6 — Controle Integrado de Mudancas
12.5 — Administracao de Contratos
12.6 — Encerramento de Contratos

CONTROLE ADMINISTRATIVO

4.6 — Controle Integrado de Mudancas
12.5 — Administragdo de Contratos
12.6 — Encerramento de Contratos
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ANEXO V: PRINCIPAIS IRREGULARIDADES ENCONTRADAS NAS
FISCALIZACOES DE OBRAS

a) projeto basico em desacordo com a legislagao;
- tecnicamente incompleto;

- auséncia de orgamento detalhado
b) auséncia de estudos e licencas ambientais adequados;
c) auséncia de recursos para execucao da totalidade das obras;
d) projeto basico em desacordo com o objeto licitado (precos ou quantidade);
e) contrato de execucao dissonante do contrato de financiamento/ termo do
convénio (valores e/ou indexadores);

f) plano de trabalho relativo a convénios pouco detalhado;
g) recursos repassados com atraso em relacao ao pactuado, sem preocupacao

com alteracao de metas;
h) desvio de finalidade no emprego dos recursos;
i) direcionamento da licitagao
- capacidade técnica/ financeira;
- prazo para execucao;
- critérios de julgamento subjetivos.

j) superfaturamento
- BDI elevado em relagao ao mercado;

- jogo de precos;

precos unitarios contratuais a serem aditivados elevados;

Supressao de servigos com baixo pre¢o unitario;

definicao de precos de servigcos extracontratuais elevados;

quantitativos incompativeis com equipamento utilizados;

custos diretos;

coeficientes de produtividade;

k) pagamento antecipado;
I) erros no calculo de reajustamento datas-base incorretas- auséncia de

desconto futuros relativos aos reajustamentos provisérios pagos a maior;
m) aditivos superiores a 25% no caso de obras e 50% no caso de reformas

k) pagamento antecipado;



I) erros no calculo de reajustamento datas-base incorretas- auséncia de
desconto futuros relativos aos reajustamentos provisérios pagos a maior;

m) aditivos superiores a 25% no caso de obras e 50% no caso de reformas;



ANEXO VI: PRINCIPAIS IRREGULARIDADES ENCONTRADAS NAS
FISCALIZACOES DE CONTRATOS

a)
b)

c)
d)

e)

f)
g)

h)

)

contratagao direta sem licitacao;
uso correto de modalidade de licitagao - fracionamento;

direcionamento de editais de licitacoes;

falhas na divulgacao do instrumento convocatorio de licitagoes: prazos,
publicidade, nimero minimo de licitantes no convite.

necessidade de motivacao das decisoes a serem tomadas pela
comissao de licitacao;

superfaturamento em contratos administrativos;
alteracao de contratos administrativos com violagcao dos limites fixados

em lei;
alteracao de contratos administrativos que afetam a natureza do

contrato administrativo;

‘necessidade de motivagao para a recomposicao do equilibrio financeiro

do contrato;

prorrogacao de vigéncia de contratos de servicos continuados.



ANEXO VII: RESUMO DA EVOLUCAO DE PROGRAMAS DE TRABALHOS
FISCALIZADOS

EXERCICIO TCU

1997 96 PT
1998 110 PT
1999 135 PT
2000 197 PT
2001 319 PT
2002 435 PT
2003 421 PT
2004 414 PT

2005 421 PT (Programado)



