FUNDACAO JOAO PINHEIRO
Escola de Governo Professor Paulo Neves de Carvalho

Hermiliana Batista de Vasconcelos

GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA CONSTRUCAO DE EQUIPAMENTOS
PUBLICOS DE SAUDE: estudo de caso do Hospital Regional de Teo6filo Otoni

BELO HORIZONTE
2025



Hermiliana Batista de Vasconcelos

GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA CONSTRUCAO DE EQUIPAMENTOS
PUBLICOS DE SAUDE: estudo de caso do Hospital Regional de Teo6filo Otoni

Trabalho de Conclusdao de Curso apresentado na
modalidade de monografia ao Curso de Graduacao
em administracdo publica da Escola de Governo
Professor Paulo Neves de Carvalho da Fundagao
Jodo Pinheiro, como requisito parcial para obtengao
do titulo de bacharel em administragao publica.

Orientadora: Simone Cristina Dufloth

BELO HORIZONTE
2025



V331g

Vasconcelos, Hermiliana Batista de.

Gerenciamento de projetos na construgcdo de equipamentos
publicos de saude: estudo de caso do Hospital Regional de Tedfilo
Otoni / Hermiliana Batista de Vasconcelos. — 2025.

129 1. ;il.

Trabalho de Conclusdo de Curso (Bacharel em Administragao
Publica) — Escola de Governo Professor Paulo Neves de Carvalho,
Fundacgao Joao Pinheiro, 2025.

Orientadora: Profa. Dra. Simone Cristina Dufloth.

Bibliografia: f. 121-126

1. Administragdo de projetos - Saude Publica - Minas Gerais. 2.
Saude publica - Infraestrutura - Administracdo publica. 3. Obras

publicas - contratacao - Hospital.

CDU 35:614.21(815.1)




Hermiliana Batista de Vasconcelos

GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA CONSTRUCAO DE EQUIPAMENTOS
PUBLICOS DE SAUDE: estudo de caso do Hospital Regional de Teéfilo Otoni

Trabalho de Conclusdo de Curso
apresentado ao Curso de Graduagio
em Administragéo Plblica da Escola de
Governc Professor Paulo Neves de
Carvalho, da Fundagao Jo&o Pinheiro,
como requisito parcial para a obtengéo
do titulo de bacharel em Administraggo
Pablica.

Aprovada na Banca Examinadora

Sp

Simone Cristina Dufloth (Orientadora) — Fundagdo Jodo Pinheiro

e

Gerlainne Cristine Diniz Romero Lopes (Avaliadora)

=t

Silvio Ferreira Junior (Avaliador) — Fundagéo Jodo Pinheiro

Belo Horizonte, 02 de dezembro de 2025




Dedico este trabalho ao meu pai, Nilson Gomes de

Vasconcelos (in memoriam).

Seu falecimento, ocorrido cerca de um més apds o

meu ingresso neste curso, pds a prova tudo o que

voc€ me ensinou sobre ¢, resiliéncia e forga.

Agradeco por todo o amor e afeto que dedicou a esta

“cabeca dura” que vos fala.

Certa de sua prote¢ao ao longo de toda esta jornada,

saiba que este diploma ¢ mais seu do que meu.



AGRADECIMENTOS

Agradeco, primeiramente, a minha mae por todo o apoio nesta jornada. Sem a sua

colaboragdo e compreensdo ao longo desses quatro anos, nada disso teria sido possivel.

Aos meus amigos que acompanharam todo o processo, peco desculpas pela auséncia e

agradeco pela amizade, pelo suporte e pelos conselhos.

Aos meus colegas e amigos da Secretaria de Estado de Infraestrutura, Mobilidade e
Parcerias, em especial a equipe da Assessoria Estratégica, foi uma oportunidade tinica poder

contribuir € aprender com um setor que me acolheu tdo bem.

Aos meus colegas e amigos da Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica,
em especial a equipe da Diretoria de Material e Patrimonio, registro minha gratiddo pelo
acolhimento, pelos ensinamentos e pela parceria ao longo da execug¢dao do meu primeiro

estagio em Administracdo Publica.

Aos meus amigos da Fundacdo Hospitalar do Estado de Minas Gerais, que me
ensinaram, na pratica, o verdadeiro sentido do servigo publico e seus gargalos. A contribui¢ao

de vocés foi fundamental para minha formagao e para a construgao desta trajetoria.

A Fundagao Jodo Pinheiro, ao corpo docente e aos servidores (inicos) com quem tive
o prazer de conviver ao longo deste percurso, agradego pela formacao, pelos ensinamentos e

pela dedicacao de cada um.

Agradeco aos meus amigos do Curso Superior de Administracdo Publica — esse
caminho ficou muito mais leve com a presenca de vocés. Digo e reafirmo: a formagdo do

CSAP 44 tinha que ser com as pessoas que a compoem.

Por fim, agradeco a professora Simone pela motivagdo e orientacdo ao longo do

desenvolvimento desta pesquisa.



RESUMO

Este trabalho analisa o gerenciamento de projetos na constru¢do de equipamentos publicos de
saude, tendo como estudo de caso o Hospital Regional de Teofilo Otoni, em Minas Gerais. A
pesquisa concentrou-se no processo de planejamento da aquisicao da obra, por meio da analise
dos documentos de licitagdo e do contrato firmado, em comparagdo as boas praticas do Guia
PMBOK (2017). O estudo incluiu também revisao bibliografica sobre infraestrutura hospitalar,
obras publicas e gestdo de projetos no setor publico, visando fundamentar a identificagdo ¢ a
interpretagdo dos achados. Os resultados evidenciam que o planejamento das aquisi¢des €
determinante para a conducao da obra, ou seja, quando estruturado de forma consistente, reduz
riscos e favorece a continuidade e quando falho, amplia a complexidade da execucdo e
aumenta a probabilidade de atrasos ou paralisa¢des. Observou-se ainda que o alinhamento as
praticas de gerenciamento de projetos decorre, em grande medida, das exigé€ncias legais e
procedimentais proprias do setor publico, que impdem regras rigidas e estruturadas. O estudo
conclui que o fortalecimento dos processos administrativos e dos instrumentos de gestdo sdo
essenciais para integrar planejamento, contratacdo e execucgdo, assegurando maior
previsibilidade e eficiéncia na entrega de ativos hospitalares estratégicos a sociedade.

Palavras-chave: Gestao de projetos; Infraestrutura em saude; Hospital Regional; Secretaria de
Infraestrutura; Gestao publica; Gerenciamento de Aquisi¢oes; Contratacdo de Obras Publicas.



ABSTRACT

This study analyzes project management in the construction of public health facilities, using
the Regional Hospital of Teo6filo Otoni, in Minas Gerais, as a case study. The research focused
on the acquisition planning process for the project, through an analysis of the bidding
documents and the executed contract, in comparison with the best practices outlined in the
PMBOK Guide (2017). The study also included a literature review on hospital infrastructure,
public construction, and project management in the public sector, aimed at supporting the
identification and interpretation of the findings. The results show that acquisition planning is
crucial for the execution of the project; when structured consistently, it reduces risks and
promotes continuity, whereas when flawed, it increases execution complexity and the
likelihood of delays or stoppages. It was also observed that adherence to project management
practices largely stems from the legal and procedural requirements inherent to the public sector,
which impose strict and structured rules. The study concludes that strengthening administrative
processes and management instruments is essential to integrate planning, contracting, and
execution, ensuring greater predictability and efficiency in delivering strategic hospital assets
to society.

Keywords: Project Management; Health Infrastructure; Regional Hospital; Secretariat of
Infrastructure; Public Management; Procurement Management; Public Works Contracting.
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1 INTRODUCAO

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) atualiza a cada biénio, desde 2022, a Lista de
Alto Risco (LAR) da administragdo publica federal. Este documento € categorizado como um
relatorio de fiscalizagdo, que apresenta um compilado avaliativo do TCU acerca de vinte e
nove dreas criticas da administragdo publica, organizados em seis eixos tematicos, que
manifestam riscos relevantes, que podem prejudicar a qualidade dos servigos oferecidos a
populagdo e a eficacia das politicas publicas correlatas (Brasil, 2024a). No eixo infraestrutura,
¢ identificada, de forma categorica, a area “Gestao das Obras Paralisadas”, cuja atribuicao de
alto risco foi feita apos o o6rgdo identificar o aumento, entre 2022 e 2024, no numero de obras
interrompidas. Em 2024, as obras federais paralisadas superaram aquelas em execucao, sendo
a area da satde a mais impactada, com 77,5% de seus empreendimentos paralisados, o que
corresponde a 4.580 obras (Brasil, 2024a).

O fendmeno explicitado e analisado pelo 6rgdo de controle, evidencia um problema
cronico que afeta todos os niveis federativos da administragdo publica, sendo que, “[...] os
efeitos das paralisagcdes sdo vastos, incluindo desperdicio de recursos publicos, inseguranga
juridica quanto a decisdes acerca da destinagdo das obras e ineficacia da politica publica
vinculada a obra” (Brasil, 2024a, p. 158). Cabe esclarecer que ha diversas causas para o fato,
relacionadas a indisponibilidade de recursos, disfuncdo de sistemas de informacdo e,
especialmente, as deficiéncias em projetos € a ndo adogdo de boas praticas em processos
vinculados. J& os riscos associados a gestdo de obras paralisadas, conforme indicado no
relatorio, resultam de falhas estruturais na coordenacdo, no planejamento e na execugdo dos
projetos de constru¢do — prejudicando a capacidade do governo de disponibilizar para a
populagdo, o funcionamento desses ativos publicos essenciais (Brasil, 2024a).

Hospitais, Unidades Basicas de Saude (UBS), Unidades de Pronto Atendimento
(UPA) e demais equipamentos publicos classificados como Estabelecimentos Assistenciais de
Saude (EAS), abordados na segunda edi¢ao da LAR, sdo fundamentais para o funcionamento
do Sistema Unico de Saude (SUS) que se estrutura sob o principio da regionalizagdo. Estes
equipamentos garantem a capilaridade necessaria para atender a populagao, nos trés niveis de
aten¢do a saude — primario, secundario e terciario — abrangendo servicos de baixa, média e
alta complexidade. Construgdes deste porte, apresentam elevada complexidade técnica e
administrativa, exigindo expressivos investimentos de recursos financeiros, humanos e
tecnologicos, e demandando uma forte articulagao entre multiplos agentes. Nesse contexto, o

gerenciamento de projetos (GP) consolida-se como uma importante ferramenta para a
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conducdo de tais empreendimentos complexos, ao contribuir para o cumprimento prazos,
aumentar as chances de sucesso, possibilitar respostas tempestivas a riscos, otimizar recursos
da instituicdo, e apoiar a gestdo das principais restricdes do projeto — como escopo, qualidade,
custos e prazo, entre outras possiveis (PMI, 2017, p. 10).

O exercicio da GP ¢ uma pratica realizada ha séculos, inicialmente aplicada a setores
tradicionais, especialmente no desenvolvimento de projetos complexos de construcdo, sendo
posteriormente incorporada as mais diversas areas de producao (Verzuh, 2000). No contexto
da administragcdo publica contemporanea brasileira, observa-se uma tendéncia cada vez maior
de incorporagdo de praticas de gerenciamento de projetos, como resposta a crescente
demanda por transparéncia e entrega de resultados concretos — aspectos alinhados aos
principios da New Public Management (NPM) (Barbosa; Muylder, 2024). Essa abordagem
propde significativas mudangas, com a progressiva ado¢do de novas diretrizes e praticas de
gestdo, oriundas do setor privado, buscando um maior nivel de eficiéncia e foco em metas
(Barbosa; Muylder, 2024).

No setor da construgdo civil, em particular, h4 uma forte aderéncia as chamadas
metodologias tradicionais de gerenciamento de projetos, que seguem um modelo sequencial e
prescritivo, com uma estrutura rigida que direciona todas as fases do projeto (Alencar, 2025).
Isso se deve, de um lado, a natureza prescritiva das obras, que demandam projetos executivos
detalhados, orcamentos precisos e instrumentos rigidos de acompanhamento; de outro, a
exigéncia de registros formais que viabilizam a prestacdo de contas, aspecto indispensavel,
inclusive, em empreendimentos publicos (Alencar, 2025).

A execucdo indireta de obras, pratica recorrente e institucionalizada na administracao
publica, exige que a contratagdo de servicos de engenharia seja antecedida por um processo
de aquisi¢do rigoroso, sustentado por um planejamento sélido de escopo, custo e prazo da
obra a ser contratada. Esse planejamento prévio ¢ determinante para a qualidade da
contratacdo, uma vez que orienta a elaboragdo de projetos, orcamentos e especificagdes
técnicas que servirdo de base para o edital (Di Pietro, 2023; Brasil, 2024b).

Nesse contexto, o conjunto de exigéncias formais que caracteriza as obras publicas,
como observa Carvalho et al. (2017), garante transparéncia e respaldo juridico, mas também
introduz elevado nivel de complexidade e tende a dificultar o ritmo de execu¢dao dos
empreendimentos. Além disso, deficiéncias recorrentes na fase inicial de planejamento —
especialmente falhas na defini¢do do escopo e incompatibilidades entre o previsto e o
necessario — afetam a condugcdo do projeto, inclusive em situagdes nas quais ha

disponibilidade de recursos para sua execucdo. Nesse cendrio, o planejamento da aquisicao
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assume papel preponderante, pois ¢ nessa etapa que se consolidam as escolhas estratégicas
relacionadas ao escopo, aos custos e aos prazos, transformando-as em requisitos e
documentos que estruturam a contratacdo. Assim, investigar como esse planejamento ¢
conduzido, revela-se fundamental para antecipar e reduzir riscos que podem resultar em
atrasos, interrupgoes ou revisoes contratuais ao longo da execugao.

Ainda que a paralisagdo ou o atraso de obras publicas, como exposto pelo TCU
(Brasil, 2024a), tenha origem multifatorial, observa-se que diversos fatores de risco
identificados pelo 6rgdo de controle estao diretamente relacionados a etapa de estruturagdao do
empreendimento. Dessa forma, a adogao de praticas consistentes de GP pode contribuir para
reduzir riscos, favorecer ajustes estruturados e apoiar a continuidade das obras. Nesse sentido,
a gestdo de projetos ndo deve ser compreendida apenas como instrumento preventivo contra
falhas, mas também como recurso estratégico que permite reorientar, caso necessario, a
execugao de construcdes complexas.

E justamente nesse ponto que se insere, no ambito das politicas ptiblicas de satide de
Minas Gerais (MG), o projeto Hospitais Regionais, que integra o portfolio de projetos
estratégicos do atual governo do estado. O projeto indicado foi concebido ha 18 anos, em
2007, com um escopo inicial que previa a construcao de 12 equipamentos. Em 2019, uma
reformulagdo redefiniu os pardmetros e objetivos do projeto, permitindo a devida retomada
das obras de alguns destes hospitais, incluindo a retomada da constru¢do do Hospital
Regional de Teofilo Otoni (HRTO), sob responsabilidade de execucdo e monitoramento,
atualmente, da Secretaria de Estado de Infraestrutura, Mobilidade e Parcerias (SEINFRA)
(Minas Gerais, 2023c).

Diante desse contexto estadual, que explicita a importancia do planejamento de obras
para retomada e conclusdo de uma constru¢io publica, a presente pesquisa se justifica, se
propondo a identificar e analisar como as praticas de gerenciamento de projetos adotadas na
execu¢do do projeto de construcdo do HRTO — que permitiu, em etapa inicial, o
estabelecimento do contrato DE-030/2022, celebrado entre o Departamento de Estradas de
Rodagem de Minas Gerais (DER-MG)' e a Construtora KTM Ltda., no 4mbito do projeto

Hospitais Regionais — se relacionam com as boas praticas tradicionais e consolidadas de

""Em 2023 foi instituida a Subsecretaria de Edifica¢des na SEINFRA, sendo responsavel pela execucdo e gestio
de projetos, obras e servicos relacionados a edificagdes e a infraestrutura de interesse do Estado. Essa nova
subsecretaria foi criada a partir da extingdo da Diretoria de Obras de Edificagdes e Infraestrutura, anteriormente
vinculada ao DER-MG. Essas altera¢des foram regulamentadas pelo Decreto n® 48.665, de 4 de agosto de 2023.
Dessa forma, embora o contrato tenha sido inicialmente firmado com a autarquia, houve posterior aditamento
contratual para formalizagdo da transferéncia do polo ativo da contratagdo para a SEINFRA (Minas Gerais,
2023c¢).
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gerenciamento de projetos, conforme o Guia PMBOK (PMI, 2017), relativas ao processo de
planejamento do gerenciamento desta aquisi¢do. Como desdobramentos, tém-se os seguintes

objetivos especificos:

- Caracterizar o projeto de construcdo do HRTO, situando-o no contexto do projeto
Hospitais Regionais, identificando seus principais elementos de escopo, custo e
cronograma como insumos do processo de aquisi¢ao.

- Identificar o processo de planejamento da aquisi¢do (contratagdo) da retomada da
obra, com base nos documentos administrativos disponiveis, relativos ao processo de
licitagdo referente ao Edital n® 091/2022 do DER-MG.

- Investigar similaridades entre as praticas adotadas por meio do processo identificado,
no projeto de retomada da construcdo do Hospital Regional de Tedfilo Otoni, no
ambito do projeto Hospitais Regionais, em termos das praticas de gerenciamento de

aquisi¢des recomendadas pelo Guia PMBOK (PMI, 2017).

Por fim, este trabalho foi organizado em sete capitulos, sendo o primeiro relativo a
introducdo — com apresentacdo do tema, do problema, da justificativa ¢ dos objetivos de
pesquisa. O capitulo seguinte aborda os principais fundamentos da engenharia de obras e o
cenario das construgdes publicas, sob uma otica gerencial, destacando como a aplicagdo de
praticas de GP pode contribuir para o atendimento aos requisitos estabelecidos, especialmente
na fase de realizacao dos servicos de campo. Considerando que essa etapa pode ser executada
de forma indireta, também sdo apresentados os conceitos essenciais da contrata¢do publica de
obras, cuja natureza demanda atencdo e cautela para favorecer a adequada conducdo do
projeto (Carvalho et al, 2017). O capitulo trés apresenta referencial tedrico base que
fundamenta a pratica de gerenciamento de projetos, com énfase no PMBOK (PMI, 2017) e
nas quatro areas de conhecimento cruciais para a analise proposta: escopo, cronograma, custo
e aquisi¢des. Também ¢ introduzido o teorema da tripla restri¢do, evidenciando a importancia
dessas trés primeiras varidveis como importantes restricdes consideradas na GP.

O quarto capitulo apresenta conceitos fundamentais relacionados as construgdes
hospitalares, considerando que a presente pesquisa trata da obra de um estabelecimento
assistencial com caracteristicas proprias e distintas das edificagdes usuais, as quais impactam
diretamente no dimensionamento do projeto — incluindo também, caracteristicas especificas
do projeto Hospitais Regionais, com énfase no HRTO. O quinto capitulo descreve a

metodologia, explicitando os métodos de pesquisa adotados. O capitulo seguinte apresenta os
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resultados, inicialmente detalhando as caracteristicas de escopo, custo e prazo do projeto de
construcdo do HRTO e, em seguida, analisando os dados da pesquisa vinculados ao processo
de planejamento da aquisicdo estudada. Por ultimo, o sétimo capitulo traz as consideracdes
finais, com discussao sobre os resultados e sugestoes para pesquisas futuras. As referéncias
sdo apresentadas ao final do trabalho, seguidas por trés anexos, que contém pegas técnicas do

edital de licitagdo da obra do HRTO.
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2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE CONSTRUCAO

A atividade de gerenciamento sempre existiu, seja de forma natural, espontanea ou
empirica, no entanto, sua forma de expressio e consequente identificagdo estiveram,
historicamente, atreladas a outras disciplinas, de maneira pouco formalizada e ainda incipiente
(Godas, 1986). Essa relagao torna-se mais evidente, sobretudo, na area da construcao civil.
Conforme Godas (1986), o gerenciamento de projetos, antes mesmo de ser reconhecido
oficialmente como uma disciplina autonoma, esteve intrinsecamente associado a obras de
consideravel complexidade, ainda que sob uma perspectiva rudimentar. Com o tempo, houve
um processo de descolamento da gestdo de projetos em relagdo a essa e demais areas, o que
culminou no surgimento de profissionais especializados na matéria, dotados de competéncias
especificas, formagao estruturada e certificagcdes reconhecidas.

Ainda assim, o crescimento da complexidade dos empreendimentos de construgao,
aliado ao desenvolvimento de novas tecnologias, ao aumento do grau de exigéncia dos
clientes e a necessidade de respostas técnicas mais robustas — tudo isso em um ambiente cada
vez mais marcado pela limitagdo de recursos para obras e investimentos - manteve a demanda
pela aplicacdo sistematica de técnicas, ferramentas e habilidades voltadas a entrega
bem-sucedida de obras, reafirmando a relevancia pratica da gestdo de projetos no setor da
construgao civil.

Diante de tal contexto, o planejamento e controle de obra assumem papel central na
busca por eficiéncia e previsibilidade em projetos deste tipo, favorecendo a consolidagao de
um conjunto de boas praticas em engenharia de obras?, cujos fundamentos serdo abordados na
proxima subsecdo. Mattos (2019) destaca que, embora a vantajosidade de aplicagdo dessas
praticas seja amplamente reconhecida, determinados espagos da constru¢dao civil ainda
seguem marcados pelo improviso e decorrente auséncia de planejamento sistematico,
conduzindo quase inevitavelmente ao ndo cumprimento de prazos previstos, elevacdo de
custos e comprometimento da qualidade — trés variaveis que, conforme Verzuh (2000),

contribuem substancialmente para o sucesso de projetos.

2 A engenharia de obras corresponde, conceitualmente, a 4drea da engenharia responsavel pelo planejamento,
coordenacdo e execugdo de construgdes e reformas, de forma a garantir a realizacdo dos projetos conforme
prazo, orgamento, normas técnicas e padrdes de qualidade pactuados (Mattos, 2019).
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2.1 As boas praticas em engenharia de obras e o gerenciamento de projetos:

principais fundamentos

O gerenciamento de projetos, mesmo em sua fase rudimentar, conforme abordado no
preludio deste capitulo, sem ainda ostentar o titulo formal de disciplina, teve seu
desenvolvimento fortemente impulsionado pelo setor de engenharia. E particularmente
interessante acompanhar a evolucdo da figura do engenheiro “toca-obra”, cuja atuagdo se
pautava pelo conhecimento tacito e pela intuicao preditiva, para a do gestor de projetos, cuja
pratica ¢ estruturada em competéncias técnicas, metodologias consolidadas e, muitas vezes,
certificacdes emitidas por instituicdes especializadas, como o Project Management Institute
(PMI) e a International Project Management Association (IPMA). Essa transicao reflete ndo
apenas uma mudanga de perfil profissional, mas sobretudo uma adaptacdo necessaria as
exigéncias de um mercado cada vez mais competitivo e atento a eficiéncia (Mattos, 2019).

No setor da construgdo civil, essa evolugdo se deu em paralelo ao fortalecimento das
praticas de planejamento e controle, consolidando um corpo de conhecimentos proprios da
engenharia de obras. Tais praticas incorporaram, obviamente, técnicas de gestao de projetos,
como a defini¢do clara de escopo, o monitoramento de custos e prazos ¢ a &nfase na
qualidade, criando um arcabougo metodologico capaz de oferecer maior previsibilidade e
reduzir riscos em empreendimentos de grande porte (Mattos, 2019). Conforme destaca o Guia
PMBOK (PMI, 2017), um dos principios do gerenciamento moderno de projetos € a criagao
de valor para a organizacdo e para a sociedade por meio da entrega bem-sucedida de
resultados - uma logica que passou a orientar também as empresas do setor da construcao,
que dependem da credibilidade e da eficiéncia de suas entregas para garantir a sua
sustentabilidade e permanéncia em mercado.

Nesse contexto, ha uma gradual incorporagao de metodologias internacionais, como a
Modelagem da Informacdo da Construgdo (BIM), normas técnicas e referenciais especificos
que, sem substituir a tradicdo da engenharia, passaram a enriquecé-la com instrumentos de
gestao voltados ao aumento de desempenho (Barros; Silva, 2022). Mattos (2019) ressalta que,
embora o termo “projeto” seja frequentemente associado a plantas e pecas técnicas, na
perspectiva gerencial deve ser entendido como um empreendimento de duracdo finita e
resultado singular - defini¢do que se aplica diretamente as obras de construgao.

A partir dessa compreensao, torna-se relevante considerar o ciclo de vida dos projetos
de construgdo — representado na Figura 1 a seguir — que organiza suas fases desde a

concepgdo até a entrega final. Essa estruturacdo permite identificar marcos decisivos e alinhar
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esforcos técnicos, administrativos e financeiros - compreendendo estagios distintos de
concepgdo, desenvolvimento, execug¢do e finalizagdo, cada qual com seus desafios e

especificidades (Mattos, 2019).

Figura 1 - Ciclo de vida de um projeto de construgao

Ciclo de Vida do Projeto de Construcao
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Fonte: Adaptado de Mattos (2019)

Os estagios citados contemplam atividades especificas em cada fase, conforme
apresentado no Quadro 1. Inicialmente, incluem agdes voltadas a concepcao e a analise de
viabilidade do empreendimento; em seguida, avancam para o detalhamento do projeto de
constru¢do e o correspondente planejamento; posteriormente, abrangem a fase de execugdo
propriamente dita da obra; e, por fim, a etapa de finalizagdo com decorrente termo de

recebimento da obra (Mattos, 2019).
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Quadro 1 - Atividades caracteristicas por estagio do ciclo de vida (projeto de construgao)

FORMULAGAQ DO

At ORGAMENTO ANALITICO OBRAS CIVIS COMISSIONAMENTO
ESTIMATIVA DE CUSTOS PLANEJAMENTO - &gﬁ%i‘;@mﬁ e INSPEGAD FINAL
ESTUDO DE VIABILIDADE PROJETO BASICO - PROJETO EXECUTIVO CONTROLE DA QUALIDADE ;2;;'3;;:;"&;;;
mmgméﬁ&;fm ADMINISTRAGAO CONTRATUAL L'EER':%':’%E;ELENCAO
ANTEPROJETO FISCALIZACAO DE OBRA OU SERVICO RESOL;’E:;’E?:;SEE;“MAS

TERMO DE RECEBIMENTO

Fonte: Adaptado de Mattos (2019)

Destaca-se que as decisdes tomadas em fases iniciais do projeto condicionam de
forma significativa os resultados posteriores. Um aspecto correlato € a curva de oportunidade
de mudanga, correspondente a Figura 2 a seguir, que demonstra a relacdo inversa entre o
custo de alteragdo de um projeto e a possibilidade de realizé-la ao longo do tempo. Nos
estagios iniciais, mudangas podem ser implementadas com baixo custo e alto impacto
positivo, enquanto, durante a execucdo, cada ajuste tende a ser mais oneroso ¢ arriscado. Essa
dinamica, destacada por Mattos (2019), refor¢a a importancia do planejamento detalhado e da
antecipagdo de riscos como estratégias indispensaveis para reduzir desperdicios e garantir

eficiéncia.

Figura 2 - Grau de oportunidade da mudanca em fun¢do do tempo

Grau de oportunidade

Tempo
Fonte: Mattos (2019, p. 22)
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Essas caracteristicas reforcam que, no campo da engenharia de obras, a énfase recai
particularmente sobre os processos de planejamento e de monitoramento e controle, que se
materializam principalmente nas areas de escopo, cronograma, custo e qualidade. Autores
como Mattos (2019) e Limmer (1997) apontam que essas quatro dimensdes constituem a
espinha dorsal da gestao de projetos de construcao, organizando nao apenas a execucao, mas
também os mecanismos de tomada de decisdo ao longo de toda a vida do empreendimento.
Embora outros eixos, como riscos € comunicagdo, também sejam relevantes na gestdo de
projetos de construcdo, neste capitulo a analise sera focada especificamente nesses quatro
pilares tradicionais.

O gerenciamento de escopo constitui o ponto de partida para a organizagdo de
qualquer empreendimento, pois estabelece de forma clara quais entregas devem ser realizadas
e quais nao fazem parte do projeto. O escopo ¢ a soma dos produtos, servicos e resultados que
serdo fornecidos como resultado de um projeto (PMI, 2017). No caso da construgdo civil, essa
definicdo assume papel estratégico, uma vez que o ndo detalhamento das entregas ou a
auséncia de critérios claros de aceitagdo frequentemente resultam em disputas contratuais,
paralisacdes e aditivos, fendmenos recorrentes nas obras publicas e privadas no Brasil.

A gestdo de escopo nao se atém apenas a articulagdo do projeto executivo de
engenharia, mas também as interfaces administrativas e contratuais que sustentam a execugao
da obra. Na dindmica indicada, escopos incompletos ou mal definidos tendem a ser
identificados somente durante a execucdo, comprometendo prazos e custos. Diante do
exposto, se evidencia a importancia da definicdo de uma linha de base como referéncia, que
permite monitorar desvios e atribuir responsabilidades de forma objetiva, especialmente em
contratos publicos.

Entre as principais ferramentas utilizadas para planejamento de escopo, destaca-se o
tradicional método de decomposicdo, que permite a criagao da Estrutura Analitica do Projeto
(EAP), que organiza o empreendimento em partes menores, hierarquizadas e gerenciaveis -
sendo realizada de vérias formas (em arvore, analitica, mapa mental). De acordo com Verzuh
(2000), a EAP ¢ a decomposi¢ao do trabalho total do projeto em pacotes de trabalho que
podem ser planejados, monitorados e controlados. Na construcao civil, essa pratica encontra
correspondéncia com a tradi¢do de se compartimentalizar a obra em frentes de servigo,
possibilitando uma visdo sistémica e detalhada das entregas.

Além de facilitar a atribui¢do de responsabilidades e a medi¢do do avango fisico da
obra, a EAP ¢ fundamental para integrar o escopo as demais dimensdes do projeto citadas

anteriormente. Na pratica, a inexisténcia de uma EAP bem estruturada, elaborada por
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profissionais especializados e com dominio do escopo a ser definido, torna o projeto mais
suscetivel a modificagdes recorrentes, frequentemente decorrentes de falhas na definicao
inicial.

Ja o monitoramento do escopo em obras € expresso principalmente através do controle
in loco da execugdo, pratica essencial para detectar inconformidades e propor medidas
corretivas em tempo habil. A tempestividade deste controle ¢ determinante para evitar que
pequenas falhas se transformem em problemas de grande escala, capazes de comprometer
todo o projeto. Diversas documentagdes e registros fazem parte do processo de controle,
como o diario de obras, as medicOoes de servigo nas diversas frentes, demais relatorios
técnicos e registros gerados conforme progressao do projeto (Mattos, 2019).

O gerenciamento de cronograma corresponde ao conjunto de processos voltados a
defini¢do, sequenciamento, estimativa de duracao e monitoramento das atividades necessarias
para a execucao de um projeto. Conforme o Guia PMBOK (PMI, 2017), o cronograma
fornece a linha de base temporal contra a qual o desempenho do projeto ¢ medido, permitindo
identificar desvios e implementar agdes corretivas. Na construcdo civil, essa area assume
relevancia particular, uma vez que o cumprimento dos prazos impacta diretamente os custos e
a qualidade da obra.

Ferramentas cldssicas como o diagrama de Gantt permanecem entre os instrumentos
mais difundidos para acompanhamento de obras. Criado no inicio do século XX, o diagrama
foi concebido como recurso de visualizacdo temporal de atividades e rapidamente ganhou
espagco na engenharia (Godas, 1986). Sua longevidade decorre da simplicidade na
comunicagdo do progresso do projeto, facilitando o acompanhamento por técnicos, gestores e
contratantes. Ainda que limitado na andlise de interdependéncias complexas, o Gantt ¢ até
hoje empregado como uma importante ferramenta de planejamento e controle visual.

Ja as técnicas de PERT (Program Evaluation and Review Technique) e CPM (Critical
Path Method), desenvolvidas na década de 1950, introduziram maior rigor analitico ao
gerenciamento de cronogramas, permitindo calcular caminhos criticos, identificar folgas e
simular cendrios de execucao. Conforme destaca Limmer (1997), a aplicagdo dessas técnicas
na construgdo possibilita aos gestores avaliar previamente as atividades que determinam a
duracdo minima do projeto, priorizando esforcos de monitoramento e controle sobre os
pontos criticos de maior risco de atraso.

Além das técnicas citadas, destaca-se o controle por meio da linha de processo,
utilizada para acompanhar a execu¢ao das frentes de trabalho de forma acumulada ao longo

do tempo. Ao comparar a linha de processo planejada com a efetivamente realizada, ¢
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possivel identificar desvios e adotar medidas corretivas de maneira tempestiva. Mattos (2019)
ressalta que a rapidez no controle ¢ crucial para que as agdes corretivas impactem
efetivamente o cronograma, evitando que atrasos em atividades criticas se propaguem pelo
projeto. Complementarmente, a linha de base de cronograma funciona como referéncia para
medir avangos e atrasos, formalizando o compromisso entre contratante e contratado. De
forma andloga ao gerenciamento de escopo, em que a linha de base permite controlar
mudangas, no cronograma ela possibilita monitorar desempenho, atribuir responsabilidades e,
no contexto de contratos publicos, servir como fundamento para fiscalizagdes, aditivos ou
penalidades.

O gerenciamento de custos em projetos de construcdo abrange os processos
necessarios para estimar, orgar, monitorar e controlar os gastos de um empreendimento,
garantindo sua execucao dentro dos limites financeiros previamente definidos. Na construg¢ao
civil, esses processos assumem forma propria, profundamente associada a pratica de
orcamentagdo, tradicionalmente consolidada como base para a gestdo contratual e financeira
(Limmer, 1997).

A orgamentacdo de obras constitui etapa fundamental do planejamento, pois estrutura
de maneira detalhada os custos previstos, servindo como referéncia para medicdes e
pagamentos durante a execugdo. A orcamentagdo deve contemplar a previsdo de custos
diretos - aqueles diretamente relacionados a execu¢ao da obra, como materiais, mao de obra e
equipamentos - € custos indiretos, que incluem despesas administrativas, canteiro, seguros e
demais gastos necessarios, mas nao diretamente incorporados ao produto final (Limmer,
1997).

Outro componente essencial ¢ o BDI (Beneficios e Despesas Indiretas), que agrega
margens de despesas indiretas, riscos, tributos e lucro do construtor ao orgamento da obra. No
Brasil, a composi¢do e a aplicagdio do BDI seguem pardmetros normativos € sao
frequentemente objeto de auditoria em contratos publicos, ja que sua manipulagdo indevida
pode inflar artificialmente os pregos (Campelo; Cavalcante, 2018).

No setor publico, a orgamentagdo ¢ apoiada por planilhas oficiais de referéncia de
pregos, como o SINAPI (Sistema Nacional de Pesquisa de Custos e Indices da Construgio
Civil), desenvolvido pela Caixa Econdmica Federal (CAIXA) em parceria com o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). A base citada cumpre a funcdo de padronizar
composi¢des e valores de servicos, oferecendo parametros de comparagao que auxiliam na

elaboragdo, fiscalizagdo e auditoria dos orcamentos de obras (Brasil, 2014, 2024b).
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J& no setor privado, embora ndo haja obrigatoriedade de seguir tais referéncias, as
empresas adotam praticas proprias de padronizagdo de custos, utilizando planilhas internas,
indicadores de mercado e bases comparativas de precos, visando ampliar a previsibilidade
financeira e reduzir a exposicao a riscos, fortalecendo a competitividade no mercado. Estudos
apontam que deficiéncias orgamentarias constituem uma das principais causas de atrasos e
aumentos de custos em empreendimentos de constru¢do (Santos et al., 2015). Além disso,
analises recentes destacam que a integracdo das etapas de orcamentacdo a parametros de
referéncia, como o SINAPI, representa um caminho para maior confiabilidade e eficiéncia na
gestao de custos (Silva et al., 2022).

Assim, percebe-se que, independentemente da natureza do contratante, a
orcamenta¢do de obras deve apoiar-se em instrumentos de referéncia e métodos sistematicos
de planejamento, servindo como base para a gestdo de contratos, o acompanhamento da
execuc¢ado e a tomada de decisdes tempestivas.

Além da precisdo na orcamentacdo, a eficacia do gerenciamento de custos depende de
mecanismos de monitoramento. Novamente deve ser destacada a questdo da tempestividade
das informagoes, de maneira a embasar eventuais tomadas de decisdo. Conforme Limmer
(1997), dois principios de controle podem ser empregados: o principio da execucao, no qual o
gerente ¢ informado apenas quando ocorrem desvios em relagdo ao planejado, e o principio
da previsdo, que consiste em comunicar ao gerente o andamento do projeto e os resultados
obtidos, independentemente de desvios. A combinagdo desses principios amplia a capacidade
de intervencao do gestor, permitindo ndo apenas identificar falhas, mas também antecipa-las

A utilizacdo de ferramentas como a curva ABC também se mostra relevante, pois
possibilita classificar os insumos ou atividades da obra de acordo com seu impacto financeiro.
Assim, itens de maior peso no or¢amento recebem maior atencdo de monitoramento,
assegurando que os recursos sejam aplicados de maneira eficiente. Essa logica se relaciona
diretamente com a necessidade de vincular custos e cronograma: atrasos em atividades
criticas frequentemente elevam os custos indiretos e comprometem o equilibrio financeiro da
obra (Limmer, 1997).

Por ultimo, o gerenciamento da qualidade em projetos de construcdao refere-se ao
conjunto de processos destinados a assegurar que o empreendimento atenda aos requisitos
técnicos, normativos e contratuais determinados. Na engenharia de obras, a qualidade estd
intrinsecamente associada ao cumprimento de especificacdes técnicas, a seguranga estrutural
e a durabilidade da constru¢do. Mattos (2019) observa que a auséncia de mecanismos de

garantia da qualidade compromete ndo apenas o desempenho da obra, mas também a
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confianga dos usudrios e a imagem do contratante. Para minimizar riscos, ¢ necessario adotar
metodologias sistemdticas que permitam planejar, monitorar e controlar a qualidade em todas
as fases do ciclo de vida do projeto.

Entre as metodologias aplicaveis, destaca-se o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act),
observado na Figura 3 abaixo, que orienta a gestdo da qualidade por meio de um processo

continuo de planejamento, execuc¢do, verificagdo e correcao.

Figura 3 - Ciclo PDCA
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Fonte: Adaptado de Mattos (2019)

Essa logica ciclica permite incorporar melhorias e assegurar que os requisitos sejam
atendidos de forma progressiva e sistematica. A aplicacdo do PDCA em obras de construgao
refor¢a a necessidade de monitoramento constante, sobretudo em empreendimentos de longa
duragdo e grande complexidade.

No setor publico, a qualidade das obras ¢ regulada por instrumentos especificos, como
os cadernos de encargos elaborados por 6rgaos de engenharia, que definem requisitos técnicos

minimos a serem seguidos na execugao das obras. Um exemplo disso € o proprio caderno de
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encargos do DER-MG, citado no Anexo Técnico vinculado ao Edital de contratacdo da obra
de retomada do HRTO (Minas Gerais, 2022), que, no documento indicado, desempenha papel
crucial na fiscalizagdo e controle da qualidade dos servicos a serem contratados. Esses
documentos funcionam como parametros claros e objetivos, consolidando exigéncias técnicas
e de seguranga que servem tanto para o acompanhamento da execucdo quanto para a
aceitagao final dos servigos realizados.

Por fim, outro aspecto relevante ¢ a interdependéncia entre qualidade, custo e prazo.
Limmer (1997) destaca que a pressao por reduzir custos € encurtar cronogramas
frequentemente compromete a qualidade da execucao, gerando retrabalhos, desperdicios e
perda de desempenho. Por essa razdo, a gestdo da qualidade deve ser integrada as demais
dimensdes do projeto, assegurando que a busca por eficiéncia financeira e temporal ndo
prejudique a durabilidade e a seguranca da obra. - garantindo que o produto final atenda as
especificagdes e expectativas estabelecidas. Mais do que cumprir normas, trata-se de
assegurar que o empreendimento seja efetivo em termos técnicos e sociais, atendendo ao
proposito para o qual foi concebido.

Nao existe planejamento sem controle (Limmer, 1997), dessa forma, compreender as
boas praticas da engenharia de obras considerando os dois eixos principais torna-se
indispensavel para analisar os desafios do gerenciamento de projetos de construcdo. A
préxima se¢do, portanto, examina as especificidades das obras publicas na perspectiva da GP,
destacando condicionantes sociais, institucionais e legais que adicionam novas camadas de

complexidade ao processo.

2.2 O contexto de obras publicas na perspectiva do gerenciamento de projetos

As obras publicas excedem a atribuicdo relativa a um mero empreendimento de
engenharia, pois constituem ativos indispensaveis para a concretizacao de politicas publicas e
de materializacdo de direitos sociais - nas mais variadas areas de atuacdo do Estado. Ao
contrario das obras privadas, que sdo orientadas por preceitos mercadologicos e,
inevitavelmente, pela logica do lucro, as obras publicas t€ém um cardter voltado para o
interesse coletivo e o bem-estar social. Considerando a distingdo evidenciada, o
gerenciamento de projetos publicos de constru¢do envolve ndo apenas o exercicio de boas
praticas técnicas amparadas por normas de engenharia e gestdo aplicadveis, mas também a
articulacdo com dimensoes juridicas, administrativas e politicas que permeiam todo o ciclo do

empreendimento.



30

Considerando a complexidade pontuada, a execucdo de obras publicas de
infraestrutura ndo deve ser compreendida de forma isolada, mas como parte de um fluxo mais
amplo, correspondente ao ciclo das politicas publicas. Segundo Carvalho et al. (2017), o
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) destaca que, embora haja inimeras
demandas sociais, nem todas alcangam a etapa de formulagao e se transformam efetivamente
em programas ou projetos estatais. Quando determinada necessidade entra na agenda
governamental, passa a ser objeto de planejamento e posterior detalhamento técnico, até se
converter em um empreendimento concreto (Carvalho et al., 2017). Nesse processo, lacunas
como projetos basicos incompletos, estudos prévios insuficientes ou indefinigdes
orcamentarias tendem a se refletir na etapa de implementagdo — impactando diretamente em
prazos e custos (Carvalho et al., 2017). Assim, a gestdo de projetos adquire relevancia ao
oferecer métodos e instrumentos que auxiliam na redugdo dessas incertezas, permitindo que
as obras de infraestrutura avancem de forma mais estruturada dentro do ciclo de politicas

publicas — apresentado na Figura 4 abaixo.

Figura 4 - Descri¢ao esquematica do ciclo de politicas publicas
I
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Fonte: De Paula (2015), citado por Carvalho et al. (2017, p. 11)

Ao analisar a fase de implementacdo, observa-se que, nas etapas anteriores do ciclo, ja
houve a priorizagdo entre empreendimentos possiveis para atendimento da demanda. A
execugdo fisica segue requisitos gerais previamente definidos, com os gestores responsaveis
por detalhar as melhores formas de realizagao (Carvalho ef al., 2017). Embora a influéncia de

atores politicos ainda esteja presente, ela tende a se tornar menos significativa, ja a efetivagao
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do projeto depende, principalmente, da mobilizacio adequada de recursos e da correlata
programacgdo or¢camentaria. Além disso, o monitoramento e controle sdo responsaveis por
assegurar que o andamento do projeto esteja em conformidade com os objetivos, enquanto a
avaliagdo mede os resultados e impactos gerados pela entrega efetiva do empreendimento
(Carvalho ef al., 2017). Essa andlise refor¢a que, nesta pesquisa, o estudo da GP se concentra
justamente nessa fase de implementagao, em que a politica plblica se converte em execu¢ao
concreta.

Nesta etapa, ainda que a execucdo esteja formalmente centralizada sob
responsabilidade técnica e administrativa de um unico 6rgao, ¢ comum a formagdao de um
arranjo que envolve multiplos atores e institui¢des dentro da propria administragdo publica.
Esse cenario naturalmente demanda a gestdo de conflitos e a coordenagdo estrutural entre
agentes, sobretudo em relagcdo a solicitacdes e tramites administrativos vinculados a devida
execugao do projeto de construgdo. Além do exposto, conforme definicdo presente na cartilha

do TCU:

Obra publica ¢ considerada toda construcdo, reforma, fabricagdo,
recuperagdo ou ampliacdo de bem publico. Ela pode ser realizada de forma
direta, quando a obra ¢ feita pelo proprio o6rgdo ou entidade da
Administracdo, por seus proprios meios, ou de forma indireta, quando a obra
¢ contratada com terceiros por meio de licitacdo (Brasil, 2014, p. 9).

\

Na modalidade indireta, que corresponde a realidade de muitos empreendimentos
publicos no Brasil, intensifica-se a necessidade de interagdo continua com o ambiente externo
ao Orgdo, sob a figura de empresas contratadas e demais agentes. Nesse contexto, a GP
permite a sistematizacdo de uma coordenacdo interinstitucional, viabilizando uma “ecologia
funcional” entre gestores publicos, 6rgdos de controle, contratadas e sociedade civil. O
gerenciamento das partes interessadas, tidas como stakeholders, assume papel de destaque, ao
promover engajamento continuo com os objetivos do projeto, por meio de estratégias como
planos de comunicacdo, reunides de alinhamento e mecanismos de monitoramento de
expectativas (PMI, 2017).

Quer por execucao direta ou indireta, como dito anteriormente, as obras publicas estdo
intrinsecamente vinculadas ao planejamento orcamentario federal, estadual ou municipal — a
depender do ente federativo responsavel. Desta forma, sua realizacdo ocorre mediante
previsdo em instrumentos legais destinados a esse fim, como o Plano Plurianual de Acao

Governamental (PPAG), a Lei de Diretrizes Or¢camentarias (LDO) e a Lei Orcamentaria
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Anual (LOA). Nesse contexto, se faz necessario compor ¢ operacionalizar uma estrutura
administrativa, compativel com as caracteristicas do projeto, e que permita converter essa
vinculacdo legal em rotinas e produtos gerenciais: planos de trabalho, cronogramas
fisico-financeiros, or¢amentos detalhados e linhas de base que orientam a liberagdo e o
acompanhamento de recursos.

Por meio de processos formais de estimativa e controle de custos, atualizacdo de
previsdes, gestdo da linha de base e mecanismos de controle de mudangas, a GP busca
compatibilizar desembolsos com metas fiscais, reduzir subestimacao e fundamentar decisoes
sobre aditivos ou reprogramagdes. Ferramentas como registro ¢ matriz de riscos, matriz de
responsabilidades RACI, relatérios periddicos de medi¢do fisico-financeira, Curva S e,
quando aplicavel, o Earned Value Management (EVM)?, fornecem indicadores que permitem
monitorar desempenho e antecipar necessidades de intervengdo (Mattos, 2019).

Além disso, a gestao de projetos atua propiciando a celebragdo e execugao conforme
de instrumentos de cooperacdo interinstitucional de suma importancia para o projeto publico,
tais como: Termo de Descentralizagdo de Crédito Orgamentdrio (TDCO), Acordo de
Cooperagdao Técnica (ACT) convénios e demais instrumentos juridicos congéneres,
traduzindo cldusulas contratuais em marcos de execucdo e cronogramas de desembolso. Ha
de se destacar que, os exigentes requisitos de accountability e transparéncia, inerentes a
atuacdo no setor publico, impde registros auditaveis, rotinas de prestacdo de contas e painéis
de governanga. Em suma, no ambiente or¢amentario e juridico das administragdes publicas, o
gerenciamento de projetos ndo se reduz a formalismo técnico: ela constitui a estrutura pratica
que conecta previsdo legal, disponibilidade de recursos e execugdo fisica, reduzindo
incertezas e sustentando decisOes estratégicas na condu¢do dos projetos (Carvalho et al.,
2017).

Percebe-se o elevado grau de formalismo ao qual empreendimentos publicos de
infraestrutura estdo submetidos e, complementar ao fato, o IPEA (Carvalho et al., 2017)
destaca que esse formalismo, embora assegure maior transparéncia e controle social, também
impde complexidade e pode gerar lentiddo na execugdo fisica das obras. Nesse cendrio, a
metodologia de GP precisa se adaptar as multiplas exigéncias legais e administrativas,
atuando como instrumento de racionalizacdo dos processos e de integracdo entre o

cumprimento das normas e a entrega efetiva dos resultados.

> O EVM corresponde a metodologia de gerenciamento do valor agregado.
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No contexto das obras publicas, a chamada tripla restricdo* de projetos — custo, prazo
e qualidade/escopo — adquire contornos ainda mais rigidos em fun¢do das condicdes
administrativas e legais delimitadas anteriormente. Carvalho ef al. (2017) destaca que, mesmo
quando ha disponibilidade de recursos, a precariedade no planejamento, a indefinicao de
escopo ¢ a intermiténcia no financiamento levam a atrasos frequentes, revelando a dificuldade
em compatibilizar objetivos técnicos com as condigdes institucionais. De modo convergente,
Terribili Filho (2013) demonstra que o ndo cumprimento de prazos, as mudangas de escopo e
os problemas de comunicagdo figuram entre os principais entraves relatados por organizagdes
publicas brasileiras, comprometendo a coeréncia do triangulo de ferro. Assim, os exemplos de
praticas de gestdo citadas visam melhorar a aderéncia entre cronogramas, or¢camentos e
entregas efetivas.

Ainda que a literatura recomende a ado¢do de instrumentos de planejamento e
acompanhamento continuo, verifica-se que, na pratica, o gerenciamento de projetos em obras
publicas brasileiras tende a se reduzir a rotinas de cumprimento contratual. O estudo do IPEA
(Carvalho et al., 2017) evidencia que a énfase recai sobre os instrumentos normativos — em
especial os previstos nas Leis® Federais n° 8.666/1993 e n° 12.462/2011 — que regulam desde
o anteprojeto até o recebimento definitivo do objeto, fazendo com que a gestdo se concentre
em apenas um elemento do projeto: os contratos. Essa centralidade confere maior seguranga
juridica e transparéncia, mas, a0 mesmo tempo, pode engessar o processo € limitar a adogao
de boas praticas de integracdo, comunicagdo e gestdo de stakeholders, por exemplo. O
resultado € que o contrato assume a funcao de principal eixo de coordenacao, fiscalizacao e
responsabiliza¢do, configurando-se ndo apenas como instrumento, mas como o proprio
nucleo da conducdo do empreendimento. Essa caracteristica justifica a necessidade de, na
sequéncia, analisar de forma mais detida o papel da contratualizagdo na governanga das obras

publicas.

2.3  Contratualizacio de obras publicas

J4

O artigo 37° da Constituicdo Federal, por meio do inciso XXI, ¢ categorico ao

determinar a obrigatoriedade de contratagdo de obras mediante a realiza¢do de procedimento

4 O teorema da Tripla Restri¢do terd seu conceito e demais caracteristicas apresentadas na sec¢do 3.4 do capitulo a
seguir.

> A lei n° 8.666 citada no trecho em destaque foi revogada pela Lei n® 14.133/2021, a Nova Lei de Licitagdes e
Contratos (NLLC), bem como o Regime Diferenciado de Contratagdes, disciplinado pelo revogado Capitulo I da
lei n® 12.462/2011 — assunto a ser abordado com maiores detalhes na proxima segio.
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licitatorio, ressalvados os casos previstos em legislacdo especifica. Atualmente, as licitagdes e
contratos administrativos sdo regulamentados pela Lei federal n° 14.133/2021 (NLLC), que
unificou sob o mesmo manto legal o Capitulo I da Lei n°® 12.462/2011, referente ao Regime
Diferenciado de Contratacdes Publicas (RDC), a Lei n°® 10.520/2002 que disciplinava a
modalidade pregdo e a antiga Lei de Licitagdes n° 8.666/1993. Além da aglutinacdo de
conteildos normativos, a nova lei em vigor incorpora boas praticas jurisprudenciais e
instrugdes ministeriais, abordando matérias relativas ao planejamento de contratagcdes e
demais procedimentos administrativos, contribuindo para a promog¢ao da boa gestao publica.

O RDC foi inicialmente sancionado para dar celeridade e viabilizar obras e servigos
direcionados aos eventos esportivos internacionais sediados pelo Brasil entre 2013 e 2016.
Em sua origem, a aplicacdo do regime restringia-se as contratagdes e licitagdes destinadas a
realizagdo desses eventos, bem como as intervengdes em infraestrutura e servigos
aeroportuarios situados em areas de influéncia das cidades-sede. Com o passar do tempo, o
escopo de aplicagdo do Regime Diferenciado de Contratagdes Publicas foi progressivamente
ampliado. Entre 2012 e 2023, mais de oito novas hipoteses de utilizagdo foram incorporadas
ao texto legal, incluindo a possibilidade de adogdo do regime para obras e servigos de
engenharia no ambito do SUS (Brasil, 2011).

Cabe destacar que, conforme artigo 190 da NLLC, “[...] o contrato cujo instrumento
tenha sido assinado antes da entrada em vigor desta Lei continuard a ser regido de acordo com
as regras previstas na legislacao revogada” (Brasil, 2021). Em razao disso, existem contratos
de obra que foram celebrados antes da vigéncia da NLLC ou durante o periodo de transi¢ao
entre as leis, permanecendo regidos ou pela Lei n® 8.666/1993, ou pelo RDC, sendo este
ultimo inclusive, corresponde ao regime de licitagdo adotado para a contratagcdo do término da
constru¢cdao do HRTO.

A complexidade do contexto descrito deve ser considerada pelos gestores de projetos
de construgdo que atuam tanto no planejamento quanto no controle de obras executadas de
forma indireta pelo Estado. Destaca-se que “[...] a nova Lei de Licitagdes ndo inova quanto
aos contratos abrangidos, mas apenas quanto a sistematizacdo do dispositivo” (Di Pietro,
2023, p. 1010), dessa forma, os ritos e fases das licitacdes de obras e servigos de engenharia
se mantém substancialmente os mesmos, mas passam a ser tratados de forma mais logica, com
énfase maior justamente no planejamento, na gestao de riscos e no controle. A segunda edicao
da cartilha de Obras Publicas — publicada pelo TCU (Brasil, 2014) — apresenta, por etapas
principais, a ordem sequencial de procedimentos que orientam a realizacao de processos dessa

natureza, observadas no Quadro 2 a seguir.



35

Quadro 2 - Procedimento sequencial de execugdo indireta de uma obra ptblica

FASE PRELIMINAR » FASE INTERNA DA » FASE EXTERNA DA FASE »FASE POSTERIOR A
ALICITACAO LICITACAQ LICITACAO CONTRATUAL CONTRATAGCAO
I} Programe de 1) Projeto basico " Publlca_cao doieghal 1) Contrato 1) Operacao
necessldades de licitagao
11} Estudos de 1) Comissao de I} Fiscallzagao da i
1) Projet il 1) M t
viabilidade FEen exeaiva licitagao obra bl
1) Recursos 11} Recebimento de 11} Recebimento
1ll) Anteprojeto
orcamentarios propostas da obra

IV) Edital de IV) Procedimento da
licitagao licitagao

Fonte: Adaptado do TCU (Brasil, 2014)

A fase preliminar a licitacdo se inicia com o estabelecimento do programa de
necessidades — um registro que consta as acdes e empreendimentos para os quais o 6rgao
responsavel ird elaborar estudos de viabilidade. Com base nessa lista, a administragao publica,
por meio dos agentes publicos competentes, procede a discriminagdo do perfil de cada
empreendimento, fornecendo informacdes basicas sobre sua destinacdo, publico-alvo e
caracteristicas essenciais, como dimensdes e tipo de acabamento. Essa analise observa a area
de influéncia geografica a ser beneficiada, com a devida caracterizagdo da populacdo e da
regido envolvida — também sdo consideradas possiveis interferéncias em nivel local e social,
bem como a observancia as normas previstas no Codigo de Obras Municipal vinculado
(Brasil, 2014).

Em sequéncia, hd o desenvolvimento dos estudos de viabilidade que permitem eleger
dentre as alternativas de empreendimentos selecionados, a escolha mais vantajosa para a
administracdo publica — em termos técnicos, socioecondmicos e ambientais. Todo o
procedimento descrito ¢ alinhado ao planejamento governamental, bem como agdes e
programas de governo correlatos que, por sua vez, estdo alinhados aos instrumentos de
planejamento legais de or¢camento publico: a LOA, a LDO e o PPAG (Brasil, 2014).

A nova lei de licitacdes e contratos refor¢a a vinculagdo da contratagdo ao Plano de
Contratagdoes Anual (PCA) do 6rgao ou entidade. Tal instrumento, previsto no artigo 12 da
NLLC, tem por objetivo integrar o planejamento das aquisi¢cdes as estratégias institucionais,
conferindo maior racionalidade ao gasto publico. A elaboracdo do PCA deve observar os

objetivos especificos derivados dos documentos de formalizagao de demanda, nos quais as
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areas requisitantes justificam a necessidade da contratacdo — reforcando alinhamento ao
planejamento estratégico institucional e conferindo subsidio as leis orcamentérias citadas
(Brasil, 2021, 2023, 2024).

A partir da selecdo da alternativa mais vidvel, caso necessdrio, o anteprojeto ¢
elaborado. Este produto deve apresentar um nivel de suficiéncia técnica adequado, permitindo
a elaboragdo subsequente do projeto basico (PB) e demais projetos complementares. Sua
composi¢ao inclui levantamento topografico, sondagem de solo, levantamento cadastral de
edificacdo, projetos arquitetonicos diversos, memoriais descritivos e outros documentos
pertinentes. A fase preliminar junto a fase interna da licitagdo, indicadas pelo TCU (Brasil,
2014), considerando a lei n° 8.666/1993 vigente a época, aproxima-se do conceito de “fase

preparatoria”, definida por Di Pietro como:

Na parte relativa a fase preparatoria, que vai do artigo 18 ao artigo 27, a
nova Lei de Licitagdes trata de assuntos variados, por serem objeto de
exigéncias a serem observadas nessa fase: instru¢do do processo licitatorio
(art. 18), centraliza¢do e padronizacdo do procedimento (art. 19), audiéncia
publica (art. 21), matriz de riscos (art. 22), compatibilidade do orcamento
estimado com os valores de mercado (art. 23); possibilidade de sigilo do
orcamento estimado (art. 24); margem de preferéncia (art. 26); publicidade
da relagdo de empresas favorecidas pela margem de preferéncia (art. 27) (Di
Pietro, 2023, p. 1.042).

A mesma fase apresenta similaridade a fase de Planejamento da Contratagao,
conforme a Advocacia-Geral da Unido (AGU) em seu Instrumento de Padronizacao dos
Procedimentos de Contratagdo de Obras e Servicos de Engenharia (Brasil, 2023) — amparado
pela NLLC. Este momento processual ¢ crucial para a validade e a eficdcia das contratagdes
publicas, visto que busca assegurar a eficiéncia e a economicidade. Conforme o ensinamento
doutrinario de Di Pietro (2023), a fase preparatoria integra uma série de atos preparatorios que
se submetem ao principio da legalidade e exigem motivacdo. A motivagdo, por sua vez, ¢
fundamental, pois permite a verificagdo a qualquer momento da legalidade do ato, garantindo
a presteza e o rendimento funcional do agente publico. O TCU (Brasil, 2014) endossa essa
visdo, alertando que falhas na defini¢do do objeto nesta fase prejudicam o andamento das
obras, podendo causar atrasos e paralisagdes futuras.

O Estudo Técnico Preliminar (ETP) e a anélise de risco correspondem a instrumentos
de planejamento exigidos e positivados pela NLLC, que se somaram ao conjunto de artefatos
confeccionados da fase preparatoria em estudo — como o termo de referéncia, projeto basico,

projetos complementares e edital. O ETP ¢ o documento, de autoria de representantes da area
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técnica e da éarea requisitante, ou de equipe de planejamento da contratagdo, que identifica e
caracteriza a necessidade publica e define, a partir de estudos variados, qual a melhor solug¢ao
diante das alternativas consideradas, sob o ponto de vista técnico e econdmico — servindo de
base para a construcao de demais pegas processuais (Brasil, 2024b).

Entre os elementos obrigatorios deste instrumento de planejamento, destacam-se: a ja
abordada necessidade publica, a demonstracdo dos resultados pretendidos, o levantamento
acompanhado da andlise de alternativas, a estimativa preliminar de valor, a avalia¢ao de riscos
e a defini¢ao dos requisitos de sustentabilidade. O TCU (Brasil, 2024b) acrescenta que o ETP
deve indicar a correlagdo da contratacdo pretendida com outras contratagdes realizadas ou
planejadas, prevenindo sobreposicdes e assegurando integragdo entre projetos
complementares — previsdo que, no contexto das obras publicas, ¢ especialmente relevante
diante da interdependéncia entre etapas construtivas, contratos acessOrios € servicos
correlatos. Esse aprimoramento dialoga diretamente com o que o TCU (Brasil, 2014) ja
sinalizava, mesmo presente no contexto da antiga Lei n° 8.666/1993, ao advertir que a
auséncia de um planejamento articulado entre demandas e projetos correlatos gera
fragmentacao e compromete a eficiéncia da execugdo contratual.

Nota-se que o novo modelo normativo nao altera a logica procedimental consolidada,
mas aperfei¢coa a fase preliminar ao incorporar instrumentos de governanga que viabilizam a
rastreabilidade das decisdes e a integracao das contratagdes. A cartilha da AGU (Brasil, 2023)
refor¢a essa convergéncia ao padronizar o conteiido do ETP, exigindo registro processual com
partes semelhantes ao exposto pelo TCU (Brasil, 2024b). Sob o ponto de vista juridico, Di
Pietro (2023) observa que esse planejamento prévio concretiza os principios da eficiéncia, da
economicidade e da motivacdo, atuando como salvaguarda contra a arbitrariedade e a
descontinuidade administrativa. Desse modo, o ETP consolida-se como um elo priméario da
cadeia de governanca da obra publica, traduzindo o interesse coletivo em um projeto de
contratacdo tecnicamente vidvel, socialmente responsavel e juridicamente sustentavel.

A andlise de riscos constitui um dos avangos mais expressivos introduzidos pela
NLLC se tratando do quesito de planejamento das contratagcdes publicas, tornando-se
elemento obrigatorio do ETP e, posteriormente, da matriz de riscos contratual. O TCU (Brasil,
2024b) destaca que a identificagdo e o tratamento dos riscos, ainda na fase preliminar,
representam uma mudanca de paradigma: o gestor deixa de atuar de forma reativa, passando a
adotar uma postura preventiva e sist€émica. Essa abordagem assegura maior previsibilidade e
reduz a ocorréncia de aditivos, paralisagdes e litigios durante a execucao das obras. Embora a

antiga lei de licitagdes ndo previsse formalmente essa exigéncia, o TCU (Brasil, 2014) ja
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abordava, em suas recomendagdes, a importancia da avaliacdo prévia dos riscos técnicos,
financeiros e institucionais, especialmente na contrata¢do de obras de grande porte.

A Corte de Contas advertia que a falta de diagnostico de riscos levava a contratacao de
solucdes invidaveis ou a elaboracdo de projetos subdimensionados, comprometendo a
eficiéncia e a economicidade da despesa publica. Di Pietro (2023) observa que a gestdo de
riscos refor¢a os principios da legalidade e da eficiéncia, pois exige da Administracdo a
adocdo de medidas proporcionais e fundamentadas para prevenir prejuizos ao erario. Assim, a
analise de riscos consolida-se como componente essencial da contratualizacdo de obras
publicas, funcionando como elo de articulagdo entre o planejamento técnico, a seguranca
juridica e a boa governanga administrativa.

A fase interna da licitagdo, entendida pelo TCU (Brasil, 2014), representa o nucleo
técnico e juridico do processo de contratualizacdo da construgdo, pois € nela que o objeto
idealizado na fase preliminar se transforma em proposta concreta de contratagdao. Essa etapa
envolve um conjunto de providéncias indispensaveis a regularidade do certame, como a
elaboracdo e aprovagdo do PB, a defini¢do do regime de execugdo, a estimativa detalhada dos
custos, a elaboracdo do edital e da minuta contratual, e a andlise juridica de todo o processo.
Trata-se de uma fase que requer articulacao entre as areas técnica, administrativa e juridica,
sob pena de comprometer a validade e a exequibilidade da futura licitagdo.

A NLLC manteve a esséncia dessa estrutura, mas a integrou a uma ldégica de
planejamento sistémico, ampliando a responsabilizagdo e a transparéncia. A AGU (Brasil,
2023) reforga que o PCA e os documentos da fase interna, incluindo o projeto basico e o
termo de referéncia, devem manter coeréncia entre si e com o ETP, assegurando que o objeto
licitado reflita uma necessidade real e devidamente planejada. Essa integracdo busca superar o
modelo fragmentado da Lei n° 8.666/1993, substituindo a l6gica meramente procedimental
por uma visao de cadeia decisoria, em que cada fase alimenta e condiciona a seguinte.

No processo de planejamento de uma obra publica, deve-se ter aten¢do inicialmente na
distingdo de caracterizacdo entre obra comum e obra especial. Apesar da NLLC apenas
distinguir a diferenca entre servi¢co de engenharia comum e servigo de engenharia especial, o
entendimento pode ser estendido para as obras. Conforme orientacdes do TCU, o

enquadramento do objeto dentre as duas designagdes pontuadas impacta em quatro fatores:

Além do prazo minimo de abertura das propostas, a diferenciagdo entre obra
“comum” e “especial” impactaria outros trés fatores. O primeiro deles € que
a licitacdo de obras “especiais” poderia ser conduzida por comissdo de
contrata¢do’”’, ao passo que as obras comuns teriam o certame processado
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por um agente de contratagdo. As obras comuns poderiam ser executadas
sem projeto executivo®®, desde que o ETP demonstre a inexisténcia de
prejuizo para a aferi¢do dos padrdes de desempenho e qualidade almejados.
Por fim, as obras especiais poderiam ser processadas com o critério de
julgamento de técnica e pre¢o®”, quando o ETP “demonstrar que a avaliagdo
e a ponderacdo da qualidade técnica das propostas que superarem os
requisitos minimos estabelecidos no edital forem relevantes aos fins
pretendidos pela Administragdo”. Em que pese a Lei 14.133/2021 ndo conter
a conceituacao do que seriam obras “comuns” e “especiais”, nem haver, até o
momento, jurisprudéncia do TCU que aborde essa questdo, ha iniciativas que
buscam avangar na construgdo desses conceitos, a exemplo da Nota Técnica
IBR 001/2021580°* (Brasil, 2024b, p. 363-364).

A definicdo do regime de execucao da obra também apresenta suas especificidades e
exerce influéncia em diversos aspectos relativos a fiscalizagdo e gestao contratual da obra,
inclusive na modelagem do processo licitatério. A NLLC dispde acerca de sete regimes
possiveis, sendo que a contratagdo por tarefa, fornecimento e prestagao de servigo associado e
empreitada integral sao menos utilizadas quando comparadas a empreitada por preco unitario
(EPU), empreitada por preco global (EPG), contratagdo integrada e contratagdo
semi-integrada (Brasil, 2024b). Os orgdos de controle até aqui citados convergem no
entendimento de que a escolha do regime de execug¢do deve ser técnica, justificada e
compativel com as caracteristicas do objeto. Recomendam que a decisdo esteja baseada em
analise de riscos, complexidade e maturidade do projeto, com motivacao formal no processo e
previsdo clara no edital e contrato, garantindo seguranca juridica e eficiéncia na contratacao.
Os regimes mais comuns de execu¢do indireta de obras, correspondem aos discriminados no

Quadro 3 a seguir.

Quadro 3 - Regimes de execug¢ao indireta de obras mais comuns

REGIME DESCRICAO

Contratacao da execucao da obra ou do servico por preco certo de unidades

EMPREITADA POR PRECO UNITARIO X
determinadas.

EMPREITADA POR PRECO GLOBAL Contratacao da execugao da obra ou do servico por prego certo e total.

Regime de contratacao de obras e servigos de engenharia em que o contratado
CONTRATACAO INTEGRADA 2 responsavel por elaborar e desenvolver os projetos basico e executivo, executar obras e
servicos de engenharia.

Regime de contratacao de obras e servicos de engenharia em que o contratado
CONTRATAGAO SEMI-INTEGRADA * responsavel por elaborar e desenvolver o projeto executivo, executar obras e servicos de
engenharia.

' FORAM CONSIDERADOS OS REGIMES DE EXECUCAO EXPRESSAMENTE INDICADOS PARA A CONTRATACAO DE OBRAS, CONFORME INCISOS
DO ART. 6° DA LEI N® 14.133/2021, 05 QUAIS TAMBEM SAO RECONHECIDOS E UTILIZADOS COMO REFERENCIA PELO TCU (2024).
2 REGIME DE EXECUGAO INCLUIDO NA LEIN® 14.133/2021 (NLLC), PREVISTO ANTERIORMENTE NA LEI N° 12.462/2011 (RDC).

? NOVIDADE DA 14.133/2021 (NLLC). INOVACAOQ EM RELACAO A LEI N° 8.666/1993.

Fonte: Adaptado da NLLC (Brasil, 2021)
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Em obras com regime de execugdo por tarefa, empreitada semi-integrada, empreitada
integral, empreitada integrada ou empreitada por preco global a licitacdo deverd ocorrer por
preco global, sendo que a medi¢ao e decorrente pagamento devera ocorrer em consonancia as
etapas previstas em cronograma fisico-financeiro relacionadas ao alcance de metas de
resultado. Sendo assim, fica vetada a medi¢do por precos unitarios nesses casos, contudo,
apos determinada a licitante vencedora, esta deve efetuar o envio de planilhas com valores
unitarios e quantitativos que servirdo para balizar eventuais ajustes necessarios em
cronograma-fisico financeiro, bem como aditivos contratuais (Brasil, 2024b).

Na empreitada por pre¢o unitirio (EPU), a medi¢ao ¢ feita a precos certos para cada
item de servico ou material especificado, com o pagamento vinculado aos quantitativos
efetivamente executados — sendo indicada para escopos mais suscetiveis a ocorréncia de
distor¢des ao longo da execug¢do, ocasionando imprevisibilidade nesse aspecto, como servigos
de reforma (Brasil, 2024b). Em consideracdo aos outros regimes que exigem a medi¢ao a
preco global, o risco para a empresa contratada ¢ muito menor, ja que ela receberd por
quantitativos que de fato foram realizados, ao contrario da outra situacao, na qual ela ¢ paga
por marco contratual correspondente a etapa especificada em tabela com eventos geradores de
pagamento ou eventograma, havendo divergéncia ou ndo entre as condi¢des reais da obra e as
previstas conforme quantidades adotadas como referéncia para célculo de composi¢cdo do
preco dos servigos (Brasil, 2024b). Desta forma, depreende-se que escolha entre EPG ou EPU
deve ser tomada considerando, dentre outros fatores, o nivel de detalhamento técnico do PB
elaborado.

Em relagdo ao regime de empreitada integrada, o 6rgdo responsavel deve fornecer
anteprojeto com todas as especificidades necessarias para a adequada elaboracao do projeto
basico e demais projetos complementares pela empresa ganhadora do certame licitatorio.
Sendo que a NLLC revogou a possibilidade de execucdo da obra em conjunto com a
elaboracdo do projeto executivo, situagdo prevista anteriormente na Lei n°® 8.666/1993. Em
relagdo ao anteprojeto, tal peca técnica tende a ndo apresentar um nivel adequado de
detalhamento que permita a devida orcamentacdo analitica, hd previsdo legal para que obras
licitadas com esse regime sejam orcadas considerando or¢amentos sintéticos ou através de
estimativas fundamentadas com base em experiéncias na contratacdo de obras similares no
orgao ou com base em referencial de preco mercadoldgico (Brasil, 2024b).

Mesmo ndo exigido na fase de licitagdo, o orcamento detalhado deve ser

confeccionado e fornecido, posteriormente, para fins de adequagdes no cronograma
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fisico-financeiro e fundamentacdo de termo aditivos eventuais. Ha necessidade também de
submissdao posterior do projeto basico elaborado pela contratada, para andlise e aprovagao
pelo orgao responsavel. Nesse regime de contratacdo de execugao a terceirizada assume riscos
decorrentes da solucao de projeto escolhida, considerando que, por entendimento consolidado
do TCU, aditivos em fungao de erro no anteprojeto sao ilegais (Brasil, 2024b).

No regime de execugdo semi-integrada, hd possibilidade legal de alteragdo em PB caso
a alternativa proposta pela contratada seja inovadora, com comprovada vantajosidade pela
administracao publica (Brasil, 2021). Nota-se que nos dois regimes de execucao advindos e
maturados pela antiga lei de RDC, sendo positivados na NLLC, a questao da alocagao de
riscos ¢ notoriamente abordada, para evitar futuras consequéncias financeiras e executivas em
desfavor ao correto andamento planejado da construcao de interesse publico.

O ja citado PB, cujos componentes principais sdo discriminados no Quadro 4,
correspondente a uma importante pega técnica definida na fase de planejamento, retne todas
as informacodes técnicas ¢ administrativas necessarias, constituindo a linha condutora de todo
o processo de execugdo e controle da obra — verdadeiro “cora¢dao” do instrumento juridico.
Pela sua natureza técnica, este documento deve ser confeccionado por profissional

devidamente regulamentado em conselho profissional competente (Brasil, 2024b).

Quadro 4 - Componentes principais de um projeto basico

CATEGORIA DESCRICAO SINTETICA

Justificativa e objetivo da contratacao; classificacao das obras e/ou servigcos como comuns ou especiais; forma de
selecdo do prestador de servico ou fornecedor; requisitos da contratacao; forma de adjudicacdo do objeto;
justificativas para o parcelamento ou nao do objeto; requisitos de habilitacao técnica e economico-financeira;
necessidade ou ndo de vistoria pelos licitantes, admitida a declaracdo de conhecimento das condicdes locais;
clausulas de reajuste contratual, com definicao dos Indices aplicaveis; penalidades; regras de subcontratagao,
indicando percentual maximo e condicoes de autorizacdo; forma de pagamento e critérios de medigdo dos
servicos; periodicidade das medicbes, prazos e documentos para atestacdo das faturas; eventograma, com

INFORMACOES marcos contratuals e percentuais pré-definidos para pagamentos; critérios de recebimento provisério e definitivo,

ADMINISTRATIVAS ensaios, prazos e responsabilidades; critérios de aceitabilidade global e unitaria de precos; regras de julgamento
das propostas; prazos de execucdo e vigéncia contratual; prazo para inicio dos servicos; obrigacées do
contratante e do contratado; matriz de riscos e alocacao de responsabilidades por eventos supervenientes;
instrumentos de medicdo por resultado; definicdo sobre a participagdo de consércios e respectivas regras;
critérios de pontuacao técnica e nota de preco, quando aplicavel; exigéncias de garantias e seguros; prazo e
regras de garantia dos fornecimentos e servicos; indicacao dos recursos or¢gamentarios; e condigdes relativas a
responsabilidade do contratado pela obtencao de licenciamento ambiental e/ou pela realizacdao de
desapropriacdes autorizadas pelo poder publico.

Descricdo do objeto a ser licitado; descrigcao da(s) solugio(des) de engenharia; regime de execucdo contratual;
normas gerais de fiscalizacao; definicdo sobre a elaboracao do projeto executivo pelo contratado, com prazos,
INFORMACOES produtos e especificacoes; local de prestacdo dos servigos; descricado dos servigos, materiais, ferramentas e
TECNICAS equipamentos a serem mobilizados (presente em memorial descritivo, ou em corpo de texto); orcamento
detalhado do custo global da obra; diretrizes sobre sustentabilidade e alinhamento ao plano de gestao de logistica
sustentavel do 6rgao licitante; e disposicdes sobre a elaboracao do as built.

Fonte: Adaptado de TCU (Brasil, 2024b)
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A Lei n® 12.462/2011 estabelecia, como regimes de execugdo indireta de obras
admissiveis, as ja conhecidas EPU, EPG, contratacdo por tarefa, empreitada integral e
contratagdo integrada. A exce¢do das licitagdes com regime de execugdo por contratagdo
integrada — correspondente a empreitada integrada na NLLC — demais obras e servigos de
engenharia com regime distinto deveriam apresentar PB aprovado no processo (Brasil, 2021).

Sempre que pertinente ao objeto licitatério, a Lei n® 14.133/2021 determina a adocao
preferencial da Modelagem da Informagdo da Construgdo (BIM) — pratica ja estabelecida por
meio de decreto no ambito das contratacdes federais, com impacto positivo direto na gestdo
de projetos de construgdo. Através da ferramenta indicada, ¢ possivel operar processos de
planejamento, controle de custos (5D) e de cronograma (4D), integrando o modelo
tridimensional (3D) as informacdes de tempo e orgamento. Conforme Escosteguy et al.
(2024), o BIM 4D permite associar o modelo ao cronograma da obra, possibilitando
simulacdes de execugdo e fases construtivas, enquanto o BIM 5D incorpora os custos de cada
elemento do projeto, garantindo maior precisdo nos quantitativos e transparéncia na
or¢amentagdo. E facilmente perceptivel o ganho de eficiéncia proporcionado pela ferramenta,
sobretudo quando comparada a métodos tradicionais, como o controle de custos realizado em
planilhas eletronicas € o monitoramento de cronogramas de forma manual ou grafica (Barros;
Silva, 2022).

A elaboracdo do or¢amento detalhado do custo global da obra constitui uma etapa
conclusiva da fase interna da licitagdo, funcionando como elo entre o planejamento técnico e a
viabilidade financeira do empreendimento. O TCU (Brasil, 2024b) enfatiza que o orgamento
base deve ser elaborado de forma analitica, transparente e metodologicamente justificada,
com a devida demonstragdo das composi¢des de custos unitarios, quantitativos de servigos,
encargos sociais e taxas de BDI. O documento deve refletir as especificidades do projeto
basico e servir de referéncia para a andlise de precos, de modo a permitir o julgamento
objetivo das propostas e o controle posterior da execucdo. O TCU (Brasil, 2014) ja alertava
que a inconsisténcia ou a subestimacao do or¢amento sdo causas recorrentes de desequilibrio
contratual, aditivos e paralisacdes de obras, reforcando a necessidade de um calculo
fundamentado em parametros de mercado, como os bancos oficiais de custos, como a
SINAPI, e as condi¢des regionais de execugao.

A AGU (Brasil, 2023) refor¢a o consenso no emprego de metodologias padronizadas
para confecgdo desta pega orcamentaria — seja na forma expedita, paramétrica ou sintética —
sempre compativel com o nivel de detalhamento do projeto, garantindo concordancia entre as

estimativas de custos, o cronograma fisico-financeiro e os critérios de medicao definidos. Esse
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alinhamento ganha robustez quando associado as ferramentas de BIM, que, como abordado
anteriormente, possibilitam a integracdo entre o modelo tridimensional e as dimensdes 4D e
5D, permitindo simulagdes, afericdo de quantitativos e controle preciso do orgamento. Sob o

ponto de vista juridico, Di Pietro (2023) observa que:

Para a contratagdo de obras e servicos de engenharia, o § 2° do artigo 23
prevé regulamento e estabelece que o valor estimado deve ser acrescido do
percentual de Beneficios e Despesas Indiretas (BDI) de referéncia e dos
Encargos Sociais (ES) cabiveis, devendo ser definido segundo os parametros
previstos nos incisos I a IV; no inciso I, inclui o Sistema de Custos
Referenciais de Obras (Sicro) para servigos de infraestrutura de transportes, €
o Sistema Nacional de Pesquisa de Custos e Indices de Construgdo Civil
(Sinapi), para as demais obras e servigos de engenharia. Os demais incisos
repetem os pardmetros ja mencionados com relagdo a aquisi¢do de bens e
servicos. (D1 Pietro, 2023, p. 1.046).

Nota-se um reforco a vinculagdo normativa e técnica da estimativa de custos as
metodologias oficiais e aos sistemas de custos referenciais, garantindo a objetividade e a
rastreabilidade do valor estimado. Concluidas as etapas de planejamento e orgamentacao, cabe
ao 6Orgao consolidar todas as informagdes técnicas, juridicas e financeiras emitidas no
instrumento convocatorio, ou seja, o edital de licitagdo — que reflete com precisdo as
condi¢des da contratagdo, os critérios de julgamento e as responsabilidades entre as partes
(Brasil, 2024b). O edital, portanto, materializa o resultado da fase interna, traduzindo em
regras claras e verificaveis o conteido dos documentos preparatorios, conferindo isonomia,
eficiéncia e segurancga juridica ao certame licitatorio. Assim, encerra-se o ciclo preparatorio da
licitacdo culminando no fornecimento das bases objetivas para a fase externa, na qual se
verificara a competitividade e a vantajosidade das propostas apresentadas.

A fase externa da licitacdo corresponde ao momento no qual o processo de contratacdo
adquire carater publico e competitivo, com a divulgacdo do edital e a apresentacdo das
propostas pelos interessados. Essa etapa tem inicio com a publicacdo do instrumento
convocatorio e se estende até a homologagao e adjudicacdo do objeto, devendo observar os
principios da publicidade, isonomia e julgamento objetivo (Brasil, 2014). O Tribunal enfatiza
que o éxito da fase externa depende diretamente da qualidade e da coeréncia do planejamento
realizado na fase interna, pois falhas no edital, no projeto basico ou no orcamento de
referéncia podem gerar impugnacdes, atrasos e questionamentos juridicos que comprometem

a celeridade e a lisura do certame.
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O TCU (Brasil, 2024b) mantém a estrutura procedimental tradicional da fase externa,
mas incorpora uma abordagem orientada pelos principios da governanga publica e da gestao
por resultados, conforme as diretrizes da NLLC. O Tribunal destaca o carater estratégico da
licitacdo, que passa a valorizar a transparéncia, a competitividade e a integridade dos
procedimentos, assegurando a selecdo da proposta mais vantajosa mediante critérios técnicos
e econdmicos previamente definidos e amplamente divulgados no edital. Para garantir os
principios anteriormente citados, recomenda-se o uso de meios eletronicos de disputa e de
comunicac¢do, bem como o registro sistematico dos atos praticados durante o certame.

Sob o ponto de vista juridico, Di Pietro (2023) observa que a publicidade ¢ o
julgamento objetivo sdo garantias essenciais do procedimento licitatério, assegurando
tratamento isondmico aos concorrentes e protecao ao interesse publico. A autora destaca que a
legitimidade da licitagdo nao decorre apenas da observancia formal das etapas legais, mas da
concretizagdo material dos principios administrativos, em especial a motivacdo e a
transparéncia das decisdes. Desse modo, a fase externa representa a culminancia do processo
licitatério, em que o planejamento técnico e juridico ¢ submetido ao crivo da concorréncia e
da legalidade, consolidando a efetividade do controle publico e a consecugdo do interesse
coletivo.

Além das questdes relativas aos regimes de execu¢do, o RDC também introduziu
mudangas significativas no rito procedimental das licitagdes, destacando-se entre elas a
possibilidade de inversao de fases — situacao incorporada a NLLC. Diferentemente do modelo
tradicional previsto anteriormente pela Lei n® 8.666/1993, em que a habilitacdo antecede o
julgamento das propostas, o RDC permite que a avaliagdo das propostas ocorra antes da
analise documental, de forma que apenas o licitante mais bem classificado seja submetido a
verificagdo de habilitacdio (Brasil, 2011). Essa sistematica, confere maior rapidez,
racionalidade e eficiéncia ao processo de contratacdo, reduzindo etapas burocraticas e
evitando o exame desnecessario de documentacao de licitantes que nio seriam selecionados.

Concluida a fase externa da licitagdo, tem inicio a fase contratual, caracterizada pela
formalizag¢ao do vinculo juridico entre a administragdo publica e a licitante vencedora. O TCU
(Brasil, 2014) caracteriza essa etapa como o ponto de transicdo entre o planejamento e a
execug¢ado, destacando que a formalizagdo contratual ndo ¢ apenas um ato administrativo, mas
um ato de gestdo, em que se concretizam as decisdes e responsabilidades definidas nas fases
anteriores. Enfatiza-se que o sucesso da execucdo contratual diretamente proporcional a

consisténcia das pecas preparatorias € bem como da clareza das clausulas contratuais —
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sobretudo quanto as obrigagcdes entre as partes, aos prazos e¢ as formas de medicdo e

pagamento, permitindo uma cadéncia executiva tranquila e bem estruturada.

Essa compreensdo ¢ reforgada pelo TCU (Brasil, 2024b), que afirma que a condugao
desta fase deve ser guiada sob os prismas da governanga, gestdao de riscos e integridade, o que
aproxima o modelo de contratagdo publica dos paradigmas da GP. A Lei n° 14.133/2021
incorporou inovacdes que fortalecem essa abordagem, como a ja abordada obrigatoriedade da
matriz de riscos, a previsdo de critérios de desempenho e qualidade, e a valorizagdo de
mecanismos de acompanhamento e fiscalizagdo sistematicos. O acompanhamento da
execucdo deve estar apoiado em rotinas documentadas de controle fisico-financeiro, com
registros sistematicos das medig¢des, dos relatdrios técnicos e dos eventos criticos de execucao
(Brasil, 2023).

A utilizagdo de ferramentas digitais de acompanhamento, inclusive integradas ao BIM,
¢ apontada como boa pratica de gestdo, pois viabiliza controle simultaneo de prazos, custos e
entregas. Sob essa perspectiva, a execugdo contratual passa a ser compreendida como fase de
gestdao do projeto, com a instituicdo publica exercendo o papel de coordenagdao de multiplos
agentes, integrando informagdes técnicas, financeiras e juridicas em um processo de
monitoramento orientado a resultados pactuados pelo préprio contrato.

O contrato administrativo ¢ o instrumento que viabiliza a execucdo das politicas
publicas, devendo sua gestdo observar os principios da continuidade, eficiéncia e legalidade —
uma boa execucao nao depende apenas do texto frio de contrato, mas da capacidade gerencial
de fiscalizacdo do 6rgdo, em coordenar e promover decisdes tempestivas (Di Pietro, 2023).
Nesse contexto, se nota que a figura do gestor e do fiscal de contrato assume papel andlogo ao
do gerente de projeto, incumbido de supervisionar o cumprimento das metas de escopo, prazo
e custo, garantindo que as entregas publicas correspondam aos resultados previstos no
planejamento inicial.

Concluida a execugdo, tem inicio a fase posterior a contratacdo, voltada ao
encerramento do contrato e a avaliacdo dos resultados obtidos. O TCU (Brasil, 2014) define
essa fase como o momento de recebimento provisorio e definitivo da obra, de verificacao da
conformidade técnica e de eventual apuracdo de responsabilidades. Com a NLLC, essa
compreensdo ¢ ampliada ao incluir a avaliacdo de desempenho do contratado, o registro das
licoes aprendidas e a retroalimentacdo dos processos de planejamento, de modo a fortalecer a

aprendizagem institucional (Brasil, 2024b).
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Ratifica-se a maturidade desse novo marco legal, que transforma o encerramento
contratual em oportunidade de gestdo do conhecimento, essencial para aprimorar contratagdes
futuras e consolidar uma cultura de melhoria continua®. Ao final do contrato, devem ser
sistematizados todos os documentos técnicos, administrativos e financeiros que comprovem a
regularidade da execucdo e a entrega do objeto, compondo o dossié de encerramento
contratual. Esse conjunto documental, aliado a andlise de desempenho, forma a base para
auditorias, controle externo e tomada de decisdo sobre novos investimentos (Brasil, 2023).
Em analise juridica, Di Pietro (2023) ressalta que o encerramento contratual materializa a
verificacdo final do cumprimento do interesse publico, devendo a administragdo publica
buscar o equilibrio entre rigor técnico e economicidade, de modo a assegurar a efetividade das
politicas publicas.

Dessa forma, a fase contratual e a posterior a contratagdo nao se limitam a execugao e
ao encerramento do vinculo, mas representam a consolidacio de um modelo de
gerenciamento de projetos aplicado as obras publicas, no qual planejamento, monitoramento e
avaliagdo compdem um ciclo continuo de governanga. O percurso delineado pelo TCU
(Brasil, 2014, 2024b) e pela propria NLLC revela a transicdo de uma logica meramente
procedimental para uma abordagem gerencial e estratégica, voltada a entrega de valor publico.
Por fim ¢ importante destacar que o gestor do contrato deve se atentar a contetidos
publicizados de jurisprudéncia correlata & contratacdo de obras publicas, considerando que
“[...] embora boa parte da jurisprudéncia esteja relacionada ao ordenamento da Lei
8.666/1993, ¢ importante cita-la, pois os raciocinios subjacentes a essas interpretacdes ainda
podem ser considerados validos e aplicaveis as licitagdes e contratos regidos pela Lei

14.133/2021” (Brasil, 2024b, p. 3).

¢ Tal aprendizado institucional se consolida na formagdo dos chamados ativos de processos organizacionais,
tematica da GP a ser discutida com maior aprofundamento no capitulo a seguir.
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3 A PRATICA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

De acordo com o Guia PMBOK, um projeto ¢ definido como um esfor¢o temporario
voltado a criacdo de um produto, servigo ou resultado unico (PMI, 2017). Essa defini¢ao
apresenta similaridade com a exposta por Verzuh (2000), que também destaca a finitude e a
singularidade como caracteristicas fundamentais inerentes a todo projeto — diferenciando-os
de operagdes continuas ou permanentes, que apresentam execugao de carater continuado, que
usualmente retornam produtos similares e até mesmo equivalentes.

Projetos sdo executados com a finalidade de alcangar objetivos especificos, por meio
da produgdo de entregas, sendo capazes de gerar valor de negdcio’ para as institui¢des. O
contexto de iniciacdo do projeto envolve, em muitos dos casos, o cumprimento de requisitos
regulatorios, legais ou sociais, provocado por fator especifico, como uma necessidade social.
Um exemplo sdo os proprios projetos de construgdo de hospitais publicos, concebidos a partir
de necessidades sociais concretas e regionais de assisténcia médica. Esses fatores devem
manter alinhamento com os objetivos estratégicos da organizacao e com o valor de negocio
que cada projeto pretende agregar (PMI, 2017).

O ambiente no qual operam os projetos exerce influéncia direta na conducao destes,
gerando condi¢des favoraveis ou desfavoraveis de desenvolvimento. Diante de tal contexto,
ha duas categorias de influéncia de destaque, os Fatores Ambientais da Empresa (FAEs) e os
Ativos de Processos Organizacionais (APOs). Os FAEs correspondem a tudo o que ndo ¢ de
controle da equipe de projeto, mas que gera influéncia, seja por restri¢do ou direcionamento,
sobre o projeto — podendo se situar em ambiente externo ou interno a organizacgao. Nota-se a
importancia de tais fatores e a sua potencial capacidade de moldar o formato a ser adotado
para execucdo do gerenciamento de fato do projeto (PMI, 2017).

Considerando alguns exemplos de FAEs discriminados no Quadro 5 a seguir, € em
analise a projetos publicos de construcdo, depreende-se que alguns desses fatores podem
exercer influéncia sobre o desempenho e o controle dos marcos fisicos e financeiros da obra —
tais como a disponibilidade da equipe técnica de fiscalizagdao, que pode impactar no controle
de qualidade e cumprimento dos prazos, comprometendo a efetividade das rotinas de medi¢ao

e 0 acompanhamento tempestivo dos cronogramas.

7 Em projetos, valor de negocio refere-se ao beneficio que os resultados de projeto em especifico fornece as
partes interessadas, podendo ser tangivel ou ndo (PMI, 2017).
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Quadro 5 - Exemplos de fatores ambientais da empresa

FAEs INTERNOS FAEs EXTERNOS
CULTURA, ESTRUTURA E GOVERNANCA ORGANIZACIONAIS RESTRICOES LEGAIS
DISTRIBUICAO GEOGRAFICA DE INSTALACOES E RECURSOS PADROES GOVERNAMENTAIS OU SETORIAIS
INFRAESTRUTURA CONSIDERACOES FINANCEIRAS
SOFTWARE DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO BANCOS DE DADOS COMERCIAIS
DISPONIBILIDADE DE RECURSOS ELEMENTOS AMBIENTAIS FISICOS
DISPONIBILIDADE DOS FUNCIONARIOS INFLUENCIAS E QUESTOES SOCIAIS E CULTURAIS

Fonte: Adaptado de PMI (2017)

Além disso, fatores institucionais como a existéncia, ou auséncia, de sistemas
informatizados de monitoramento de obras, a rigidez procedimental — inerente as
contratualizagdes publicas, como visto no capitulo anterior — impactam diretamente na
capacidade de controle e na responsividade da gestdo.

Por sua vez, os APOs correspondem ao conjunto de politicas, procedimentos, bases de
dados, e processos que pertencem a institui¢ao, € servem como referéncia para a execucao
dos projetos (PMI, 2017). No ambito das obras publicas, esses ativos podem incluir modelos
padronizados de editais e contratos, manuais de fiscalizagdo, bancos de precos, sistemas de
gestdao de obras e relatorios historicos de desempenho. A existéncia e o uso sistematico desses
instrumentos conferem maior previsibilidade e uniformidade a condugdo dos projetos,
facilitando o controle de marcos e a rastreabilidade das decisdes técnicas e administrativas.

Ja& os sistemas organizacionais, bem como os dois fatores anteriormente estudados,
também exercem influéncia no desempenho dos projetos. Segundo conceituagdo do Guia
PMBOK (PMI, 2017), este conjunto de estruturas, politicas e relagdes hierarquicas, definem
fluxos de decisdo e a alocagdo de responsabilidades. Embora esses aspectos sejam abordados
de forma mais detalhada na se¢do dedicada a governanca, ¢ importante reconhecer desde ja
que o arranjo organizacional condiciona diretamente a autonomia da equipe de projeto, o
nivel de integracdo entre as areas e¢ a eficiéncia dos processos de controle (PMI, 2017) —
especialmente em instituigdes publicas caracterizadas por estruturas formais e multiplos

niveis de deliberagao.
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A compreensdo dos FAEs, APOs e sistemas organizacionais permite reconhecer que o
desempenho de um projeto estd diretamente condicionado ao contexto em que ele se
desenvolve e aos recursos institucionais disponiveis para sua condu¢do. Esses fatores nio
apenas influenciam as decisdes gerenciais, como também determinam a forma como o
trabalho ¢ estruturado ao longo do tempo, dando origem ao que o Guia PMBOK (PMI, 2017)
denomina ciclo de vida® do projeto.

O conceito indicado ¢ relativo ao conjunto de fases pelas quais um projeto passa,
desde a sua concepgdo até o encerramento, abrangendo os momentos de iniciacao,
planejamento, execuc¢dao, monitoramento e controle, e encerramento. Cada fase possui um
conjunto de atividades especificas, orientadas de maneira 16gica, culminando em uma ou mais
entregas — sendo fortemente impactado pelas condigdes institucionais e pelos mecanismos de
governanga disponiveis. A cada término de fase, faz-se o processo de revisao cuja analise
demanda uma tomada de decisdo, seja pela continuidade para a fase conseguinte, pela
continuidade com ajustes ou pelo encerramento do projeto (PMI, 2017).

Todas as consideragdes apresentadas contribuem para o dimensionamento do projeto
e escolha de um modelo de gestdo compativel com o escopo de interesse, de modo que todas
as agoes tenham como objetivo macro o alcance do sucesso do projeto. Verzuh (2000) atribui
a condi¢do de bem-sucedido a projetos que sdo concluidos dentro do prazo e custo
inicialmente estipulados, e em conformidade as exigéncias de qualidade — nos quesitos
funcionalidade e desempenho especificados. Dessa forma, as trés variaveis indicadas sao tidas
como as principais de um projeto e, em funcao da relacdo de interdependéncia entre elas,
encontrar um equilibrio ideal representa um desafio constante para a gestdo (Verzuh, 2000).

De maneira similar, Kerzner (2010) apresenta visdo andloga ao compreender que o
gerenciamento de projetos €, fundamentalmente, centrado no equilibrio entre estes trés
critérios que, por décadas, tém sido considerados essenciais ao seu sucesso — o projeto deve
ser concluido dentro do periodo de tempo alocado, dentro do custo or¢cado e com desempenho
adequado ou superior ao esperado, especialmente no que se refere ao escopo e a
conformidade. Contudo, para uma abordagem mais ampla, o sucesso de um projeto pode ser
analisado sob dois prismas: os fatores primarios e os fatores secundarios. Os primeiros
abrangem as trés varidveis citadas — tempo, custo e escopo/qualidade — enquanto os

secundarios abordam a aprovacdo e referéncia pelo cliente, a reputacdo da organizagdo e

8 Projetos podem apresentar um ciclo de vida de natureza adaptativa ou preditiva. Em um ciclo de vida preditivo
(ou em cascata), de fases tipicamente sequenciais, o escopo, custo ¢ prazo sdo determinados em fase inicial,
constituindo a linha de base do projeto. Eventuais alteracdes nesses parametros sao estritamente controladas.
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demais aspectos. Esse entendimento amplia a concepcao anterior, que restringia o sucesso a
perspectiva técnica, incorporando também a andlise sob o viés empresarial, ao considerar
fatores complementares como tempestividade das entregas, controle de custos excedentes e
valor agregado ao negdcio como igualmente determinantes (Kerzner, 2010).

Para o alcance do sucesso, sob a perspectiva do GP, algumas variaveis, condi¢des e
caracteristicas devem ser consideradas como Fatores Criticos de Sucesso (FCS). Tais fatores
sdo verdadeiros insumos para a pratica da gestdo de projetos, podendo levar direta ou
indiretamente ao sucesso do projeto. Cabe destacar que considera-los nao € uma garantia de
sucesso, mas ter atencao a tais condicoes eleva as possibilidades de alcance do sucesso.

No contexto de obras publicas, Barbosa e Muylder (2024) destacam como FCS, dentre
outros, métodos eficazes de aquisicdo e licitacdo, erros de projeto, e a qualificagdo e
coordenagdo da equipe, incluindo engenheiros e demais profissionais especializados. Esses
elementos evidenciam que o sucesso do projeto estd intimamente ligado a efetiva atuacao da
equipe e do gerente de projeto, ressaltando a importancia da lideranca, da comunicagdo e da
gestdo integrada de pessoas para a execugdo eficiente das atividades e o cumprimento dos
objetivos institucionais.

Segundo o Guia PMBOK (PMI, 2017), o gerente de projeto atua como lider e
facilitador, coordenando processos, recursos e pessoas, promovendo a colaboragdo da equipe,
garantindo a utilizagdo adequada dos recursos e apoiando a tomada de decisdo baseada em
informacodes confidveis. Ja a equipe de projeto, composta por profissionais capacitados, ¢
responsavel pela execucdo das atividades planejadas e pelo cumprimento das metas, sendo a
integragcdo entre lideranca e equipe um fator determinante para transformar os FCS em
resultados concretos (PMI, 2017).

Considerando todos os topicos abordados até entdo, avanga-se para a questdo central:
a pratica de gerenciamento de projetos. Como discutido no capitulo anterior, a pratica do
gerenciamento de projetos remonta a décadas, adquirindo cardter de disciplina com a
ascensdo das sociedades de projetos, que passaram a estabelecer guias de boas praticas,
consolidando entendimentos amplamente aceitos no meio profissional.

A Figura 5 sintetiza os principais marcos historicos e conceituais que consolidaram a
disciplina de gerenciamento de projetos, evidenciando as mudangas que moldaram as praticas
atuais e forneceram bases para a aplicacdo sistematica do gerenciamento de projetos. Esse
processo impulsionou o desenvolvimento de ferramentas, metodologias e softwares

especializados, voltados a apoiar a gestdo eficiente de projetos em diferentes contextos
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organizacionais — desde o setor privado até empreendimentos publicos de grande

complexidade, como obras de infraestrutura.

Figura 5 - A evolugdo do gerenciamento de projetos

Linha do Tempo dos Principais Marcos

1957 - Criacao do Critical Path Method (CPM)
1958 - Criagdo do Program Evaluation Review Technique (Pert)
Criacao da disciplina de Gestao

1962 - Criacao da Estrutura Analitica de Projetos na graduacgao (EC2)
do Projeto (EAP) Crescimento da Gestao de e Pos-Graduacao na Escola
Projetos no mundo Paolitécnica
1989 - Criagao do Project + :

Management Institute (PMI)

1965 - Criacdo do International
Project Management Association

IPMA
{ ] Crescimento vertiginoso do

numero de profissionais
certificados e de publicacoes

Desenvolvimento de softwares de correlatas a area.

Gestao de Projetos, para planejamento
e controle (Projacs, Artemis, etc)

Fonte: Adaptado de Moutinho; Rabechini Jr. (2020, p. 5)

Dentre as principais instituigdes responsaveis pela consolidacao da GP, destaca-se o
PMI, amplamente reconhecido por sua contribuicdo na definicdo de boas praticas afetas a
matéria em estudo. O Guia PMBOK (PMI, 2017), documento de referéncia internacional
que consolida um bojo de praticas que norteiam a gestdo de projetos, serd utilizado como
base para a andlise desenvolvida nesta pesquisa. A ado¢do desse referencial permite
observar de que forma os principios € processos por ele preconizados se materializam na
conducdo de empreendimentos publicos de grande porte, caracterizado no caso em estudo,
pelo projeto de constru¢do do HRTO, conforme metodologia definida no capitulo 5.

Cada projeto demanda uma abordagem de gerenciamento adequada a sua natureza,
considerando o grau de incerteza e a previsibilidade das entregas. Abordagens tradicionais
ou preditivas sdo aplicaveis quando ha planos detalhados, uma sequéncia logica e linear
entre os estagios do ciclo de vida do projeto, sendo mais adequadas a contextos em que o
escopo ¢ claramente definido e as mudancas sdo controladas. Ja as abordagens ageis
privilegiam a flexibilidade, a entrega incremental e a participacdo continua das partes
interessadas, enquanto os modelos hibridos combinam elementos de ambos, buscando

equilibrar controle e adaptabilidade (PMI, 2017).



Como destacam Barbosa e Muylder (2024), a gestdo publica ainda ¢ marcada por
estruturas burocraticas e verticalizadas, nas quais a énfase no cumprimento de prazos, na
coordenacdo entre agentes e na eficiéncia dos mecanismos de controle reforga a afinidade
com modelos de natureza mais tradicional e sequencial, principalmente na execu¢ao
indireta de obras — contexto em que se insere o projeto dos Hospitais Regionais, cujo
formalismo contratual e a necessidade de rastreabilidade das decisdes demandam praticas
alinhadas a abordagens preditivas de GP.

Segundo o Guia PMBOK, ao longo do ciclo de vida de um projeto, sdo executados
diversos processos voltados ao alcance dos objetivos estabelecidos. Esses processos sao
organizados em cinco grupos distintos: processos de iniciacdo, de planejamento, de
execucao, de monitoramento e controle, e de encerramento. Independentemente da area de
conhecimento em estudo, todos estes processos sdo identificados e analisados, segundo
uma logica sistémica composta por: entradas, processamento e saidas. Essa abordagem
reflete a compreensdo de que cada processo de GP constitui um sistema de transformagao,
no qual os “insumos” recebidos sdo processados e convertidos em resultados que, por sua
vez, alimentam outros processos. Assim, o conjunto representado pela inter-relagdo entre
esses processos configura um sistema integrado de gerenciamento do projeto, no qual as
saidas de uma etapa servem de base para o desenvolvimento da seguinte, assegurando
coeréncia e continuidade ao longo do ciclo de vida do empreendimento (PMI, 2017).

No exercicio da atividade de gerenciamento de projetos, tais processos demandam
certos requisitos de conhecimento, em areas tematicas reconhecidas como essenciais para o
desempenho do gerente de projetos. O referido guia sistematiza essas competéncias em dez
areas distintas: integragdo, recursos, partes interessadas, qualidade, comunicagdes, riscos,
escopo, cronograma, custo e aquisi¢des. No contexto deste estudo, entretanto, o foco recai
acerca da area de conhecimento de aquisi¢des, em especial sobre o processo Planejar o
Gerenciamento das Aquisigoes. Isso porque, na execu¢do indireta das obras publicas, o
papel central da administracdo publica passa a ser o de gestora de uma contratagio, € nao
mais a executora direta do empreendimento. Nessa condi¢do, a qualidade da contratagio
depende, de modo decisivo, de um planejamento robusto — capaz de definir com clareza o
escopo, estimar adequadamente os custos e estabelecer um cronograma compativel com as
demandas do projeto (Brasil, 2024b).

Dessa forma, as proximas subsecdes apresentam os processos de planejamento do
escopo, do cronograma e dos custos, cujas saidas constituem de entradas para o processo

de Planejar o Gerenciamento das Aquisi¢coes (PMI, 2017). A sistematizagdo desses
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processos permite compreender como cada um deles contribui para organizar as
informacgdes essenciais a contratacdo, especialmente em projetos de obras publicas
contratadas. Posteriormente, essa abordagem sera retomada a luz da analise dos dados, de

modo a evidenciar, como esses elementos se manifestam no contexto do estudo.

3.1 Gerenciamento de escopo

Compreender o escopo de um projeto demanda a distingdo inicial entre dois
conceitos complementares — o escopo do produto € o escopo do projeto — cuja delimitagdao
influencia diretamente o planejamento, a execucdo e controle das atividades. No caso de
obras executadas indiretamente pela administracdo publica, o contrato formalizado apds
processo licitatério para execugdo da construcdo ird abranger todos os requisitos,
caracteristicas e fungdes vinculadas a obra — caracterizando o escopo do produto. Contudo,
a execugdo do projeto como um todo pode abarcar entregas acessorias que extrapolam o
contrato, as quais, embora necessarias a plena funcionalidade do ativo, ndo estdo previstas
no instrumento contratual. Um exemplo ocorre quando determinada construgdo necessita
da realizagdo de obras de infraestrutura viaria em seu entorno, executadas por outro 6rgao
ou entidade publica, mas que, apesar de ndo integrarem o contrato principal, devem ser
acompanhadas e articuladas conforme o planejamento do escopo do projeto, de modo a
assegurar a plena operacionalizacao do empreendimento.

Nessa perspectiva, torna-se essencial compreender como o escopo ¢ formalmente
gerenciado ao longo do ciclo de vida do projeto. O gerenciamento de escopo abrange todos
0os processos imprescindiveis para garantir que o projeto inclua todo o trabalho,
estritamente necessario, que atenda plenamente aos objetivos estabelecidos, de forma a
culminar no sucesso do projeto’ (PMI, 2017). O Guia PMBOK (PMI, 2017) reconhece seis
processos principais, desenvolvidos no exercicio do gerenciamento de escopo, detalhados

no Quadro 6.

® Considerando o sucesso conforme a defini¢io exposta por Verzuh (2000) - relativa aos fatores custo, prazo e
qualidade/escopo determinados.
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Quadro 6 - Processos de gerenciamento do escopo do projeto

PROCESSOS DE PLANEJAMENTO PROCESSOS DE MONITORAMENTO E CONTROLE
1) Planejar o Gerenciamento do Escopo 1) Validar o Escopo
2) Coletar os Requisitos 2) Controlar o Escopo

3) Definir o Escopo
4) Criar a EAP

Fonte: Adaptado de PMI (2017)

Dificilmente um projeto ¢ concluido sem que haja necessidade de ajustes ou alteragcdes
de escopo ao longo de toda a sua execugdo — ainda mais se tratando de empreendimentos de
constru¢do civil. Sendo assim, ao longo do ciclo de vida do projeto, torna-se crucial a
identificacdo tempestiva de desvios em relagdo ao planejamento inicial e a adogdo de medidas
corretivas adequadas. Em projetos de obras publicas, quando se trata do escopo do ativo, tais
etapas sdo fundamentais para garantia de correspondéncia entre o objeto contratual — em
casos de execug¢do indireta de obras — e o resultado final esperado pela politica publica que o
originou. Desta forma, o gerenciamento do escopo, cuja visao geral é apresentada na Figura 6
a seguir, deve ser entendido como um processo iterativo de planejamento e controle, em que o
monitoramento constante das entregas e o registro formal das mudangas asseguram a

rastreabilidade das decisdes e a coeréncia entre o planejado e o executado (Prado, 2014).



55

Figura 6 - Visdo geral do gerenciamento de escopo do projeto
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Fonte: PMI (2017, p. 130)

3.1.1 Planejar o gerenciamento de escopo

O processo de planejar o gerenciamento do escopo envolve a criagdo de plano de
trabalho que registra como o escopo do projeto e do produto serdo estabelecidos, validados e
controlados (PMI, 2017). Trata-se de uma ectapa de carater estratégico, pois define os
métodos, instrumentos e responsabilidades que norteardo a coleta de requisitos, a elaboragao
da EAP e o controle de mudancas — correspondente aos demais processos gerenciais de

escopo. Conforme Prado (2014), o planejamento eficaz do escopo ¢ o ponto de partida para a
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consisténcia de todo o gerenciamento do projeto, pois ele determina o que sera feito ou ndo
dentro do plano de trabalho.

Esta etapa origina, como saidas possiveis, o plano de gerenciamento do escopo e o
plano de gerenciamento dos requisitos, com previsdo de mecanismos de controle e
atualizagdo, ja que, segundo o PMI (2017), o escopo tende a evoluir conforme o projeto
avanca. Essa flexibilidade controlada ¢ essencial para lidar com alteracdes decorrentes de
exigéncias técnicas, revisdes de projeto ou condicionantes legais, tipicas de obras publicas. O
controle do escopo ¢ mais eficiente quando ha um sistema de retroalimentagao continua entre
o planejamento e a execucdo, permitindo a deteccdo antecipada de desvios e a adogao de
medidas corretivas tempestivas (Prado, 2014).

Com entradas para este processo se considera todos os objetivos, os entregdveis
principais, as premissas e as restricoes do projeto — usualmente presentes no termo de
abertura deste, caso existente. Somado a isto, se considera os FAEs e APOs disponiveis, € por
meio de reunides, opinides especializadas e andlise dos referidos dados, essas informagdes

sdo processadas de forma a gerar os produtos citados do processo (PMI, 2017).

3.1.2 Coletar os requisitos

O processo de coletar os requisitos tem como propdsito identificar, documentar e
gerenciar as necessidades e expectativas das partes interessadas em relagdo ao produto e as
entregas do projeto. Conforme Guia PMBOK , essa etapa constitui o elo entre as demandas
estratégicas e a defini¢do do escopo, permitindo que as intengdes iniciais sejam traduzidas em
requisitos claros, verificaveis e rastreaveis. Os requisitos coletados tornam-se a base para o
desenvolvimento da declaragdo do escopo e para a criagao da EAP (PMI, 2017).

Em projetos de obras publicas, essa etapa assume particular importancia, pois
usualmente envolve a articulagdo entre diferentes 6rgdos e instdncias administrativas — cada
qual com responsabilidades especificas sobre o empreendimento. A auséncia de uma coleta
estruturada de requisitos pode resultar em lacunas técnicas, incompatibilidades entre projetos
complementares e, consequentemente, levando a ocorréncia de aditivos contratuais — aspecto
amplamente reconhecido como uma das principais causas de ineficiéncia em contratagdes
publicas (Brasil, 2014).

Nessa etapa, recomenda-se o uso de ferramentas e técnicas como entrevistas, grupos
focais, questionarios, benchmarking, analise de documentos e observagdo direta para a coleta

de requisitos (PMI, 2017). No setor publico, entretanto, tais instrumentos precisam ser
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adaptados ao ambiente institucional e as limitagdes de tempo e de recursos, principalmente.
Nesse contexto, Prado (2014) enfatiza que a coleta de requisitos deve ser conduzida de forma
sistemadtica, integrando aspectos técnicos, financeiros e organizacionais — a clareza sobre as
necessidades do cliente e dos usudrios finais ¢ um fator determinante para o sucesso do
projeto, pois garante que as decisdes de projeto e execugdo estejam alinhadas ao proposito
maior do empreendimento.

As entradas para o processo incluem o termo de abertura do projeto — documento que
discrimina o projeto e seus proprios objetivos, apresentando sintese dos marcos € a previsao
financeira ja estabelecida — o plano de gerenciamento do escopo e de gerenciamento dos
requisitos, produtos do processo anterior, os FAEs, e os APOs; enquanto as saidas
compreendem a documentacdo dos requisitos e a matriz de rastreabilidade destes. A matriz
indicada permite acompanhar o atendimento de cada requisito ao longo do ciclo de vida do
projeto, desde o planejamento até a entrega final, assegurando a coeréncia entre o produto e o

resultado esperado (PMI, 2017).

3.1.3 Definir o escopo

O processo de definir o escopo consiste em descrever de forma detalhada o produto, o
servigo ou o resultado que o projeto devera entregar, estabelecendo os limites exatos do
trabalho a ser realizado e as condigdes para aceitagcdo das entregas. Segundo o Guia PMBOK,
essa etapa tem por objetivo transformar as informagdes coletadas na fase anterior (os
requisitos) em uma declaragdo do escopo do projeto, documento que formaliza o
entendimento comum sobre o que esta incluido e o que esta excluido do projeto (PMI, 2017).

Considerando-se um contexto de obras publicas de execugdo indireta, a defini¢do do
escopo esta diretamente relacionada a formalizacao do objeto contratual. Essa definicao deve
contemplar tanto as caracteristicas técnicas do produto final (escopo do produto) quanto as
atividades necessarias para sua entrega (escopo do projeto). Essa distin¢do ¢ essencial para
evitar sobreposi¢des de responsabilidades ou omissoes de tarefas, garantindo que o contrato
reflita de maneira precisa as necessidades da politica publica que o originou.

Segundo o Guia PMBOK (PMI, 2017), como principais entradas para esse processo
ha o plano de gerenciamento do escopo, o plano de gerenciamento dos requisitos, a
documentacdo dos requisitos e os FAEs e APOs. As ferramentas e técnicas principais incluem

o uso de opinides especializadas, andlise de dados e dos produtos. Como saida, tem-se a
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declaracdo do escopo do projeto, que passa a integrar a linha de base do escopo e serve como
referéncia para o proximo processo a ser abordado (PMI, 2017).

De acordo com Prado (2014), a etapa de defini¢ao do escopo ¢ decisiva para a clareza
do planejamento e a efetividade do controle, ja que a auséncia de detalhamento nessa fase
tende a gerar ambiguidades, retrabalhos e divergéncias de interpretacao entre os agentes
executores, comprometendo o desempenho global do projeto. Dai a importancia de defini¢do
do escopo com base em uma estrutura hierdrquica de decomposi¢do, que permita com
precisdo a identificacdo do produto, seus subsistemas e pacotes de trabalho — concepgao que

se materializa na EAP a ser desenvolvida no processo seguinte.

3.1.4 Criar a Estrutura Analitica de Projeto (EAP)

Criar a EAP corresponde a um critico processo no qual se realiza a subdivisao das
entregas e o trabalho do projeto em componentes menores e mais facilmente gerencidveis. O
principal beneficio de criagdo desta, ¢ proporcionar uma visdo estruturada das entregas,
definida em uma composicao hierarquica do escopo total que a equipe ira executar (PMI,
2017). No contexto do gerenciamento de projetos, a estrutura analitica de projeto desempenha
o papel de “espinha dorsal” — uma vez que todos os processos subsequentes, como a
elaboracdo do cronograma, a estimativa dos custos e o controle da execucdo, derivam da
forma como o escopo foi estruturado.

No contexto da literatura especializada, como a de Prado (2014), essa ferramenta
também ¢ frequentemente denominada Estrutura Analitica do Trabalho (EAT) ou Work
Breakdown Structure: utilizada para identificar e executar um conjunto de tarefas no
gerenciamento do projeto. O autor a distingue de estrutura analitica de produto, que
corresponde ao detalhamento dos componentes do produto ou servigo do projeto — em
empreendimentos de constru¢do publica, essa diferenciagdo ¢ particularmente relevante. Em
um hipotético projeto de constru¢do de um hospital, a EAP para Prado (2014) discriminaria
elementos técnicos, tais como fundagdo, acabamento e estrutura. Ja a EAT, no mesmo projeto,
detalharia o trabalho necessario para criar esses componentes.

Verzuh (2000) emprega o termo Estrutura de Desmembramento de Trabalho (EDT)
para designar a EAP/EAT, mas adota um principio de aplicagdo para a ferramenta que ¢é
convergente com o dos demais autores da area. O gestor deve atentar para o prazo de duragdo
dos pacotes de trabalho, que ndo devem ser demasiadamente longos nem curtos. Para isso, ¢

considerada como diretriz a faixa entre 8 horas minimas e 80 horas maximas (Verzuh, 2000).
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Como resultado, o processo de criagdo da EAP fornece uma estrutura visual e logica que
sintetiza o escopo do projeto, orienta o planejamento detalhado e serve de base para o
monitoramento e controle. A saida desse processo corresponde a linha de base do escopo —

referéncia fundamental para a medigdo e gestdo de variagdes futuras do planejamento inicial.
3.2  Gerenciamento de cronograma

Compreender o gerenciamento do cronograma de um projeto demanda reconhecer que
o tempo corresponde a um dos principais vetores de desempenho e controle dentro da gestao
de projetos. No contexto da GP, o cronograma traduz a dimensdo temporal do escopo,
definindo quando cada entrega serd realizada e como as atividades se encadeiam ao longo do
ciclo de vida do empreendimento. Assim como o escopo organiza o conteudo do trabalho, o
cronograma estrutura a sua sequéncia e duragao, permitindo o acompanhamento sistematico
do progresso e a eventual identificacdo de desvios (PMI, 2017).

O gerenciamento do cronograma compreende oS processos necessarios para garantir
que o projeto seja concluido dentro do prazo aprovado. Tais processos envolvem desde o
planejamento e a definicdo das atividades até o controle das variacdes de prazo, sendo
conduzidos de forma iterativa e integrada com as demais 4reas de conhecimento do
gerenciamento de projetos (PMI, 2017). Nessa perspectiva, torna-se essencial compreender
como o cronograma ¢ estruturado, monitorado e controlado ao longo do ciclo de vida do
projeto. O Guia PMBOK (PMI, 2017) reconhece seis processos principais no gerenciamento

do cronograma, detalhados no Quadro 7.

Quadro 7 - Processos de gerenciamento do cronograma do projeto
[ eomememmommnmoss |
PROCESSOS DE PLANEJAMENTO PROCESSOS DE MONITORAMENTO E CONTROLE
1) Planejar o Gerenciamento do Cronograma 1) Controlar o Cronograma
2) Definir as Atividades
3) Sequenciar as Atividades
4) Estimar as Duragoes das Atividades

5) Desenvolver o Cronograma

Fonte: Adaptado de PMI (2017)
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A exemplo do escopo, alteragdes eventuais no cronograma sao usuais ao longo da
execucdo do projeto, sobretudo em empreendimentos de construcdo civil, que, além de
estarem sujeitos a interferéncias administrativas, também enfrentam condicionantes e
imprevistos de natureza técnica, que em muitos dos casos sdo, de fato, inesperados. Assim,
torna-se essencial a identificagdo tempestiva de desvios de prazo e a adogdo de acdes
corretivas adequadas para evitar impactos no custo e na qualidade. Em obras publicas, o
cumprimento dos prazos previstos ¢ fundamental para garantir a coeréncia entre o
cronograma fisico-financeiro, eventual contrato e os objetivos da politica publica. Dessa
forma, a Figura 7 a seguir ilustra a visdo geral do gerenciamento do cronograma —
descrevendo as entradas, ferramentas e técnicas para processamento das informagdes e as

saidas correlatas — para cada um dos processos identificados pelo Guia PMBOK (PMI, 2017).

Figura 7 - Visdo geral do gerenciamento do cronograma do projeto
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Fonte: PMI (2017, p. 174)
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3.2.1 Planejar o gerenciamento do cronograma

Segundo o Guia PMBOK (2017), o processo de planejar o gerenciamento de
cronograma pode ser compreendido como o estabelecimento e registro das regras e da
dindmica determinada para condu¢dao do cronograma do projeto — englobando as politicas
adotadas, os procedimentos, e defini¢do da forma de evidenciacdo de todo o processo. Nessa
etapa sdo considerados o plano do projeto, o plano de gerenciamento do escopo, abordado na
secdo anterior, bem como os FAEs e APOs que sdo determinantes nesse dimensionamento
(PMLI, 2017).

Como produto desse processamento, que pode ser realizado através de opinido
especializada, reunides e analise de dados, tem-se o plano de gerenciamento de cronograma,
podendo estabelecer: a forma pela qual se dard o desenvolvimento do modelo do cronograma
do projeto, estabelecendo metodologia e ferramenta a serem empregadas para constru¢do do
modelo de cronograma do projeto; unidades de medida para cada um dos recursos;
associagdes com procedimentos organizacionais, como a EAP que constitui o esqueleto
estruturante para desenvolvimento das estimativas e decorrente cronograma; limites de
controle de variagdo entre prazo inicial e corrente, para tomada de acdo; regras para medicao
do desempenho; e os formatos de relatorios e frequéncia de emissao (PMI, 2017).

Considerando a perspectiva da metodologia estruturada de planejamento e controle de
projetos proposta por Prado (2014), dentro da estrutura do plano de projeto o plano de
gerenciamento do cronograma deve detalhar o emprego da EAT, e estabelecer os
regulamentos para o acompanhamento e monitoramento do desempenho — incluindo, em
consonancia ao Guia PMBOK (PMI, 2017), critérios claros de desvios e medidas para tomada

de acao.

3.2.2 Definir as atividades

A etapa tratada nesta se¢@o corresponde ao processo de se decompor em atividades, os
pacotes de trabalho identificados na EAP — fornecendo uma base para a estimativa de custo,
de programacdo, execu¢do e monitoramento dos entregaveis do projeto. Dessa forma, o plano
de gerenciamento do cronograma, em conjunto com a linha de base do escopo, permite, por

meio da aplicagdo de técnicas e ferramentas especificas, o desenvolvimento da lista e dos
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atributos de atividades, bem como a composi¢do da lista de marcos'® e das linhas de base do
cronograma e dos custos (PMI, 2017). Os fatores ambientais da organizagdo também
influenciam esse processo, assim como 0s ativos de processos organizacionais, permitindo a
reutilizagdo ou adaptagdo de listas de atividades provenientes de projetos anteriores
semelhantes.

O Guia PMBOK (PMI, 2017) faz mengao a ja exposta ferramenta de decomposi¢ao,
que além da utilizagdo para constru¢do da EAP, pode ser empregada também nesta fase para
destrinchar os pacotes de trabalho. Além dessa técnica, ha citagdo ao planejamento em ondas
sucessivas, sendo especialmente Util em ambientes com incerteza ou quando os detalhes do
projeto se tornam claros apenas com o tempo — apresentando maior aplicabilidade em

projetos adaptativos.

3.2.3 Sequenciar as atividades

O processo de sequenciar as atividades apresenta como principal finalidade,
estabelecer uma sequéncia légica a todo o trabalho a ser desenvolvido, considerando as
restrigdes de projeto e em observancia ao principio da maxima eficiéncia (PMI, 2017).
Estabelecer o relacionamento entre as atividades ¢ um processo que se inicia com o
entendimento da vinculagdo entre elas, considerando que cada uma possui sempre uma
predecessora e uma sucessora diretamente relacionadas. Essa andlise constitui o primeiro
passo para a elaboragdo da linha de base do cronograma, que servirda como referéncia para o
acompanhamento e o controle da execu¢do (PMI, 2017).

Dentre as principais ferramentas para processamento das informagdes de entrada do
processo destaca-se o Método do Diagrama de Precedéncia. Essa técnica consiste na
construgdo de um modelo de cronograma no qual as atividades representam nos e sao
conectadas graficamente por relacionamentos 16gicos que indicam a sequéncia em que devem
ser executadas (PMI, 2017). Como o método indicado evidencia as interdependéncias
técnicas entre as tarefas, hd grande afinidade com projetos de construgdo civil, com
representacao possivel de quatro tipos de relacionamentos: I- Término—inicio: a atividade
sucessora sO pode comecar apds a predecessora ser concluida; II- Término—término: a

sucessora sO pode terminar quando a predecessora terminar; III- Inicio—inicio: a sucessora so

' Um marco ¢ um ponto ou evento significativo no projeto. A lista de marcos identifica todos os marcos do
projeto e indica se este ¢ obrigatorio, como os exigidos por contrato, ou se ¢ opcional, como os baseados em
informagoes historicas (PMI, 2017).
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pode comecar quando a predecessora comegar; ¢ IV- Inicio—término: a sucessora s6 pode
terminar quando a predecessora comecar (PMI, 2017).

Outra importante ferramenta citada no Guia PMBOK (PMI, 2017) refere-se a
integracdo e determinacdo das dependéncias, as quais podem ser classificadas em quatro
categorias: obrigatdrias, arbitradas, internas e externas. As dependéncias obrigatorias
decorrem de limitacdes fisicas ou técnicas inerentes ao trabalho; as arbitradas resultam de
decisdes da equipe de gerenciamento; as internas estdo sob controle do projeto; e as externas,
por sua vez, dependem de fatores alheios a equipe, como licengas, autorizagdes ou servigos de
concessionarias.

Complementarmente, o processo de sequenciamento também envolve a identificagdo
de antecipagoes (leads) e esperas (lags). O primeiro termo indica o intervalo de tempo em que
uma atividade sucessora pode iniciar antes do término de sua predecessora, dentro de limites
exequiveis e planejados. Ja a espera representa o atraso intencional entre o término de uma
atividade predecessora e o inicio de sua sucessora, geralmente imposto por restricdes
técnicas, contratuais ou de disponibilidade de recursos. Por fim, os métodos e técnicas
descritos podem ser aplicados de forma combinada, resultando na elaboragao do diagrama de
rede do cronograma do projeto — uma das principais saidas do processo de sequenciamento

das atividades (PMI, 2017).

3.2.4 Estimar as duracées das atividades

A etapa de estimativa da duracdo das atividades corresponde ao processo de avaliar o
nimero de periodos de trabalho necessarios para concluir cada atividade individual,
considerando os recursos previstos e as restrigdes do projeto (PMI, 2017). Essa estimativa
constitui um dos elementos fundamentais para o desenvolvimento do cronograma, pois
influencia diretamente o prazo total do projeto e o equilibrio entre custo, tempo e qualidade.

De acordo com o Guia PMBOK (PMI, 2017), o processo em estudo apresenta como
informagdo de entrada os dados do escopo do trabalho, levando em conta a lista de atividades
e marcos disponiveis, demais documentos do projeto como o registo de riscos, a
complexidade técnica, a disponibilidade de equipe e equipamentos, as condi¢des externas e a
experiéncia em projetos similares. Ratifica-se que a estimativa de interesse ¢ elaborada
progressivamente, sendo que seu nivel de assertividade estd diretamente vinculado ao nivel de

qualidade e disponibilidade dos dados de entrada.
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Hé diversas ferramentas para a determinacdo da duracdo das atividades, tais como a
estimativa analoga, paramétrica, de trés pontos, ascendente e de opinido especializada —
aplicadas conforme o nivel de maturidade das informacdes e o contexto do projeto. Em um
contexto de projetos de constru¢do, duas das técnicas citadas se destacam: a opinido
especializada, em particular, que baseia-se no julgamento técnico de profissionais com
experiéncia prévia em empreendimentos de natureza semelhante, permitindo ajustar as
estimativas conforme as especificidades e riscos identificados. Essa técnica ¢ especialmente
util em ambientes de incerteza ou em projetos que envolvem alta complexidade técnica, nos
quais as informacdes histéricas disponiveis sdo limitadas. Além desta, hd o método de
estimativa ascendente, ou bottom-up permite uma estimativa da duragdo do projeto pela
agregacao das estimativas componentes de nivel inferior da EAP (PMI, 2017).

Em sintese, as estimativas de duragdo — produto principal derivado deste processo —
ndo apenas orientam a constru¢do da linha de base do cronograma, mas também servem como
futura referéncia para o controle de prazos e a andlise de desvios durante a execugdo do

projeto.

3.2.5 Desenvolver o Cronograma

O desenvolvimento do cronograma consiste no processo de analise das sequéncias de
atividades, de suas duragdes, dos recursos necessarios e das restri¢des existentes, com o
objetivo de estabelecer o modelo temporal de execucao do projeto (PMI, 2017). Essa etapa
consolida as informagdes obtidas nas fases anteriores — definicdo, sequenciamento e
estimativa da duragdo das atividades — resultando em uma representacdo integrada do
planejamento. Verzuh (2000) correlaciona um projeto bem sucedido a um cronograma
realista, que deve ser dimensionado levando em consideracao todos os objetivos do projeto,
resultando em um equilibrio entre prazo, custo ¢ qualidade, em atendimento as necessidades
das partes interessadas.

Dessa forma, o processo de consolidagdao de informagdes, que resulta em um modelo
de cronograma com datas planejadas para a conclusdo das atividades do projeto, tem como
entradas os documentos elaborados nas etapas anteriores, tais como a linha de base do
escopo, o diagrama de rede do cronograma, a lista e os atributos das atividades, o calendario
dos recursos e as estimativas de duragdo. Como ferramentas para processamento, hé a analise
de rede do cronograma, a otimizagdo de recursos, a analise de dados, antecipagdes e esperas,

compressdo do cronograma, e 0 Método do Caminho Critico (CPM) (PMI, 2017).
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A ultima ferramenta citada ¢ amplamente empregada em projetos de construgao civil,
por identificar e permitir o controle das atividades criticas que determinam a duragao total do
empreendimento. Em projetos de menor porte, a aplicagdo do CPM pode ser conduzida
manualmente, a partir da elaboracdo de diagramas de rede que representem as relacdes de
precedéncia entre as atividades, permitindo o calculo de folgas e o monitoramento da
sequéncia logica de execugdo. Essa abordagem, embora mais simples, ¢ adequada a projetos
com numero reduzido de entregas e complexidade técnica limitada, nos quais as alteragdes
podem ser tratadas de forma direta pelo gerente do projeto (PMI, 2017).

Nos empreendimentos de maior complexidade, entretanto, a aplicagdo do CPM pode
demandar o apoio de softwares especializados, capazes de processar um consideravel volume
de informacgdes e atualizar automaticamente as dependéncias e restricdes. Ferramentas como
0 MS Project sao amplamente utilizadas por viabilizarem a geragdo de cronogramas
integrados, a identificacao de caminho critico (que corresponde ao prazo maximo do plano de
trabalho) e a andlise de diferentes cenérios de replanejamento.

Complementarmente, o uso de plataformas baseadas em BIM — como dito
anteriormente — possibilita associar o cronograma, dimensdo 4D, ao modelo fisico da
edificacao, favorecendo uma visao integrada da execug¢do. Em paralelo, representacdes
graficas como o Grafico de Gantt constituem importantes instrumentos de visualizacdo e
acompanhamento do cronograma elaborado, permitindo relacionar as atividades do projeto as
suas respectivas duragdes e marcos principais (PMI, 2017). Dessa forma, esta etapa
configura-se como um elo essencial entre o planejamento e o controle do projeto,
estabelecendo a linha de base do cronograma e o cronograma de fato do projeto, sobre os

quais serd conduzido o monitoramento continuo do desempenho temporal (PMI, 2017).

3.3 Gerenciamento dos custos

O gerenciamento dos custos abarca os processos direcionados ao planejamento,
estimativa, or¢camento, financiamento e controle dos custos — visando a realizagdo do projeto
dentro do limite orcamentario aprovado (PMI, 2017). Para Prado (2014), um dos pilares
essenciais da GP corresponde aos processos de gestdo relacionados ao custo, principalmente
em certas categorias de projetos, a exemplo, os projetos de construcdo e engenharia que
demandam notoria austeridade no controle de gastos. Verzuh (2000) complementa a versao,
ao destacar que para garantir a viabilidade e selecionar os melhores investimentos, as

instituicdes dependem de estimativas precisas — ja que as estimativas imprecisas ou
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artificialmente inflacionadas podem comprometer as decisdes de negdcio ao longo do ciclo de
vida do projeto.

Projetos sdo investimentos, € o extrapolamento do orcamento pode gerar um custo
maior para a organizacdo do que o proprio retorno do empreendimento. Além disso, um
orcamento superfaturado desvia recursos de outros projetos valiosos da organizagdo que
poderiam ser custeados com esse valor excedente (Verzuh, 2000). O Guia PMBOK (PMI,
2017) apresenta quatro processos de referéncia para o gerenciamento de custos, conforme

observado no Quadro 8.

Quadro 8 - Processos de gerenciamento dos custos do projeto

PROCESSOS DE PLANEJAMENTO PROCESSOS DE MONITORAMENTO E CONTROLE

1) Planejar o Gerenciamento dos Custos 1) Controlar os Custos
2) Estimar os Custos

3) Determinar o Orgamento

Fonte: Adaptado de PMI (2017)

Para cada um dos quatro processos indicados, hd entradas e saidas previstas, bem
como ferramentas e técnicas plausiveis de serem empregadas. A Figura 8 a seguir explicita

visdo geral para o gerenciamento de custos do projeto, conforme Guia PMBOK (PMI, 2017).
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Figura 8 - Visdo geral do gerenciamento dos custos do projeto
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Fonte: PMI (2017, p. 232)

3.3.1 Planejar o gerenciamento dos custos

A exemplo das demais areas de conhecimento analisadas, o processo de planejamento
dos custos € o ponto inicial que define as politicas e procedimentos essenciais acerca de como
os custos serdo estimados, orcados, gerenciados ¢ monitorados ao longo da execucdo do
projeto (PMI, 2017). Nesta etapa de planejamento, conforme o Guia PMBOK (PMI, 2017),
certos documentos de projeto auxiliam na determinagao do plano de gerenciamento de custos,
tais como o plano de gerenciamento de cronograma e o plano de gerenciamento de riscos, a
cultura e estrutura organizacionais, bem como demais fatores ambientais da organizacdo
também impactam no dimensionamento desta entrega.

Cabe esclarecer que os ativos de processos organizacionais também exercem

influéncia no processo de elabora¢do do plano, ao complementar o processo com diretrizes e
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politicas existentes vinculadas ao tema, metodologias de estimativa de custo, condi¢des
regionais de mercado para produtos e servigos e demais informagdes (PMI, 2017). Como
ferramentas e técnicas para processamento das informagdes de entrada ha emprego de opinido
especializada, bem como andlise de dados e reunides a serem realizadas — em conjunto com

partes interessadas.

3.3.2 Estimar os custos

A estimativa dos custos corresponde ao processo de determinar, em valores
monetarios, todos os recursos necessarios para a devida execucdo do trabalho do projeto
(PMI, 2017). Essa etapa ¢ realizada periodicamente ao longo da execucdo do plano de
trabalho, utilizando como entradas trés planos principais do projeto: o plano de
gerenciamento dos custos, elaborado em etapa anterior, a linha de base de escopo e o plano de
gerenciamento da qualidade. Tais documentos permitem que os responsaveis, de posse dos
parametros de qualidade estabelecidos para o produto ou servigo, bem como da discriminacao
das atividades a serem realizadas e das diretrizes a serem seguidas para o processo, possam
realizar as estimativas de forma mais precisa e fundamentada.

De acordo com o Guia PMBOK (PMI, 2017), em complemento a essas informagdes,
ha o emprego do cronograma do projeto, os requisitos de recursos, bem como registros de
risco e de ligdes aprendidas - associadas, ¢ claro, aos FAEs e APOs aplicdveis. Para
processamento destas informacdes, ha 8 técnicas principais (PMI, 2017), destas, considerando
o escopo de andlise desta pesquisa, se destaca a técnica de opinido especializada: na qual ¢é
explorado o dominio da equipe ou de individuo responsavel acerca da area, disciplina ou setor
afeto ao projeto .

Como saidas desse processo, temos atualizagcdes de documentos do projeto, estimativa
detalhada ou sintética dos custos e a base das estimativas — pega processual que expde os
preceitos e métodos de desenvolvimento empregados para definicdo das estimativas (PMI,

2017).
3.3.3 Determinar o orcamento
A determinacdo do orcamento consiste em processo realizado para agregar os custos

estimados para as tarefas ou pacotes de trabalho de um projeto, com o intuito de obter a linha

de base dos custos — documento técnico que servira de referéncia para monitoramento e
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controle futuros de desempenho do projeto (PMI, 2017). E nessa etapa que ¢ obtido o
orcamento total e autorizado, que pode incluir eventuais reservas de contingéncia,
excetuando-se reservas gerenciais.

Para esta etapa, ha como entradas o plano de gerenciamento do projeto, especialmente
o plano de gerenciamento dos custos, o plano de gerenciamento dos recursos, a linha de base
do escopo, além de documentos como as estimativas de custos, o cronograma do projeto, a
base das estimativas e o registro dos riscos. Também s3o consideradas informagdes de
acordos contratuais, fatores ambientais da empresa e ativos de processos organizacionais,
como politicas e ligdes aprendidas sobre orgamentos anteriores (PMI, 2017).

O guia faz mencao a seis distintas ferramentas para emprego no processamento destas
informagdes, das quais duas se destacam, a agregacdo de custos — da qual os valores
estimados para atividades sd3o somados nos pacotes de trabalho e niveis hierdrquicos
superiores da EAP, compondo o or¢gamento total — e a ja citada opinido especializada. Como
saida principal, o processo gera a citada linha de base dos custos, usada para comparagdes
com os resultados reais, e os requisitos de recursos financeiros, que detalham o montante e o
periodo de liberagdo de verbas. Esse produto ¢ fundamental para o controle financeiro do
projeto, pois fornece a estrutura sobre a qual sdo realizadas as analises de desempenho e de

variacao (PMI, 2017).

34 Teorema da tripla restricao

As éareas de conhecimento de escopo, custo e prazo representam dimensdes
historicamente reconhecidas em literatura da 4rea como base fundamental — seja para a
determinagdo de FCS como indicadores de entrada para o processo gerencial, seja para o
estabelecimento de critérios de sucesso voltados a mensuracao dos resultados do projeto —
constituindo a base do controle de desempenho, segundo as boas praticas consolidadas no
Guia PMBOK (PMI, 2017).

Nesse contexto, o conceito da Tripla Restricdo — tradicionalmente conhecido como
“Triangulo de Ferro”, conforme Atkinson (1999) — permanece, mesmo décadas apos sua
proposi¢do, como o modelo classico de controle de desempenho em projetos. Sua premissa se
pauta na manutenc¢do do equilibrio entre os fatores custo, prazo e qualidade, sendo o sucesso
do projeto associado a capacidade de concluir o plano de trabalho dentro do or¢camento, a

tempo e no nivel de qualidade desejado. Essa aderéncia ¢ ainda maior ao se considerar sua
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aplicagdo em ciclos preditivos, categoria na qual se enquadram diversos projetos de
construcdo publica (Alencar, 2025).

As dimensdes de custo, cronograma (prazo), escopo e qualidade representam
restricdes do projeto que o gerente deve equilibrar, sendo inter-relacionadas, de modo que
uma mudanga em uma delas impactara as demais. Elas constituem a base do planejamento e
monitoramento, formando as ja citadas linhas de base do projeto — linha de base do escopo,
linha de base do cronograma e linha de base dos custos, que, juntas, formam a linha de base
da medi¢ao do desempenho, contra a qual a execucdo ¢ comparada para medir e gerenciar o
desempenho (PMI, 2017).

Embora o gerenciamento da qualidade seja reconhecido como uma darea de
conhecimento distinta no Guia, o rigor € os requisitos para se alcangar essa qualidade — no
sentido de desempenho de entrega — estdo intrinsecamente ligados a definigdo do escopo.
Como a qualidade ¢ conceitualmente definida como "O grau em que um conjunto de
caracteristicas inerentes atende aos requisitos [...]" (PMI, 2017, p. 720), a documentagdo do
escopo, elaborada no processo de coleta dos requisitos, inclui explicitamente os requisitos da
qualidade do produto ou servico. Além disso, a declaragdo do escopo do projeto deve incluir
os critérios de aceitacao, que sao as condi¢des que precisam ser atendidas para que as entregas
sejam formalmente aceitas. Portanto, a qualidade do produto a ser entregue, com seus
critérios de aceitagdo e especificagdes, estd embutida e determinada no proprio gerenciamento
do escopo, mesmo que o gerenciamento da qualidade conduza, separadamente, os processos
de prevengao de erros e de inspe¢do para garantia do cumprimento de tais requisitos.

Atkinson (1999) faz uma critica ao “Tridngulo de Ferro”, ao expor que considerar a
medi¢do de sucesso de um projeto apenas em tais areas ¢ insuficiente — propondo a expansao
deste entendimento ao sugerir a consideragdo de areas adicionais, como beneficios as partes
interessadas (stakeholders). Cabe destacar que o autor faz sua andlise considerando projetos
de implantacdo de sistemas de informacao e tecnologia, justificando a inerente dificuldade de
previsdo de entregas, prazos e custos no inicio do projeto, o que leva, realmente, a adogao de
abordagens adaptativas (dgeis ou hibridas). Essa critica reflete uma evolu¢ao no campo, ja
que, enquanto a estrutura em Areas de Conhecimento e Processos da 6* edi¢do do Guia
PMBOK langado em 2017 serve como referéncia solida para o gerenciamento preditivo, o
Guia PMBOK em sua 7* Edi¢ao langada em 2021 absorve essa visdo ampliada, ao adotar uma
abordagem baseada em principios ¢ dominios de desempenho — conforme observado na
Figura 9 — que enfatizam o valor e o papel central das partes interessadas como métricas

cruciais de desempenho, indicando o novo entendimento da area de GP.
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Figura 9 - Revisdo do padrao de GP entre edi¢des do Guia PMBOK
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Fonte: Adaptado de PMI (2021, p. xiii)

A evolugdo contemporanea dos critérios de sucesso na gestdo de projetos ndo se
limitou a esfera do PMI. As conclusdes de Pereira et al. (2022) indicam que o sucesso do
projeto passou a incorporar dimensdes relacionadas a pessoas, processos € governanga,
refletindo a crescente complexidade do ambiente de gestdo. O levantamento identificou um
aumento significativo no nimero de FCS na literatura, abrangendo até 19 categorias distintas.
Nao obstante a essa ampliagdao, se observa que grande parte dos FCS ainda mantém uma
relacdo direta e causal com as restri¢cdes classicas de custo, prazo e escopo, evidenciando que,
na pratica, a triade tradicional continua a ser o substrato primario para a avaliacdo de
desempenho.

E nesse contexto de coexisténcia de modelos que se justifica o recorte tematico desta
pesquisa. Nos projetos publicos de construgdo, a manuten¢do da relevancia do modelo da
Tripla Restrigdo ocorre por razdes eminentemente praticas e de accountability. Instrumentos
juridicos, no caso de obras executadas indiretamente, definem o escopo fisico da obra, os
prazos de entrega e os valores maximos de forma vinculante. Além disso, a natureza dos
recursos publicos exige rigoroso controle e transparéncia sobre a execu¢do orcamentaria € o

cronograma.
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A continua relevancia da Tripla Restricdo, mesmo em face da literatura ampliada, ¢
confirmada por evidéncias empiricas no setor. O estudo de Barbosa e Muylder (2024), focado
em projetos de construgdo publica no municipio de Belo Horizonte, considerou 36 FCS
agrupados em sete categorias. Embora as categorias incluam aspectos gerenciais e de
stakeholders, a analise dos FCS mais bem ranqueados por meio de aplicagao de indice de
importancia relativa revela uma forte correlagdo com as dimensdes da restri¢ao classica. Entre
os fatores mais criticos, o de "recursos financeiros adequados" e "objetivos bem definidos"
ocuparam, respectivamente, a 1* e a 3 posicao no ranqueamento (Barbosa; Muylder, 2024).
Esses indicadores representam dimensdes praticas que determinam o desempenho da obra e,
ao serem analisados em conjunto, confirmam a centralidade do controle or¢amentario (custo)
e da clareza do escopo (objetivos e qualidade) como pilares do sucesso na gestdo de obras
publicas.

Conclui-se, portanto, que o modelo da Tripla Restricdo se mantém como importante
diretriz para controle de desempenho da GP de constru¢do de obras publicas. Apesar das
criticas teoricas e da inegdvel ampliagdo dos critérios de sucesso na literatura, ha evidéncias
empiricas que demonstram que a performance em custo, prazo € escopo continua a sintetizar
o sucesso do gerenciamento, correspondendo ao foco crucial de medicao da accountability no
setor publico. Com base na discussdo sobre as areas de escopo, cronograma e custos —
tradicionalmente reconhecidas como elementos centrais para o planejamento e o controle de
projetos de obras publicas — a proxima secdo tratara da area de conhecimento Aquisicoes,
com énfase no objeto de estudo da presente pesquisa: o processo Planejar o Gerenciamento
das Aquisigoes, evidenciando como as informagdes produzidas nessas trés areas sao utilizadas
para estruturar a contratacdo e orientar as decisdes necessarias a execucdo indireta da obra

analisada.

3.5 Gerenciamento das aquisicoes

O Guia PMBOK (PMI, 2017) define que o exercicio do gerenciamento de aquisi¢des
abarca todos os processos imprescindiveis para aquisicdo de servigos ou produtos junto a
empresas ou responsaveis externos ao projeto. Os processos relativos ao exercicio da GP
nesta area envolvem: I- Planejar o gerenciamento das aquisi¢des, II- Conduzir as aquisic¢des;
e III- Controlar as aquisi¢cdes (PMI, 2017). Tais processos sdo relativos ao estabelecimento e
gerenciamento de acordos, que podem ser firmados por contratos ou pedidos de compra

internos, por exemplo. A depender do contexto no qual se desenvolvem, serdo pautados por
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leis e normativas, sendo que o minimo de familiaridade com tais regramentos ¢
imprescindivel para conducdo das atividades vinculadas, tanto para equipe, quanto para o
gestor do projeto, pois, o dominio dessa pratica permite a tomada de decisdes assertivas e
tempestivas acerca de instrumentos juridicos deste tipo (PMI, 2017).

Cabe ressaltar que o gerenciamento de aquisi¢cdes envolve, majoritariamente, uma
relacdo com dois polos, quem contrata (comprador) e quem fornece os bens ou servicos
(vendedor). A aquisi¢do pode envolver acordos mais simples, de baixa especificacdo, e até
mesmo acordos complexos como construcdes, estabelecendo contratos que vigoram por anos
(PMI, 2017). A titulo de exemplificagdo, o nivel de detalhamento contratual tende a ser
proporcional a complexidade do produto ou servico a ser adquirido, de modo que o
instrumento de formalizacdo deve contemplar todas as necessidades e especificagdes da
contratagdo — afinal, qualquer requisito a ser exigido posteriormente precisa estar previamente
previsto em contrato para ser legalmente cobrado.

Quanto a relacdo estabelecida pelos acordos de aquisi¢do, ela pode envolver outras
partes, como ocorre nos casos em que o fornecedor realiza subcontratagcdes. Em organizagdes
de menor porte — inclusive startups — as aquisi¢cdes podem ser conduzidas diretamente pelo
proprio gerente do projeto ou gestor do contrato. JA& em ambientes com uma maior
estruturacdo nessa area, a responsabilidade costuma ser atribuida a setores especializados,
como departamento de suprimentos ou compras, que centralizam os processos € garantem
conformidade com as normas organizacionais (PMI, 2017).

O Guia PMBOK (PMI, 2017) enfatiza a importancia do failoring como um principio
orientador para a estruturagdo dos processos de gerenciamento. O conceito indicado refere-se
ao ajuste consciente e justificado das praticas de gerenciamento as necessidades reais do
projeto, levando em conta sua complexidade, porte, nivel de risco, maturidade organizacional
e contexto institucional. No ambito das aquisigdes, essa adaptagdao envolve definir o grau de
formalidade dos documentos contratuais, calibrar os critérios de selecdo de fornecedores,
ajustar os mecanismos de acompanhamento fisico-financeiro e determinar a profundidade das
analises técnicas necessarias antes da contratacao (PMI, 2017).

Em anélise voltada ao contexto da administracdo publica, as diversas legislagdes
discutidas na se¢do 2.3 desta pesquisa, ratificam a possibilidade de execu¢ao indireta das
obras e servigos de engenharia, modelo que, na préatica, tornou-se comum de ser adotado
pelos orgdos publicos. Quando a administragdo publica ndo executa, mas contrata, a

qualidade da obra passa a depender diretamente da precisdao do escopo, da definicao dos
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custos e prazos e da consisténcia dos processos de selecdo, que assumem papel protagonista

na GP de empreendimentos de engenharia — conforme abordado no Capitulo 2.

3.5.1 Planejar o gerenciamento das aquisi¢coes

O processo de planejar o gerenciamento de aquisi¢des intenta, principalmente, o
registro de definicdes importantes, tais como, defini¢do se ¢ de fato necessaria a aquisi¢do
pleiteada, externa ao projeto; como, quando e quais as especificidades do produto, servico ou
resultado a ser adquirido (PMI, 2017). Em relacao a temporalidade da agdo, ha possibilidade
de execucdo desse processo unicamente ao longo do ciclo de vida do projeto, ou em pontos
estabelecidos previamente. A Figura 10 expde, graficamente, o processamento de dados ao

longo do processo em estudo.

Figura 10 - Planejar as aquisi¢des: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
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* Hegistro dos riscos 10 Atualizagdes de ativas da
* Registro das partes proCess0s organizacionais
intorossadas b i
5 Fatores embientais da emprasa
B Athvos do processos
organizacionais
vy

Fonte: PMI (2017, p. 466)

Torna-se importante neste processo, a definigdo dos agentes envolvidos nas atividades
de aquisicdo, sendo preditivo que a responsabilidade e sensibilidade do gestor do projeto, a

selecdo de integrantes da equipe que apresentam expertise para execugdo do procedimento de
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aquisicdo — nessa etapa € corriqueiro, caso aplicavel e existente na organiza¢do, o
envolvimento de equipe do setor de compras associado ao setor juridico. Destaca-se que tais
informagdes devem constar em eventual plano de gerenciamento de aquisi¢des, que
corresponde a uma das saidas desse processo (PMI, 2017).

E nessa fase que sdo preparados importantes documentos de licitagdo, como Termos
de Referéncia, caracterizagdo de plano de trabalho de aquisi¢des, estimativa de custos bem
fundamentadas a fim de determinar o or¢amento. A interdependéncia de tal processo de
aquisicdo com os requisitos de cronograma definidos para o projeto, ja que as decisdes
tomadas para confeccdo do plano de aquisigdes impactam em processos de estimativa de
recursos para atividades e de desenvolvimento do cronograma (PMI, 2017).

Conforme o Guia PMBOK (PMI, 2017), como entradas principais para o processo
em tela, temos, em previsao, I- Termo de abertura de projeto; II- Plano de gerenciamento
do projeto, incluindo planos de escopo, qualidade, recursos e a propria linha de base do
escopo do projeto; III- Documentos do projeto, incluindo lista de marcos, termos de
designacdo de equipe de projeto, registro dos requisitos de produto ou servigo, bem como
de recurso, discriminnagao de riscos e partes interessadas; e I'V- FAEs e APOs.

Para esse processo, o plano de gerenciamento do projeto € os documentos de
projeto sdo fios norteadores de toda a execucio de servico prevista a ser contratada. E por
meio de tais pegas e registros que se estabelece as “réguas” de aceitacdo: o padriao de
qualidade a ser desenvolvido — que pode inclusive virar uma exigéncia para o fornecedor —
as atividades necessarias para alcance da entrega esperada pelo contrato, as previsdes de
prazo, recursos necessarios para sua execu¢do, registro dos requisitos técnicos a serem
cumpridos pelo contratado (PMI, 2017).

Em relagdo aos fatores ambientais da empresa, alguns destes podem influenciar o
processo, tais como sistemas de contabilidade financeira, suporte juridico acerca de
aquisi¢des, exigéncias legais da regido, condig¢des e termos corriqueiros para produtos ou
servicos (PMI, 2017). Em consonancia ao Guia PMBOK (PMI, 2017), ao se considerar a
interferéncia de APOs, destacam-se a presenga de politicas, diretrizes e procedimentos
consolidados de aquisi¢des e modelos de contratagao.

Cinco ferramentas e técnicas aplicadas ao processo de planejamento de aquisi¢des
sdo discriminadas no guia, sendo a opinido especializada, uma delas. O emprego de tais
individuos com expertise em darea deve ser considerado, o que colabora para o
desenvolvimento conforme das aquisi¢des, dos acordos a serem estabelecidos, em atengao

aos topicos de regulamentacdo e conformidade aplicaveis. A coleta e a andlise de dados



configuram-se como técnicas igualmente relevantes nesse processo, uma vez que
subsidiam a compreensdo do mercado e a avaliacdo das alternativas de fornecimento
disponiveis (PMI, 2017).

A pesquisa de mercado, por exemplo, permite identificar capacidades, limitagdes e
tecnologias dominantes entre potenciais fornecedores, apoiando a defini¢do de estratégias
mais realistas e alinhadas aos objetivos do projeto. Ja a andlise “fazer ou comprar” auxilia
na decisdo entre produzir internamente ou adquirir externamente determinado bem ou
servico, considerando fatores como estrutura de custos, disponibilidade de recursos,
expertise necessaria e riscos envolvidos (PMI, 2017). Complementarmente, a selegdo de
fontes demanda a escolha do modelo de avaliacdo mais adequado para a pretendida compra
— como menor preco, melhor técnica, combinacdo entre técnica e preco, qualificagdes,
or¢camento fixo ou fonte tinica — conforme a natureza da contratagdao. Por fim, reunides com
potenciais licitantes funcionam como mecanismo de refinamento das informacdes de
mercado e de alinhamento prévio entre as partes, contribuindo para uma estratégia de
aquisi¢des mais consistente e eficiente (PMI, 2017).

O Guia PMBOK discrimina dez saidas previstas para o processo em tela, o primeiro
corresponde ao Plano de Gerenciamento das Aquisigdes, sendo o que, de fato, discrimina
todas as aquisi¢Oes pleiteadas para a devida execugdo do projeto, com informagdes chave
relativas ao cronograma das atividades de compra, limitagdes ou premissas que possam
colocar 6bice as compras. Nele também consta as atribuigdes e responsabilidades de partes
envolvidas tanto interna quanto externamente a organizacdo, questdes vinculadas ao
gerenciamento de riscos, regulamentos para pagamentos realizados pelo acordo
estabelecido — seja por contrato, ordem de compra e instrumento congénere (PMI, 2017).
Ressalta-se que o plano pode ser formalizado ou informal apresentando diferentes niveis de
detalhamento, a depender do projeto vinculado.

Os chamados Documentos de Licitagdo correspondem a outra saida, sendo gerados
e utilizados com o intuito de solicitar propostas comerciais aos potenciais vendedores.
Destaca-se que o nivel de especificidade e complexidade técnica de tais registros deve ser
compativel com o objeto de aquisi¢do. A Especificacdo do Trabalho das Aquisigdes
caracteriza outro produto do processo, responsavel por discriminar qual ou quais partes do
escopo do projeto serdo obtidas com fontes externas (PMI, 2017).

Ja a Estratégia de Aquisi¢ao — correspondente ao estabelecimento de metodologia
de entrega das compras, bem como da discriminagdo dos tipos de pagamentos contratuais

definidos e das fases das aquisi¢des (incluindo o monitoramento e controle de desempenho
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das compras) — se apresenta como outro resultado da ag@o de planejar o gerenciamento das
aquisi¢des (PMI, 2017).

Por fim, h4a os seguintes produtos para o processo, conforme exposto no Guia
PMBOK (PMI, 2017): I- Critérios para Selecao das Fontes: que estabelece os parametros
de julgamento das propostas de aquisi¢des (por prego, qualificacdes, prazos de entregas e
afins); II- Decisdes de Comprar ou Fazer: formalizacio de que as aquisi¢des serdo
adotadas em detrimento a execugdo direta pela equipe do projeto para obtengdo de certo
servico, produto ou resultado; III- Estimativas de Custos Independentes: correspondente as
estimativas de valores para as aquisi¢gdes de interesse, sendo adotada em grandes compras e
elaboradas dentro da propria organizagdo; IV- Solicitagdes de Mudanga no Plano de
Gerenciamento do Projeto: Registro e encaminhamento de ajustes necessarios ao plano,
decorrentes de revisdes técnicas, alteracdes de escopo ou adequagdes identificadas ao
longo do processo; V- Atualizagao de APOs: relativa principalmente a informagdes acerca
de vendedores qualificados; e VI- Atualizacdo de Documentos do Projeto: compreendendo
o ajuste e consolidagcdo dos documentos complementares do projeto, garantindo coeréncia
entre as informagdes analisadas, os registros contratuais e as diretrizes formais de

planejamento.
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4 INFRAESTRUTURA HOSPITALAR E O DIREITO A SAUDE

Instituida por meio da Portaria n® 3.390, a Politica Nacional de Atencdo Hospitalar

(PNHOSP) estabelece a seguinte definicao para hospital:

Os hospitais s3o instituicdes complexas, com densidade tecnologica
especifica, de carater multiprofissional e interdisciplinar, responsavel pela
assisténcia aos usuarios com condi¢des agudas ou crdnicas, que apresentem
potencial de instabilizagdo e de complicagdes de seu estado de saude,
exigindo-se assisténcia continua em regime de internacdo e agdes que
abrangem a promocdo da saude, a preven¢do de agravos, o diagnostico, o
tratamento e a reabilitagdo (Brasil, 2013a, cap. I, art. 3).

A atribuicdo conferida a este tipo de equipamento de saide o coloca como uma
estrutura essencial da politica publica de satide. Considerando que, legalmente, “A saude ¢
direito de todos e dever do Estado, [...]” (Brasil, 1988, cap. II, art. 196), as unidades
hospitalares configuram-se como infraestruturas fundamentais para a materializacdo de
direitos constitucionais. A saude publica ¢ uma das areas mais sensiveis e estratégicas da
administracao publica, sendo operacionalizada pelo SUS, e com atuagdo de carater capilar em
todo o territorio nacional, constituindo-se por um robusto conjunto de servigos e agdes de
saude ofertados por instituigdes publicas nos trés niveis de governanca. Neste contexto, a
constru¢ao de hospitais regionais se apresenta como uma resposta do Estado as desigualdades
territoriais no acesso a média e alta complexidade de assisténcia, especialmente quando se
trata do acesso hospitalar em regides com historico de caréncia de infraestrutura.

Para que o estabelecimento de saude discriminado cumpra a finalidade que lhe ¢
conferida, a arquitetura hospitalar deve ser considerada como base no planejamento deste
ativo publico, pois ¢ ela que define o layout que permitird a organizagdo dos servicos
hospitalares no espaco disponivel, assegurando uma oferta adequada de servigos a populagao,
em conformidade com as diretrizes assistenciais definidas. A importancia da arquitetura
hospitalar em um projeto de construgdo de um hospital regional, que constitui uma tarefa
complexa em razdo das exigéncias inerentes aos servicos de maior complexidade, reside no
fato de que o projeto fisico interfere diretamente nos fluxos de trabalho, na resolutividade e
na eficiéncia do cuidado prestado. Dessa forma, evidencia-se a intrinseca relagao entre espaco
construido e modelo assistencial definido em projeto, haja vista que cada tipo de tratamento

ofertado demanda uma caracteristica especifica a construgao a ser realizada, além de atender a
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exigéncias gerais — em observancia a principios como setorizacdo, humanizag¢do e
acessibilidade.

E nesse contexto que se torna necessaria a expressio do poder regulatorio
governamental, através da criacdo de marcos técnicos e legais que visam estabelecer
diretrizes de planejamento e condi¢cdes minimas de configuragdo para os espagos fisicos de
EAS, em consonancia ao perfil assistencial adotado. A Resolucdo da Diretoria Colegiada n°
50 (RDC 50/2002), de 21 de fevereiro de 2002, que “Dispde sobre o Regulamento Técnico
para planejamento, programacao, elaboragdo e avaliagdo de projetos fisicos de
estabelecimentos assistenciais de saude” (Brasil, 2002), corresponde a mais expressiva
regulamentacao direcionada ao tema em estudo.

Destaca-se que a adogdo da RDC 50/2002 como instrumento balizador do
planejamento do projeto da edificacdo, garante ndo apenas a funcionalidade e seguranca dos
ambientes em tela, mas permite a adaptabilidade as inovagdes tecnologicas e as futuras
demandas assistenciais. A normativa permite orientar arquitetos e engenheiros na organizacao
dos espacos conforme os fluxos de atendimento e a complexidade dos servigos, colaborando
também para a racionaliza¢do dos espagos e para a longevidade das edificagdes hospitalares.
Isso se reflete em melhores condi¢des para manutencao predial, ampliacdo futura e eficiéncia
na prestagdo de servigos de saude, reforcando a necessidade de um planejamento que
considere todo o ciclo de vida do hospital desde sua concepcao (Figueiredo, 2008). Além da
RDC 50/2002, outras resolucdes e normas técnicas — conforme apresentado no Quadro 9,
desempenham papel fundamental no planejamento de projetos de EAS, compondo um bojo
normativo aplicavel as novas construgdes, reformas ou ampliagdes desses equipamentos de

saude publica.



Quadro 9 - Marcos técnicos aplicaveis a projetos de EAS
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MARCO TECNICO DESCRICAO APLICABILIDADE AO PROJETO HOSPITALAR
NBR 9050:2020 - Acessibilidade a T i R . A
B iy Estabelece critérios técnicos para acessibilidade em Garante acesso universal a pacientes, profissionais e visitantes em
edificagbes, mobilidrio, espacos e ; & . g
2 edificagbes e espacos urbanos. todos os ambientes hospitalares.
lequipamentos urbanos
MBR 10152:2017 = Niveis de pressdo  |Define os niveis aceitaveis de ruido em diferentes Essencial para o conforto acustico de UTls, enfermarias, salas de
sonora em ambientes internos ambientes internos. espera e demais areas.
NBR 5419:2015 - Protegdo contra Estabelece os requisitos para protegao de estruturas Obrigatéria para garantir seguranga de equipamentos e continuidade
BLOCO | descargas atmosféricas (SPDA) contra raios, incluindo captacdo, descida e aterramento. |dos servigos criticos em EAS.
NBR 16401:2008 - Instalagbes de ar- . s ¢ o
X i ¢ i Partes 1 a 3: Projeto, parametros de conforto térmico e |Fundamental para controle ambiental em salas cirdrgicas, UTls e
c condicionado - Sistemas centrais e i # = sl s
NORMAS TECNICAS i qualidade do ar, execucdo e manutengdo. farmdcias hospitalares.
ABNT
Fundamental para: garantir seguranga e continuidade da energia
- n . " B “ elétrica em hospitais, prevendo sistemas auxiliares (geradores e UPS)|
NBR 5410:2004 = InstalagGes elétricas |Partes: Projeto, execuga, verificagdo e manutengdo de : i 1 o
i - | i 4 ] para manter areas criticas coma UTIs, salas cirdrgicas e farmécias em
de baixa tensdo instalagdes elétricas de baixa tensdo. _ : . ik :
funcionamento. Define separagdo de circuitos essenciais e tempo
maximo de acionamento de emergéncia (15 segundos).
NBR 14470:2000 - Instalages de Define requisitos técnicos para projeto, instalagao e Obrigatdria para areas que utilizam oxigénio, ar comprimido, vacuo,
zases medicinais em EAS manutencao de redes de gases medicinais. etc.
RDC n2 611/2022 - Servigos de Regulamenta o funcionamento de servigos como Define requisitos técnicos, de blindagem e controle para ambientes
diagndstico por imagem radiologia e telerradiologia. com radiagdo ionizante.
RDC n2 222/2018 - Gerenciamento  |Estabelece critérios técnicos para o gerenciamento de  [Afeta diretamente o projeto de dreas técnicas e sistemas de coleta e
BLOCOII de residuos de servigos de satde RSS. armazenamento de residuos.
RESOLUGOES DA |Roc ne 11/2014 - Servigos de disfise Disp_ﬁe mbre_i-lxs. boas praticas para funcionamento de Drienta a fnfra_t?s.lrutura fisica, seguranga e controle sanitario em
servicos de didlise. unidades de didlise.
DIRETORIA
COLEGIADA RDC n2 07/2010 - Unidades de Estabelece requisitos minimos para o funcionamento | Define critérios para projeto e dimensionamento fisico dessas
Terapia Intensiva (UTI) das UTls. unidades criticas.
. Dispe sobre a gestao da aquisicdo, instalagdo, . -
RDC n2 02/2010 - Gerenciamento de B . b Fundamental para garantir a rastreabilidade e seguranga dos
£ manutencao e descarte de tecnologias médico- : 4
tecnologias em salde . L equipamentos hospitalares.
assistenciais.

Fonte: Elaboragdo propria (2025)

Diante do exposto, a decisdo de constru¢do de um hospital representa uma agao
estratégica de governo, e deve ser pautada por um programa hospitalar conciso, que oscila
conforme variaveis como especialidade do hospital, organograma e perfil do usuario (Goés,
2004 apud Figueiredo, 2008). Nesse sentido, ¢ fundamental que haja um alinhamento
estreito entre as diretrizes regionais de politica publica em saude e o planejamento fisico
dos estabelecimentos, assegurando que as estruturas construidas respondam de forma
eficiente as prioridades e emergéncias do sistema.

Com o escopo assistencial delimitado, ¢ possivel a elaboragdo do Projeto Bésico de
Arquitetura (PAB) que, junto a demais pecas técnicas, ¢ submetido a andlise para
aprovacao junto aos 6rgaos competentes. A aprovagdo sanitaria de projetos hospitalares ¢
uma exigéncia em todo o territorio nacional, sendo regulamentada por normas federais e
estaduais. Em Minas Gerais, essa exigéncia ¢ operacionalizada conforme a Resolucdo n°
8.765, de 16 de maio de 2023, da Secretaria de Estado de Saude (SES), que classifica os
hospitais como estabelecimentos de alto risco sanitdrio e, portanto, sujeitos ao

licenciamento sanitario (Minas Gerais, 2023a).



A partir da aprovagdo do PAB, os demais projetos complementares de engenharia
sdo elaborados — como os projetos elétrico, hidrossanitario, estrutural, de climatizagdo, de
gases medicinais, de seguranca contra incéndios, entre outros. As produgdes técnicas
citadas precisam atender a um nivel minimo de qualidade, uma vez que representam a base
para a execucao da obra. Torna-se fundamental, portanto, que todos esses elementos
estejam claramente definidos e suficientemente detalhados nos projetos, memoriais
descritivos e nas demais pegas técnicas pois, a etapa seguinte, marcada pela execucdo da
construgdo propriamente dita, carrega desafios caracteristicos das obras publicas, cuja
efetividade esta diretamente vinculada a qualidade e precisao desses documentos técnicos.

Esses documentos representam o escopo preditivo da constru¢do e definem a base
para o gerenciamento de custos e cronograma do projeto. Dessa forma, a proxima se¢ao
apresenta o Projeto Hospitais Regionais, contextualizando a politica estadual voltada a
expansao da infraestrutura hospitalar e situando o HRTO no conjunto das iniciativas que

compdem esse programa.

4.1 O projeto Hospitais Regionais de Minas Gerais

No ambito das politicas publicas de satde do estado, o projeto Hospitais Regionais
integra o portfolio de projetos estratégicos do atual governo. O projeto foi concebido ha
18 anos, em 2007, com um escopo inicial que previa a construcao de 12 hospitais regionais
em Minas Gerais. O programa hospitalar estadual definido, para todos os equipamentos
previstos, a época, contemplava: I- Atendimento 100% pelo SUS; II- Atendimento de
urgéncia e emergéncia; III- A construcdo de equipamentos de médio e grande porte, com
no minimo 100 leitos, com a exigéncia de destinagdo de leitos para Unidade de Terapia
Intensiva (UTI); I'V- Atendimentos de média e alta complexidade, tais como, cirurgias
ambulatoriais, cirurgias cardiovasculares, neuroldgicas, hemodialise, implantagdo de
marcapasso, entre outros (Minas Gerais, 2019a, p. 6).

Considerando o projeto como um todo, a primeira paralisacdo das obras de um dos
hospitais previstos ocorreu em 2012, inaugurando um ciclo de paradas e retomadas, que
variava de um empreendimento para outro, cada um em um estagio distinto de execugdo. O
Hospital Regional de Teofilo Otoni ¢ um dos sete hospitais que chegaram a ter as obras
iniciadas — com inicio em janeiro de 2014, paralisado posteriormente, retomado em 2015, e

paralisado, por fim, em 2016 (Minas Gerais, 2019a, p. 6).
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Em 2019, dentre os doze hospitais previstos originalmente no projeto, apenas dois
haviam sido entregues, sete estavam com as obras paralisadas, um possuia projeto basico
concluido, porém sem inicio da execucdo, e outros dois contavam com projetos
incompletos para viabilizar a licitagdo (Minas Gerais, 2019a, p. 6). Diante deste cendrio
critico, o Governo de Minas Gerais instituiu um grupo de trabalho através da Resolucdo
Conjunta SES/SEPLAG/SETOP N° 247, com o intuito de promover um didlogo
interinstitucional para permitir o desenvolvimento de medidas e estudos que pudessem
viabilizar a implantagdo dos hospitais do projeto inicial (Minas Gerais, 2019b).

A equipe responsavel realizou um processo de Tomada de Subsidio'’, com edital
langado em 2019. Entre os anos de 2019 e 2022, o projeto foi reestruturado, e, apos revisao
de escopo — considerando a priorizacdo dos empreendimentos que apresentavam maior
porcentagem de execu¢do de obras — o plano passou a abranger seis hospitais regionais,

conforme ilustrado na Figura 11.

Figura 11 - Mapa Hospitais Regionais
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Fonte: Agéncia Minas (Minas Gerais, 2023b)

"' A tomada de subsidio foi realizada junto a entidades de direito publico e privado, com o objetivo de obter
informagdes e propostas preliminares que subsidiem a elaboragdo de projetos, orcamentos ou termos de
referéncia para futuras contratacdes.



Posteriormente, o Hospital Regional de Juiz de Fora passou a ndo integrar mais o
projeto reformulado, sendo que, atualmente, a construcdo de cinco hospitais regionais
integram o projeto: I- Hospital Regional de Teofilo Otoni; II- Hospital Regional de
Governador Valadares; III- Hospital Regional de Divindpolis; I'V- Hospital Regional de
Sete Lagoas; e V- Hospital Regional de Conselheiro Lafaiete.

O projeto em estudo apresenta alinhamento as diretrizes presentes do Plano Mineiro
de Desenvolvimento Integrado 2019-2030, no ambito da saude, ao contribuir para a
descentralizagdo da prestagdo dos servigos assistenciais, por meio da regionalizacao das
acoes e servigos de atengcdo a saude (Minas Gerais, 2019). Em relagao a questao
orcamentaria, considerando o planejamento de médio prazo para a execugdo destas obras
de interesse publico, o projeto em questdo encontra-se previsto no PPAG 2020-2023 e no
PPAG 2024-2027, classificado como projeto estratégico de governo - classificacao IAG 1
(Minas Gerais, 2020, 2024a). No ambito do planejamento de curto prazo, observa-se que, a
partir de 2022, o projeto passou a ter também financiamento com recursos da Fonte 95
discriminados no orgamento legal, referentes a repasses de indenizagdes decorrentes de
desastres socioambientais, provenientes da empresa Vale S.A — conforme dotacdes
orcamentarias discriminadas na LOA de 2023 e LOA de 2024 do estado de Minas Gerais
(Minas Gerais, 2023d, 2024b).

A construgdo dos empreendimentos indicados demanda consideravel investimento
de capital, j4 que corresponde a ativos publicos, contudo, para manutencdo da operacao
desses equipamentos publicos torna-se necessario o dispéndio de recursos continuos de
custeio, o que impacta significativamente nos gastos da administracdo publica. Diante
desse cenario, o Estado buscou modelar alternativas que envolvessem possiveis parcerias
junto ao terceiro setor para viabilizar a prestacdo destes servicos de saude a serem
ofertados nos hospitais regionais, de forma financeiramente sustentavel para os municipios
(Cardoso et al., 2023). No caso especifico do Hospital Regional de Teofilo Otoni, ja ha
definicdo quanto a sua futura operacdo e manutengdo — que serdo realizadas pelo Instituto
Mario Penna, apods lograr éxito em processo licitatorio de concessdo publica, como
estratégia para garantir a efetiva entrada em funcionamento da unidade (Minas Gerais,
2024c).

Ratifica-se que, desde a sua modelagem inicial, o projeto Hospitais Regionais tem
como principal estratégia a construcdo de unidades hospitalares regionais, com vistas a

ampliacao do acesso da populacdo mineira a atencdo de média e alta complexidade no
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estado. Considerando o contexto do projeto de construcio do HRTO, trata-se de um
empreendimento estratégico para assegurar a oferta regionalizada de servigos hospitalares
de média e alta complexidade a popula¢do do nordeste de Minas Gerais. Nesse sentido, a
proxima secdo descreve os procedimentos metodoldgicos adotados para identificar e
analisar as praticas de gestdo de projetos relacionadas ao processo Planejar o
Gerenciamento das Aquisi¢oes na execucdo da procedimento licitatdrio para contratagao
da obra de retomada do HRTO, tomando como referéncia as defini¢des e recomendagdes

apresentadas pelo Guia PMBOK (PMI, 2017).
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5 METODOLOGIA

As abordagens sobre gestdo de projetos, mesmo quando direcionadas ao setor
publico, tendem a se concentrar em modelos genéricos de governanga e de desempenho
institucional, muitas vezes alheios ao contexto da engenharia hospitalar; enquanto os
estudos sobre construcdo hospitalar priorizam aspectos técnicos de arquitetura ou tematicas
historicas da constru¢do hospitalar. Como resultado, ainda ha escassez de pesquisas que
integrem, de forma aplicada, ambas perspectivas, da gestdo de projetos e da execucao de
obras publicas hospitalares, em contextos administrativos reais — o que evidencia a
necessidade de aprofundar essa articulagdo no campo tedrico. Diante desse cenario, a

presente pesquisa propde-se a contribuir para a redugdo dessa lacuna.

5.1 Classificacio da pesquisa

Antes de apresentar o detalhamento do percurso metodolégico adotado, torna-se
necessario classificar o trabalho quanto a sua area de conhecimento, finalidade, propdsitos
gerais ¢ métodos empregados. Segundo Gil (2022), tal agdo ¢ crucial para racionalizagao
do processo de pesquisa, pois quando ha a possibilidade de enquadramento destas
producdes em critérios bem delimitados, torna-se viavel organizar e compreender melhor
os fendmenos em estudo. O ato de classificar evidencia semelhangas e diferengas entre
distintos tipos de investigacdo, e fornece ao agente de pesquisa uma base logica para a
escolha dos métodos mais adequados. Além disso, contribui para otimizar recursos, tempo
de execugdo e elevacdo da coeréncia interna do estudo — assegurando maior rigor e clareza
ao percurso cientifico (Gil, 2022).

Em consondncia com a metodologia classificatoria do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico, o presente trabalho se enquadra na area de
Ciéncias Sociais aplicadas, com énfase na subarea de administragdo publica. Em relacdo a
finalidade e objetivos, esta ¢ uma pesquisa aplicada de carater descritivo — objetivando
uma maior familiaridade com o problema estudado, tornando-o mais visivel, além de
descrever o fendmeno investigado (Gil, 2022). A sele¢do do HRTO como caso empirico
fundamenta-se em sua relevancia, ao integrar o escopo do projeto Hospitais Regionais que,
por sua vez, pertence ao portfolio de projetos estratégicos de governo.

Por fim, no que se refere aos procedimentos técnicos, adota-se a modalidade de

estudo de caso, adequado para a investigacdo aprofundada de fendmenos inseridos em
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contextos organizacionais especificos, permitindo articular teoria e pratica de modo situado

(Yin, 2001).

5.2 Fonte e coleta de dados

No plano tedrico, a pesquisa procedeu a levantamento e analise bibliografica.

Embora a literatura revisada apresentou contribui¢des relevantes para o entendimento dos

desafios da gestdo publica de projetos e das exigéncias especificas da infraestrutura

hospitalar, nota-se que os estudos na Plataforma SciELO e no Portal de Periddicos da

CAPES, abordam essas dimensdes de forma dissociada.

A pesquisa utilizou também a analise documental como principal e unica técnica

de coleta de dados, com base em fontes secundarias produzidas pelo DER-MG, 6rgao

responsavel a época pelo processo licitatorio. Tais fontes, além do levantamento e analise

das principais normas ¢ legislagdes atinentes ao temas, também envolveram o ja citado

Edital n° 091/2022 e seus anexos integrantes, relacionados e organizados na Tabela 1 a

seguir.

Tabela 1 - Relacdo de documentos analisados

DOCUMENTO
CENTRAL

ANEXOS

EDITAL N°
091/2022

ANEXO I: TERMO DE REFERENCIA

ANEXO II: DECLARACAO DE RESPONSABILIDADE E DESIMPEDIMENTO
ANEXO I1I: DECLARACAO DE QUE NAO EMPREGARA MENOR

ANEXO IV: RELACAO DA EQUIPE TECNICA BASICA E DECLARACAO DE
DISPONIBILIDADE DA EQUIPE

ANEXO V: RELACAO DE EQUIPAMENTOS E INSTALACOES E DECLARACAO
DE DISPONIBILIDADE E UTILIZACAO DE EQUIPAMENTOS

ANEXO VI: ATESTADO DE VISITA/DECLARACAO DE RENUNCIA A VISITA
TECNICA

ANEXO VII: DECLARACAO DE PROCEDENCIA LEGAL E ORIGEM DE
MADEIRA FORNECIDA

ANEXO VIII: DECLARACAO DE ENQUADRAMENTO DA LICITANTE COMO
MICROEMPRESA OU EMPRESA DE PEQUENO PORTE

ANEXO IX: DECLARACAO DE COMPROMISSOS CONTRATUAIS
CONTRAIDOS PELA LICITANTE

ANEXO X: APRESENTACAO DE PROPOSTA

ANEXO XI: RESUMO DE PRECOS

ANEXO XII: DECLARACAO DE RESPONSAVEL TECNICO

ANEXO XIII: QUADRO DE QUANTIDADES E PRECOS UNITARIOS

ANEXO XIV: CRONOGRAMA FiSICO-FINANCEIRO

ANEXO XV: DEMONSTRATIVO DO BDI UTILIZADO

ANEXO XVI: MINUTA DE CONTRATO

Fonte: Elaboracao propria, com dados do Anexo I do Edital DER-MG n° 91/2022 (2025)




Por fim, destaca-se que a presente pesquisa enfrentou uma limitagdo estrutural
tipica de estudos acerca de ambientes administrativos publicos: a indisponibilidade de
acesso a documentos internos que possam detalhar, de maneira ampliada, as praticas de
gerenciamento de projetos voltadas ao processo de planejar o gerenciamento das
aquisi¢des. Embora rotinas internas, tais como registros preliminares, notas técnicas,
analises internas de risco ou documentos auxiliares de gestdo — como o termo de abertura
ou o plano de gerenciamento do projeto — possam ter sido produzidos ao longo do
processo, tais informagdes majoritariamente nao sdo publicizadas. Assim, a andlise
empreendida se apoia, exclusivamente, em documentos formalmente publicados como
parte do processo licitatorio, os quais sdo, por forca de lei, obrigatoriamente divulgados e
compdem o registro oficial das decisdes de planejamento que fundamentam a contrata¢ao
em estudo.

Reconhece-se também que o projeto do HRTO pode envolver contratos paralelos
ou complementares, vinculados, por exemplo, a consultorias técnicas, servicos auxiliares
de engenharia ou aquisigdes diversas e correlatas ao projeto de constru¢do do HRTO, no
ambito da SEINFRA. Todavia, a presente pesquisa foca exclusivamente na contratagao
principal de retomada da obra, por compreender que esta representa o nucleo estruturante
do projeto, concentrando os elementos essenciais de escopo, custo, cronograma e demais

diretrizes fundamentais do processo de aquisi¢do analisado.

5.3 Analise dos dados

Apods a etapa de coleta dos dados citados, foi desenvolvida a analise documental
qualitativa, com exploragdo do material disponivel. Para tratamento dos resultados, foram
adotadas duas etapas complementares. A primeira consistiu no resgate e organizacao dos
elementos conceituais previstos pelo Guia PMBOK (PMI, 2017) para o processo Planejar
o Gerenciamento das Aquisicoes — compreendendo um conjunto preditivo de entradas,
ferramentas e técnicas e saidas possiveis e usualmente associadas a esse processo em
abordagens tradicionais de gestdo de projetos. Esses elementos, discriminados na Se¢do
3.5.1, foram utilizados como referencial analitico, servindo de base para a interpretacao dos
documentos oficiais da licitagao.

Na segunda etapa, buscou-se reconhecer, nos documentos analisados, evidéncias
documentais que correspondem ou se aproximam das entradas, saidas e possiveis técnicas

previstas para o processo em andlise. Trata-se de uma abordagem inferencial, uma vez que
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os documentos disponiveis representam as saidas formais do planejamento realizado pela
administragao publica, ndo permitindo observar diretamente o processo interno de tomada
de decisdes. Assim, a andlise foi conduzida item por item, identificando a presenga ou
auséncia de cada elemento conceitual descrito pelo Guia PMBOK.

Para organizar e sistematizar esses achados, foram elaborados trés quadros de
comparagdo, nos quais os itens previstos pelo Guia PMBOK para o processo Planejar o
Gerenciamento das Aquisi¢oes foram confrontados, respectivamente, com as evidéncias
documentais relacionadas as entradas, as possiveis ferramentas e técnicas, e as saidas
identificadas no edital e em seus anexos. Essa estrutura permitiu apresentar, de maneira
objetiva, as correspondéncias, lacunas e aproximagdes conceituais entre as praticas
verificadas na contratacdo analisada e as recomendagdes tedricas para o planejamento das

aquisigoes.

5.4  Etapas da pesquisa

O percurso metodologico da pesquisa foi estruturado em cinco etapas principais:

- Revisdo bibliografica: levantamento tedrico sobre o gerenciamento de
projetos de construcdo, com enfoque em obras publicas e suas especificidades, incluindo
contratualiza¢do publica; exame das contribuigdes tedricas — com énfase no Guia PMBOK
— relacionadas ao gerenciamento de projetos, para o processo de planejamento nas areas de
escopo, custo e cronograma, em complementacdo a area de conhecimento de aquisicoes,
uma vez que o substrato de planejamento dessas areas configura as principais entradas do
processo Planejar o Gerenciamento das Aquisi¢oes. Por fim, inclui-se a discussdo sobre
infraestrutura hospitalar, de modo a contextualizar as especificidades técnicas e funcionais
que influenciam a elaboracdo do projeto de construcao e, consequentemente, as decisdes de
planejamento da aquisicao.

- Caracterizagdo do projeto Hospitais Regionais: descricdo do projeto, com
delimitagdo dos marcos temporais relevantes e contextualizagdo do HRTO.

- Levantamento documental: identificacdo, catalogacdo e organizacdo dos
documentos oficiais que compdem o processo licitatorio.

- Andlise documental: exame sistemdtico do contetido dos documentos
coletados, com foco na identificagdo de elementos associados ao processo Planejar o

Gerenciamento das Aquisi¢oes conforme descrito no Guia PMBOK (PMI, 2017). Foi
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realizada a leitura analitica dos registros formais da contratacdo; a identificacdo de
evidéncias documentais que correspondem ou se aproximam das entradas, possiveis
ferramentas e técnicas e saidas previstas pelo modelo tedrico; e a organizagdo dos achados
em trés quadros comparativos, confrontando os achados com a teoria.

- Sintese interpretativa: integragdo dos achados em relagdo aos objetivos
especificos, destacando as correspondéncias entre as praticas adotadas e os processos

descritos no Guia PMBOK e discutindo limites e potencialidades observadas.



6 ESTUDO DE CASO DO PROJETO DE CONSTRUCAO DO HRTO

A identificagdo e analise do processo planejar o gerenciamento de aquisi¢oes
vinculado ao projeto de constru¢do do HRTO deve ser precedidas pela caracterizacao do
empreendimento — considerando suas peculiaridades, haja vista que ndo se trata de uma
edificacdo comum, mas sim de um estabelecimento assistencial de saude, conforme
conceito abordado anteriormente. Além do mais, € a partir da delimitagdo do escopo a ser
contratado (obra de constru¢ao do hospital) que sdo estimados os custos € cronograma
iniciais para execuc¢ao — que sao os principais insumos para o tipo de gerenciamento a ser
estudado.

O projeto do HRTO, desde a sua versdo inicial em 2007, apresentava as seguintes
macro caracteristicas principais: I- Constru¢ao em um terreno de 40.000 m?, pertencente ao
estado; II- Previsdao de 427 leitos; III- Constru¢do em 3 blocos principais, com dois
pavimentos cada (Minas Gerais, 2019a). Considerando que tais caracteristicas se
mantiveram até o periodo da licitacdo (2022), as seguintes instalagdes, descritas na Tabela

2, foram previstas para a constru¢do do EAS:

Tabela 2 - Caracterizagao fisica e funcional do HRTO

BLOCO/SETOR DESCRICAO / AMBIENTES PRINCIPAIS

2 PAVIMENTOS TECNICOS

1 PAVIMENTO COM 177 LEITOS DE INTERNAGAQ E 12 LEITOS DE ISOLAMENTO PARA
BLOCO | - |NTERNACAO MATERNIDADE E PEDIATRIA

1 PAVIMENTO COM 174 LEITOS DE INTERNAGAO E 12 LEITOS DE ISOLAMENTO PARA
MATERNIDADE E PEDIATRIA

APOIO AO DIAGNOTICO E TERAPIA

CENTRO CIRURGICO, OBSTETRICO E CENTRAL DE MATERIAL E ESTERILIZAGAO (CME)

UTI COM AGENCIA TRANSFUSIONAL E LABORATORIO DE EMERGENCIA
SERVICO DE APOIO AO DIAGNOSTICO E TERAPIA (SASDT)

ATRIO ADMINISTRACAO: SETORES DE ADMINISTRAGCAO E RECEPCAO DE USUARIOS
PRONTO SOCORRO (PS)

FARMACIA

LAVANDERIA

SERVICO ESPECIALIZADO EM ENGENHARIA DE SEGURANGA E EM MEDICINA DO
TRABALHO (SESMT)

OFICINA

VESTIARIOS PARA FUNCIONARIOS

NECROTERIO

380 VAGAS PARA ESTACIONAMENTO

03 VAGAS DE AMBULANCIA NO PS

AUDITORIO: 205 LUGARES

HELIPONTO

CENTRAL DE GLP

CENTRAL DE GASES MEDICINAIS

CENTRAL DE AR COMPRIMIDO

Fonte: Elaboragdo propria, com dados do Anexo I do Edital DER-MG n° 91/2022 (2025)

BLOCOS I E Il

AREAS ANEXAS E SISTEMAS
COMPLEMENTARES
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Ratifica-se que as areas e sistemas descritos anteriormente, presentes no Termo de
Referéncia, sdo pautados com base na caracterizacdo do perfil assistencial do HRTO,
publicado em 24 de setembro de 2022, no Diario do Executivo (pagina 47 - correspondente
a pactuagdo n°® 204 da Comissao Intergestores Bipartite (CIB) Macro nordeste, realizada em
09 de agosto do mesmo ano, com a aprovacao do perfil assistencial do HRTO, com o
parecer favoravel da area técnica da SES por meio do registro SUBPAS/SRAS.Parecer
Técnico n® 18/2022, datado de 20 de setembro de 2022, e referenciado na publicagao.

No curso da pesquisa, ndo foram identificados novos registros formais de pactuagao
do perfil assistencial do HRTO posteriores a 2022. Constatou-se, contudo, que o Instituto
Mario Penna publicou, em 2024, edital de credenciamento para formag¢do de banco de
recursos humanos visando a futura abertura do HRTO, contendo informagdes atualizadas —
baseadas em deliberacdo da CIB de abril de 2024 — sobre o perfil assistencial previsto para
a unidade.

Esse edital foi utilizado como referéncia por se tratar do registro publico mais
recente disponivel e, segundo o chamamento citado, o perfil assistencial recentemente
atualizado do HRTO contempla: I- Centro de Queimados Porte III; II- Linha de Cuidados a
Obesidade/Sobrepeso; III- Servicos de  Otorrinolaringologia; IV- Neurologia e
Neurocirurgia; V- Centro de Atendimento de Urgéncia aos Pacientes com Acidente
Vascular Cerebral/Linha de Cuidado ao AVC; VI- Maternidade de Alto Risco - UTI
Neo/Cuidados Intermedidrios Convencional/Cuidados Intermediarios Canguru: em
complementagao a assisténcia hoje prestada pelo Hospital Santa Rosalia; VII- UTI Adulta;
VIII- UTI Pediatrica; IX- Ortopedia e Traumatologia: em substitui¢do a assisténcia hoje
prestada pelo Hospital Santa Rosalia em Teofilo Otoni; X- Odontologia Hospitalar: em
substitui¢do a assisténcia hoje prestada no Hospital Bom Samaritano em Teo6filo Otoni; XI-
Linha de Cuidado da Oftalmologia Tipo III; e XII- Agéncia Transfusional (Instituto Mario
Penna, 2024).

A defini¢do do perfil assistencial pactuado para o HRTO nao representa uma mera
delimitagdo das especialidades a serem ofertadas, ela integra o que a literatura denomina de
fase estratégica do planejamento hospitalar. O projeto de um hospital somente alcanga
coeréncia funcional quando o programa assistencial ¢ convertido em diretrizes espaciais,

tecnologicas e organizacionais — capazes de orientar todo o processo de concepcdo e

91



construgdo. Em suma, o perfil assistencial'? funciona como principal elemento estruturante,
tal qual um plano diretor, condicionando fluxos, relagdes de proximidade entre setores,
demandas de infraestrutura, requisitos tecnoldgicos — resultando em um dimensionamento
de espaco em consonancia com a proposta de atendimento assistencial (Figueiredo, 2008).

Ratifica-se que o HRTO teve sua obra iniciada em 2014, sofrendo paralisacao final
em 2016 e sendo retomado pelo contrato DE-30/2022 — que integra o bojo de documentos
analisados nesta pesquisa. Dessa forma, a nova contratacdo foi planejada considerando uma
construgdo pré-existente, o que gerou implicacoes na determinacdo do escopo a ser
contratado. Antes da realizagdo do certame licitatorio, foi realizado um levantamento a
laser das condi¢des das instalagdes existentes para conferir uma maior precisdo na revisao
da antiga planilha de servicos do contrato anterior. Em fun¢do do lapso temporal entre a
paralisacao e a pretendida retomada da obra, houve perda estrutural, depredagado publica e,
também, em fun¢ao disso, alguns projetos tiveram a necessidade de atualizagao constando,
inclusive, no escopo contratado (Minas Gerais, 2022).

A realiza¢do dessas medidas dialoga diretamente com o dever de planejamento
administrativo, amplamente reconhecido pela doutrina, segundo o qual a administragdao
publica deve definir com precisdo o objeto e instruir adequadamente o processo licitatorio,
de modo a assegurar eficiéncia, seguranca juridica e regularidade procedimental (Di Pietro,
2023). Além disso, alinha-se as recomendagdes de orgdos de controle, que destacam a
insuficiéncia e a desatualizagdo das pegas técnicas como causas recorrentes de aditivos,
paralisacdes e riscos de execucao das obras publicas, ressaltando a necessidade de
diagndsticos precisos, orcamentos consistentes e projetos atualizados de maneira a mitigar
incertezas e garantir maior confiabilidade a defini¢cdo do escopo contratual (Brasil, 2024b).

O procedimento adotado pelo DER-MG, a época, para revisdo desse escopo
técnico, envolveu levantamento dos servicos que haviam sido executados pelo contrato
antigo, considerando também as condigdes atuais das instalacdes, através do procedimento
a laser citado e realizacdo de visita técnica, de maneira a elaborar lista relacionada e
atualizada de servigos pendentes — determinando 32 macro atividades a serem executadas,

conforme Quadro 10.

2 A época da licitagdo (2022), o perfil assistencial utilizado para definir as areas e servigos descritos no
Termo de Referéncia apresentava forte correspondéncia com o perfil atualmente pactuado pela CIB Macro
Nordeste em abril de 2024.

92



Quadro 10 - Macroatividades para execugdo da obra do HRTO

93

ATIVIDADES PARA EXECUCAO DA OBRA DE CONCLUSAO DA CONSTRUCAO DO HOSPITAL REGIONAL DE TEOFILO OTONI

01- ADMINISTRACAO LOCAL

02 - MOBILIZACAO E
DESMOBIZACAO DA OBRA

03-VEICULO

04 - INSTALACAO DA OBRA

05-TRABALHO EM TERRA

06 - FUNDAGCOES

07 -ESTRUTURA DE CONCRETO
E METALICA

08 - ALVENARIA E DIVISOES

09 - COBERTURA E FORROS

10 - IMPERMEABILIZACOES E
ISOLAMENTOS

11-INSTALACAO
HIDROSSANITARIA

12 - REDE DE COMBATE A
INCENDIO

13- REDE DE GASES

14 - LOUCAS, METAIS, E
ACESSORIOS

15 - ESTACAO DE TRATAMENTO
DE ESGOTO (ETE}

16 - INSTALACOES GERAIS

17 - ESQUADRIA E PORTA DE
MADEIRA

18 - CAIXILHOS DEALUMINIO E
SERRALHERIA

19- REVESTIMENTOS

20- PISOS, RODAPES, SOLEIRASE
PEITORIS

21-PINTURA

22 -BANCADAS, GRANITO E INOX

23 - DRENAGEM

24 - PAVIMENTACAO

25- URBANIZACAO E OBRAS
COMPLEMENTARES

26 - AR CONDICIONADO

27 - EQUIPAMENTOS

28 - COMUNICACAO VISUAL

29 - CONSTRUGAO DE HELIPONTO

30- SERVICOS COMPLEMENTARES

37 - SERVICOS GERAIS

32- PROJETO - REVISAD PARA

ADEQUACAO AS NORMAS VIGENTES

Fonte: Elaboracdo propria, com dados do Anexo XIV do Edital DER-MG n° 91/2022 (2025)

Cabe destacar que as macroatividades sintetizam, em agrupamentos, todo o
dimensionamento estrutural, arquitetonico, de sistema e subsistemas constantes nos
projetos — que norteiam a execu¢do da construcdo. A Figura 12 a seguir, discrimina toda a
relagdo de projetos vinculados ao escopo da obra, e integrantes do conjunto de
documentacdo que subsidiou a contratacdo. Conforme indicacdo em anexo do edital, tais
dispositivos técnicos apresentavam nivel de suficiéncia técnica adequado, de maneira a
permitir a devida contratacdo, garantindo a viabilidade técnica de execugdo da obra,

caracteristica similar ao conceito de projeto basico estabelecido na antiga lei de licitagao n°

8.666/1993, na atual NLLC e no revogado RDC.



Figura 12 - Relag@o de projetos da obra do HRTO

W DEPARTAMENTO DE EDIFICACOES E ESTRADAS DE RODAGEM DO ESTADO DE MINAS GERAIS
DIRETORIA DE OBRAS DE EDIFICAGOES E INFRAESTRUTURA DE
EXECUCAO DA OBRA DE CONCLUSAO DA CONSTRUGAO DO HOSPITAL REGIONAL DE
0BJETO: | TEOFILO OTONI, UNIDADE INTEGRANTE DA SECRETARIA DE ESTADO DA SAUDE (SES),
LOCALIZADA NO MUNICIPIO DE TEGFILO OTONI, ESTADO DE MINAS GERAIS.
ANEXO TR - RELACAO DE PROJETOS DISPONIBILIZADOS
01 ARQUITETURA - 01/63 A 63/63 - 63 A0 (2013-REV00) pranchas | 01/63 [AO| 63/63 | 63
ELETRICO - 01/61 A 51/51 - CEMIG - 01/03 a 03/03 - DIAGRAMAS
02 UNIFILARES - 01/29 A 29/20 pranchas | 01/83 | A1| 83/83 83
03 CABEAMENTO ESTRUTURADO - 08 pranchas | 01/09 | AD| 09/09 9
04 AR CONDICIONADO - 01/10 A 10/10 pranchas | 01/10 [AD| 11/10 [ 10
05 ESTRUTURA DE CONCRETO —01/400 A 400/400 - 400 AD(2013-REV 10) | pranchas | 01/400 | AO | 400/400| 400
06 FUNDAGAO/CONTENGAQ - 01/21 A 21/21 - 21 A1 (2013-REV 01) pranchas | 01/21 |A1| 21/21 | 21
07 ESTRUTURA METALICA — 01/25 A 25/25 - 25 AO (2013-REV 06) pranchas | 01/25 |A0| 25/25 | 25
08 HIDRAULICO - 01/35 A 35/35 - pranchas | 01/35 [A1| 3535 | 38
09 PAISAGISMO — 01/02 A 02/02 - 2 AQ (2014-REV 03) pranchas | 01/02 [A0| 02/02 | 2
10 COMUNICAGAO VISUAL - 37 pranchas | 01/37 (AO| 37/37 | 37
11 GASES MEDICINAIS E GLP —01/09 A 09/09 - 9 A1 (2013-REV 02) pranchas | 01/09 [A1| 09/09 | 9
12 CAIXILHOS FACHADA - 01/12 A 12/12 - 12 A0 {2012-REV 02) pranchas | 01/12 [A0| 12/12 | 12
13 SISTEMA MODULAR DE TRATAMENTO DE ESGOTO 01 A 02 A1 pranchas | 01/01 |A1| 02/02 | 2
13.1 SISTEMA MODULAR DE TRATAMENTO DE ESGOTO 01 A 02 A2 pranchas | 01/01 |A2| 02/02 | 2
14 BOMBEIRQ 01/30 A 30/30 pranchas | 01/01 | AO| 02/02 | 30
TOTAL DE PRANCHAS 740

Fonte: Anexo I - Termo de Referéncia (Minas Gerais, 2022)
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Apesar de a contratacdo ter ocorrido com base em projetos ja existentes, o proprio

edital reconhecia a necessidade de revisdo e atualizacdo de algumas pecas técnicas em

razdo do tempo decorrido desde sua elaboragdo e das condi¢des da edificagdo. Essa

condi¢do evidencia um cendrio, em projecao, em que parte das definigdes de engenharia e

arquitetura ainda dependia de validacao e ajustes posteriores, o que, naturalmente, poderia

repercutir em prazos, tendo em vista que qualquer revisdo técnica implica em andlise e

aprovacdo pela administragdo publica antes de sua incorporagdo definitiva ao escopo

executado.

Ainda assim, com o considerado Projeto Basico indicado, foi possivel a época, a

elaboragdo o cronograma fisico-financeiro, correspondente ao ANEXO IV (Minas Gerais,

2022), e correspondente a0 Anexo XIV do Edital n® 91/2022, explicitando o custo da obra

(total e por macro), bem como definicao do prazo de execugdo previsto, de 24 meses.



A partir dessa exposicao do cronograma fisico-financeiro, torna-se possivel avangar
para a compreensdo da formagdo dos precos estimados para cada macro atividade. Cada
uma delas prevista no Anexo 4 ¢, na verdade, a resultante da soma de diversos servigos
unitarios, cujos quantitativos e custos especificos compdem a estrutura de precos do
empreendimento. Assim, o valor atribuido a cada macro depende diretamente da
composi¢ao dos insumos, equipamentos, mao de obra e encargos previstos para 0s servigos
que a integram. Para ilustrar essa logica, apresentam-se, nos Anexos B e C (Minas Gerais,
2022) desta pesquisa, as composicoes de duas macro atividades previstas para a realizacao
da construcao: I- Administracdo Local e II- Mobiliza¢ao e Desmobilizacao.

A leitura do termo de referéncia indica que o procedimento adotado guarda
proximidade com a técnica de opinido especializada prevista no processo de estimativa de
custos do Guia PMBOK (PMI, 2017), sobretudo por envolver a atuacdo de um setor
especifico responsavel pela elaboragdo dos valores. No caso, a orgamentacao foi conduzida
pelo setor competente do DER-MG a época, especialmente pelo Nucleo de Custos, o que
contribuiu para assegurar maior uniformidade ao procedimento.

O orgamento foi elaborado com base na Tabela DER-MG/SEINFRA de precos.
Quando algum servico nao constava nesse banco oficial, utilizaram-se referéncias da
SINAPI e cotagdes de mercado, em conformidade com as recomendagdes do TCU (Brasil,
2014, 2024) para obras publicas e em consonancia a revogada lei de RDC (modalidade
licitatéria adotada na contratacdo). Além da defini¢do dos custos diretos, o orcamento
contemplou a explicitacdo do j& citado BDI, calculado a partir de planilha propria da
autarquia. O demonstrativo adotado apresentou componentes usuais: despesas indiretas,
administragdo central, seguros, garantias, custos financeiros, riscos € margem de lucro —

com sintese representada pelo Quadro 11.

Quadro 11 - Valores de BDI para a contratacao

CATEGORIZACAO DO BDI PORCENTAGEM CALCULADA
EDIFICACAO 23,17%
DIFERENCIADO PARA MATERIAL 15,00%

SERVICO TERCEIRIZADO 19,37%
PROJETO 25,73%

Fonte: Adaptado do Anexo XV - Demonstrativo de BDI (Minas Gerais, 2022)
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Por fim, apds discriminadas as principais caracteristicas do escopo do produto, do
cronograma fisico-financeiro e dos custos, ¢ possivel esclarecer o escopo de atuagdo da
SEINFRA — a época ainda executado pelo DER-MG — o qual se concentra na execucdo da
obra, isto é, na constru¢do do empreendimento e na gestao técnica e contratual necessaria a
sua materializagdo. Contudo, as definigdes assistenciais, os requisitos funcionais e as
especificagdes médico-hospitalares sao de atribuigcdo legal da SES, que determina o perfil
assistencial e os parametros que devem orientar o projeto. Essa divisdo de competéncias
implica impactos diretos sobre o desenho fisico do estabelecimento, uma vez que a
defini¢do de equipamentos como tomoégrafo, raio-X e ressonancia magnética exige
adequacgoes estruturais especificas, bem como determinadas areas, fluxos, cargas elétricas,
blindagens, dimensdes minimas e demais condicionantes funcionais (Figueiredo, 2008).

Dessa forma, embora a SEINFRA conduza a obra, atualmente, a conformidade com
as diretrizes técnico-assistenciais emanadas da SES ¢ o elemento que estrutura o programa
de necessidades, orienta o dimensionamento dos ambientes e condiciona alteracdes no
escopo fisico. Trata-se de uma relacdo tipica das politicas publicas setoriais, na qual os
orgaos de infraestrutura executam obras segundo parametros definidos pelo 6rgao gestor da
politica finalistica — no caso, a politica estadual de saude, com todas as exigéncias

normativas, técnicas e operacionais vinculadas a ela.

6.1 Apresentacio e analise dos resultados da pesquisa

ApOs principais caracterizagoes realizadas, procede-se com a identificagdo e andlise
das praticas de gerenciamento de aquisi¢cdes, em relagdo ao processo de planejamento,

vinculado a contratagdo da obra de retomada da construgao do HRTO.

6.1.1 Consideracoes iniciais da analise

Conforme indicado no quinto capitulo desta pesquisa, os resultados apresentados
nesta se¢cdo derivam da analise documental do edital do processo licitatorio destinado a
retomada das obras do HRTO, que originou o contrato DE-030/2022. O exame
concentrou-se na identificacdo, em edital e em seus anexos, de elementos que se
aproximam daqueles previstos no processo Planejar o Gerenciamento das Aquisigoes,

conforme estabelecido pelo Guia PMBOK (PMI, 2017).



Os achados foram organizados mediante a comparacdo entre as informagdes
efetivamente produzidas pelo DER-MG — autarquia responsavel pela contratacdo a época —
e os elementos sugeridos pelo PMBOK para o planejamento das aquisi¢des. A partir desse
confronto, elaborou-se quadros comparativos que serviram para consolidar a andlise

interpretativa apresentada adiante.

6.1.1.1 Analise das entradas do processo

No que se refere ao Termo de Abertura do Projeto, embora o PMBOK (PMI, 2017)
o prediz como uma das principais entradas do processo Planejar o Gerenciamento das
Aquisigoes, tal documento ndo integra o material disponivel para analise, possivelmente
por se tratar de registro interno do Orgdo, caso existente. Assim, a interpretagdo foi
conduzida com base nos elementos constantes do edital e de seus anexos que exercem
funcdes equivalentes no contexto da contratagdo, tais como a defini¢do do objetivo central
da obra — que ¢ objetivo central do projeto de constru¢do do HRTO, descri¢dao do projeto
do HRTO, a justificativa da intervencdo, fonte de financiamento e a caracterizacdo da
necessidade a ser atendida.

Em relagdo aos documentos de negocio, notadamente o business case e o plano de
gerenciamento de beneficios, que, conforme indicado no Guia, devem orientar o projeto
desde sua concepcdo e manter alinhamento direto com a aquisi¢do pretendida, ndao foram
identificadas evidéncias de sua existéncia — em fun¢cdo do ambiente no qual o projeto ¢
desenvolvido e executado. No setor publico, esses artefatos ndo sdo produzidos, pois os
processos de compra e planejamento sdo estruturados por instrumentos técnicos e
administrativos proprios.

O processo de planejamento em analise considera o Plano de Gerenciamento do
Projeto como entrada para a agdo, e para esse conteudo hé diversas evidéncias expostas em
um documento analisado em especifico: o j& citado Termo de Referéncia. No documento
indicado, ha o estabelecimento de planos de gerenciamento de escopo, qualidade, recursos
— considerando inclusive linha de base de escopo do projeto de construcao.

O TR corresponde ao anexo I do Edital analisado, e apresenta em seu corpo
referéncias explicitas a demais pecas técnicas disponibilizadas as licitantes, que juntas
formam um conjunto documental que constitui o Projeto Béasico do empreendimento. Tal
conjunto técnico, conforme conceituagdo de Di Pietro (2023), e previsto anteriormente nas

Leis n°® 8.666/1993, no RDC e na atual NLLC — ¢ gerado na fase interna da licitacao
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conforme marco temporal descrito pelo TCU (Brasil, 2014). Por apresentar detalhamento
compativel ao nivel de complexidade do objeto, permite adequada avaliacdo dos custos,
métodos construtivos e condigdes de execucdo, estabelecendo como serd gerenciado o
escopo do trabalho pelo contratado ao longo da execucdo do servigo; estabelecendo
padrdes e codigos de procedimento aplicdveis ao projeto e que devem ser cumpridos,
revelando pré-qualificagdes da futura contratada, que correspondem a critérios de selegdo;
e apresentando uma linha de base do escopo para o projeto de construcio.

Em relagdo as defini¢des de escopo do trabalho hé a se¢do 5 do TR que define com
clareza as caracteristicas do empreendimento, onde ha descrigdes inerentes a projetos de
EAS, considerando a defini¢do a época de todos os ambientes assistenciais da edificagdo,
em complementacdo as 740 pranchas de projeto disponibilizadas e integrantes do
TR/edital. Na descricao do escopo indicado, percebemos que pelo perfil descrito, havera a
instalagao de complexos equipamentos médicos de imagem e diagndstico.

Essa caracterizacdo dialoga diretamente com o entendimento apresentado no
referencial tedrico, segundo o qual a decisdo de construir um hospital deve ser sustentada
por um programa hospitalar solido, capaz de refletir o perfil de servicos, o organograma e
as demandas do usuario (Figueiredo, 2008). E justamente esse programa que orienta o
projeto arquitetonico (146 pranchas) e, posteriormente, os projetos complementares —
elétrico, hidrossanitario, estrutural, de climatizacdo, de gases medicinais, entre outros
previstos nos documentos citados — especialmente relevantes em estabelecimentos que
terdo em suas instalagdes, futuramente, equipamentos de alta complexidade.

Além disso, por se tratar do escopo de um projeto de construcdo, ha definicdes
quanto a execugdo das obras, para atendimento dos requisitos de qualidade, prazo e custo
estabelecidos para o projeto a serem executados pela contratada. Conforme se¢do 7 do TR,
a empresa deve evitar desperdicios, visando respeitar todos os padroes de qualidade de
materiais € servigos, previstos na Associacao Brasileira de Normas Técnicas, nas Normas
Regulamentadoras vinculadas a seguranga e medicina do trabalho, no proprio caderno de
Encargos do DER-MG. As exigéncias visam garantir boas praticas em engenharia de obras
e no gerenciamento de projetos, determinando, inclusive, que a contratada rotineiramente —
conforme demanda e necessidade — elabore Cronograma Fisico-Financeiro e Diagrama
PERT/CPM que prevejam prazos, recursos € alternativas para imprevistos, incluindo ainda
um eventograma para a gestdo de itens especificos, todos submetidos & aprovacao prévia

do orgao (Minas Gerais, 2022).
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E exigido a contratada monitoramento continuo do empreendimento pelo ja citado
software Ms Project, ou similar em qualidade, com periodicidade semanal (em progressao
ao desenvolvimento das frentes de trabalho), servindo de base para reunides em canteiro
(Minas Gerais, 2022). O planejamento periddico das obras ¢ também definido em plano na
secdo 7, com exigéncia a contratada da utilizacdo do j& citado Grafico de Gantt.
Paralelamente, o acompanhamento do desempenho global do empreendimento ¢ exigido
devendo ser utilizada a ja dita Curva S — que possibilita a comparacao entre o planejado e o
executado tanto em termos de realizagdo fisica quanto de desembolso financeiro.

Demais padrdes e codigos aplicados ao setor de construgcdo também sao
relacionados no documento, como controle tecnoldgico de materiais e servigos previstos;
sinalizacdo das obras e em canteiro de obras, protocolos para alteragdes nos projetos — o
que, a depender da mudancga, envolve registro em conselho de engenharia e anuéncia da
autarquia (Minas Gerais, 2022).

No contexto de obras publicas contratadas por empreitada por pre¢o unitario, como
¢ o caso da contratacdo da obra de retomada do HRTO, ndo ha elaboragao de uma EAP
formal nos moldes preditivos descritos no Guia PMBOK (PMI, 2017). Isso se da em
funcdo da propria natureza desse regime de execugdao — previsto no RDC: a medig¢ao dos
servicos contratados se da a partir do estrito pagamento dos servigos efetivamente
executados, conforme quantidades e itens discriminados previamente na planilha
orcamentaria detalhada no ANEXO XIII — Quadro de Quantidades e Precos Unitarios.

“Para se planejar uma obra ¢ preciso subdividi-la em partes menores” (Mattos,
2019, p. 59), sendo assim, a decomposi¢do do trabalho — que, no Guia PMBOK (PMI,
2017), se expressa por meio da EAP — ¢ operacionalizada pela lista de itens de servigos
previstos que compdem os sistemas (32 macro atividades) e subsistemas da obra. No caso
analisado, o TR e o Anexo XIII apresentam uma descrigdo minuciosa de tais itens
(estrutura, alvenarias, instalagdes elétricas, hidraulicas, gases medicinais, climatizacdo),
permitindo identificar claramente uma decomposi¢ao do escopo em partes mensuraveis e
fiscalizaveis. Embora ndo receba a denominagdo de EAP, essa estrutura cumpre a mesma
finalidade: transformar o escopo global da obra em elementos de trabalho quantificados e
gerenciaveis.

Complementarmente, o cronograma fisico-financeiro apresentado pelo DER-MG
organiza a execucao da obra em macro atividades que agrupam conjuntos de itens da
planilha, evidenciando uma hierarquizagdo logica entre os servigos — fun¢do analoga aos

niveis superiores da EAP previstos pelo PMI (2017). A existéncia das macro etapas, tais
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como, coberturas e forro, rede de gases, pintura, drenagem, entre outras previstas,
consideradas por Mattos (2019) como o nivel superior da EAP, demonstra que o
planejamento da obra foi estruturado a partir de uma decomposicdo progressiva do
trabalho, ainda que expressa por instrumentos tipicos da engenharia de obras ptblicas e nao
por um documento de EAP formal.

Dessa forma, entende-se que o conjunto formado pela planilha orgamentaria
detalhada e pelo cronograma fisico-financeiro materializa, na pratica, a linha de base do
escopo, uma vez que define o conteudo do trabalho, os limites da entrega e a organizagao
das atividades necessarias a execucao contratada. Essa correspondéncia conceitual legitima
seu uso como evidéncia documental das entradas associadas ao plano de gerenciamento do
projeto — notadamente a linha de base do escopo — previstas para o processo Planejar o
Gerenciamento das Aquisigoes.

Outras entradas previstas para o processo de Planejar o Gerenciamento das
Aquisig¢oes correspondem aos documentos de projeto, que compreendem, mas nao estao
limitados a: I- Lista de marcos; II- Designaciao da equipe do projeto; III- Documentacao
dos requisitos; Registro de Riscos; Registro das partes interessadas; I'V- Requisitos de
recurso; ¢ V- Matriz de rastreabilidade de Requisitos.

Quanto a lista de marcos, correspondente aos principais marcos que mostram
quando o vendedor deve entregar os resultados esperados, como evidéncia temos o Anexo
XIV do edital, correspondente ao Anexo A desta pesquisa, referente ao Cronograma
Fisico-Financeiro da obra a ser executada indiretamente. Nesse documento, identificam-se
32 marcos principais, correspondentes as macro entregas previstas, as quais se
correlacionam previsdes de pagamentos e prazos de entrega — no caso, percentuais de
execucao vinculados. A divisao em tais “pacotes de atividades” gerencidveis, com base nos
requisitos estabelecidos para atendimento as demandas da SES (parte interessada no
projeto), que se materializam através do dimensionamento da constru¢do — que segue
preceitos definidos em norma de infraestrutura hospitalar conforme exposto por Figueiredo
(2008) de acordo com o perfil assistencial definido para o HRTO — evidéncia boas praticas
de planejamento do escopo do projeto, conforme pontuado pelo PMI (2017), em relagao a
area de conhecimento indicada.

Em relagdo a designacdo da equipe do projeto, o Guia estabelece que essa entrada
se refere a previsdo dos profissionais designados para apoiar a atividade de aquisigdo.
Nesse contexto, “[...] mais do que na maioria dos outros processos de gerenciamento de

projetos, pode haver obrigacdes legais e penalidades significativas vinculadas ao processo
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de aquisi¢oes” (PMI, 2017, p. 460), premissa que reflete um dos principios fundamentais
da execucdo de compras publicas. Logo, a condugdo destas deve observar os principios da
administracao publica, com destaque, no caso em analise, para a publicidade e a legalidade.
Em relagdo ao caso concreto em estudo, por meio dos registros de assinatura nos
documentos técnicos (principalmente o TR e Anexos XIII, XIV e XV), nota-se a
participagdo de servidores — da area técnica — atuantes no processo de aquisi¢ao da obra de
conclusdo do HRTO, e além destes, conforme previsao em Edital (pagina 2), ha registro de
atua¢do da Comissdo Permanente de Licitagdo, sendo uma exigéncia legal'® para compras
por RDC.

Conforme exposto no Guia PMBOK, em instituicdes com presenca notdria de
departamento de aquisi¢des, como se observa nas estruturas da Administracdo Direta e
Indireta do estado, ¢ tipico observar uma relacao de suporte da equipe de eventual projeto a
tais setores de compras, envolvendo ndo apenas a prestacdo de informagdes sobre
necessidades e especificagdes, mas também a garantia de conformidade com normas,
regulamentos e prazos legais, de modo a assegurar que o processo de aquisi¢do atenda aos
objetivos do projeto e as exigéncias do ordenamento juridico (rito do procedimento
licitatorio).

Em relacdo a documentacdo de requisitos, o TR explicita esse insumo em quase
toda a sua totalidade, ao definir requisitos técnicos diversos — tanto para os servigos a
serem executados, quanto para a contratada a ser selecionada. Considerando os requisitos
para escopo do produto, hé os ja explicitados nas entradas vinculadas ao detalhamento do
escopo do projeto, incluindo exigéncias de execucdo da obra, materiais, condugdo de
servigos e monitoramento das atividades, progressdo das frentes e recursos financeiros
utilizados.

Quanto aos requisitos para execu¢ao dos servicos de interesse a serem contratados,
correspondentes a execucao do projeto de construcdo do HRTO, verifica-se no TR e Edital

varios trechos com tais indica¢des, conforme Quadro 12:

13 Conforme revogado Artigo n° 34 da Lei n° 12.462/2011 que dispunha acerca do RDC, as licitagdes por essa
modalidade sdo conduzidas (processadas e julgadas) por comiss@o permanente ou especial de licitacdo —
compostas majoritariamente por servidores ou empregados publicos dos 6rgaos responsaveis (BRASIL, 2011).



Quadro 12 - Requisitos previstos a contratada
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Garantia de
execucao
contratual

Secdo 4 do Edital

Lei 8.666/93 (Art.
56,§ 1)

GRUPO - % PREVISAO ~
REQUISITO EXIGENCIA LOCALIZACAO LEGAL OBSERVACOES
Atestado de A empresa deve ter responsavel técnico
Capacidade o . | devidamente habilitado - com experiéncia em
. o Art. 30, §1°, 1, Lei , , .
Técnica do Secdo 8.1 do TR obras na darea da saude - em servigos de
. 8.666/93 . A L ;
Responsavel maior relevancia e valor significativo no
Técnico (RT) objeto de licitagdo.
Capacitacao Comprovagdo de A empresa deve apresentar atestado de
Técnica e Aptidao de Stmula 263 capacidade técnica relativo a execugdo de
Profissional Desempenho Se¢do 8.2 do TR obras de edificagdes na drea da saiide, com
L. TCU ) \ N .
Técnico da area correspondente a cerca de 40% da area
Empresa do HRTO.
Manutengao das Manter, ao longo da vigéncia contratual, as
. ~ Art. 55, XIII .= .-
Condigdes de Se¢do 12.5 do TR . mesmas condigdes que permitiram a
A Lei 8.666/93 S
Habilitagao habilitagdo da empresa.
A contratada deve apresentar relagdo de corpo
técnico disponivel para condugdo da obra,
L. ~ Art. 30, § 6° com qualifica¢do minima de 02 Engenheiros
Corpo técnico Secéio 9.1 do TR Lei 8.666/93 Civil ou Arquiteto, 01 Engenheiro Mecanico,
01 Engenheiro Eletricista, 02 Técnicos em
Seguranca do Trabalho e 05 Encarregados.
Estrutura da A contratada deve apresentar a seguinte
empresa relagdo de equipamentos disponiveis para
execucdo da obra: 1 Betoneira 400 L, 2
. s o Compactadores Manuais de Placa Vibratoria,
513?0;;?;1113) asde de Secdo 9.2 do TR ]i;rit.g}gé 6§ /33 3 Lavadoras Jato d’ Agua de Alta Pressdo, 6
quip ’ Serras Policorte, 2 Marteletes Rompedor, 2
Motores Vibrador com Mangote, 1 Serra
Circular de Bancada, 5 Furadeiras, 1
Retroescavadeira e 1 Caminhdo Munk.
Seeuro Seguro contra RDC (Art. 4°) O seguro deve cobrir danos fisicos
guro - risco de Se¢do 17 do TR Lei 8.666 (Art. decorrentes de acidentes e eventos naturais ou
obrigatorio . o . . ~
engenharia 40°) internos: vigora ao longo da execugdo da obra
Valor exigido para licitante referente a
Garantia de ~ . Lei 8.666/93 (Art. | garantia de proposta (1% do valor estimado
proposta Secdo 4 do Edital 31, II0) da licitagdo) - devolvido apos assinatura do
contrato com o licitante vencedor.
Qualificagio
economico Valor exigido para licitante vencedora -
financeira

correspondente & 5% do valor contratual -
antes da assinatura do contrato. Valor é
restituido nos termos da legislacdo vigente -
em atengdo especial a Resolugdao Conjunta
SEPLAG/SEF n° 8.898/2013.

Fonte: Elaboragdo propria (2025)

No contexto das contratagdes publicas de obras (execucao indireta), mesmo quando

regidas pelo RDC, ¢ comum que os Termos de Referéncia incorporem exigéncias da Lei n°

8.666/1993 — a exemplo do caso concreto — especialmente no que se refere a qualificagao
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técnica e a manutengdo das condi¢des de habilitagdo ao longo da execucdo do contrato.
Essas exigéncias constituem requisitos essenciais para que a execug¢ao terceirizada da obra
seja realizada de forma legal, segura e conforme os padrdes técnicos exigidos. A
jurisprudéncia do Tribunal de Contas da Unido reforca a necessidade de prever, nos
contratos, a obrigacdo do contratado de manter todas as condi¢des técnicas ofertadas na
proposta, assegurando a legalidade, a seguranga e a qualidade das obras publicas.

Muitos dos requisitos apurados envolvem diretamente a entrada prevista no Guia
PMBOK relativa aos requisitos de recursos no processo de planejar o gerenciamento de
aquisi¢oes, evidenciando, dessa forma, a aplicagdo pratica desse insumo no processo
também — principalmente em relagdo aos requisitos de disponibilidade de equipamentos,
citados no quadro 12 anterior.

Quanto a entrada prevista para o processo relativa a matriz de rastreabilidade de
requisitos — que explicita a vinculagao dos requisitos de produto ou servigo desde a origem
até as entregas que os satisfazem — ndo foram identificadas evidéncias dessa matriz nos
documentos analisados, indicando que, embora prevista no Guia PMBOK, sua aplicacao
pratica ndo se refletiu nos artefatos disponiveis para analise.

Outra previsao de entrada para o ato de planejar o gerenciamento das aquisi¢coes
corresponde ao registro de riscos que, a depender, pode ser transferido por meio do acordo
estabelecido para a aquisicdo. Nos documentos apurados, ndo ¢ possivel verificar a
existéncia de lista consolidada relacionada aos riscos que foram considerados para
execugdo do processo em analise, mas algumas evidéncias nos documentos de licitagao
indicam a considera¢do de riscos para dimensionamento, inclusive do preco estimado para
a obra contratada. Conforme dito anteriormente, ha de se considerar o estabelecimento de
seguro pela contratada referente a riscos de engenharia. Em corpo do texto do TR ha
discriminacao de eventuais riscos intrinsecos a natureza da contratagcdo, virando um
requisito para a contratada “[...] apresentar ao DER-MG, no prazo de at¢ 10 (dez) dias
corridos, contado da data da Ordem de Inicio dos servigos, as apdlices de Seguro Contra
Riscos de Engenharia (RE) e de Responsabilidade Civil Profissional (RCP), tendo o
DER-MG como beneficiario” (Minas Gerais, 2022).

A execuc¢do da garantia contratual funciona também como um mecanismo essencial
para a mitigacdo de um risco financeiro da administracdo publica — representada na figura
do DER-MG - protegendo o erario contra prejuizos decorrentes de descumprimento ou
inexecucgdo por parte da Contratada. Cabendo destacar, conforme dito anteriormente, que

tais mecanismos apresentam previsao legal aplicavel a compras publicas.
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Cabe também uma reflexdo acerca da previsdo de tais mecanismos como parcelas
de composicdo do BDI adotado, relativo aos custos indiretos da obra a ser contratada,

conforme Figura 13.

Figura 13 - Demonstrativo do calculo do BDI

DEMONSTRATIVO DO BDI
OBRA: 5CO 4939 - CONCLUSAO DA CONSTRUCAO DO HOSPITAL
REGIONAL DE TEOFILO OTONI - MINAS GERAIS

BDI (CONFORME ACORDAO N° 2622/13 e LEI N° 13.161 DE
31/08/156)

CONSTRUGAQ DE EDIFICIOS.
: ot A /
et ® L e
Material - 1CHREIUIZADG.
155=3%)
CUSTO DRETO co 100% 100% 100% 100%
ADMMNISTRAGAD CENTRAL AC 5 50% 3,49% 4.00% 3,70% co
LUCRO BRUTD L 7.50% 4.94% 8,16% 5.68% co
DESPESAS FINANCEIRAS DF 0.84% 0.84% 0,88% 0.84% co
SECURDS, GARANTIAS E
. 2,21% 1,29% 1,77% 141% cD
SEGURDS + GARANTIAS 5 1,00% 0.53% 0.80% 0.58% co
RISCO(") R 1.27% 0.78% 0.857% 0.83% co
TREBUTODS I 5,16% 3.66% 515% 8,90% PV
Bs Bs® 1,50% 150% | 250% P
P PiS 0.65% 0.65% 0.65% 132% Py
COFNS . 3,00% 3,00% 3,00% B,08% P
CPRB NSS P
+EeGe Al Xxf1sL
b b |
10,60% 13,23% 13,28%
96,35% 94,B5% 90,10%
15,00% 18371% 25,73%

TSIGLA
= QUANTO AD 1S5 O TCU ORIENTA DBSERVAR A LEGISLACAQ DO MUNICIPIO, NO REFERIDD ACORDAD O TCU
PARTIU D4 PREMISSA DE INCIDENCIA DO 1SS EM 50% DO PRECO DE VENDA, COM PERCENTUAIS DE 2%, 3%, 4% E
S8

® BDI DFERENCIADO A SER APLICADO EM CAS0S DE FORNECMENTO DE MATERIAS E EQUPAMENTOS. EX.
ELEVADOR, ESCADAS ROLANTES, EQUIPANENTOS DE HEFH.BEHM;ED ETC.
"‘MMMASERMMWMDSMS.

= NCIDENCIA.

Fonte: Anexo XV - Demonstrativo de BDI (Minas Gerais, 2022)

O calculo de BDI, conforme apresentado no referencial teodrico, constitui de
exigéncia para composi¢do de preco para aquisi¢do de obras e servigos de engenharia
(Brasil, 2014; Di Pietro, 2023). Por exemplo, no Acorddo n°® 2.622/2013, o TCU aborda a
necessidade de transparéncia e de uma defini¢do clara dos pardmetros que compdem o

BDI, incluindo a quantificagdo dos riscos (Brasil, 2013b). A propria jurisprudéncia reforga
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essa orientagdo. No Acordao n® 2.622/2013, citado inclusive na tabela de demonstrativo
apresentada pelo DER-MG, o TCU destaca que o BDI deve ser elaborado com cuidado,
considerando todos os fatores que podem influenciar o contrato — inclusive aqueles de
natureza incerta, como flutuacdes de mercado e demais eventos capazes de afetar a
execuc¢ao da obra (Brasil, 2013b).

Esse entendimento dialoga diretamente com o art. 10, §5°, do RDC, que permite
incorporar ao valor estimado uma taxa de risco quando houver matriz de alocagdo de riscos
no anteprojeto (Brasil, 2011). Depreende-se portanto, que as previsdes de risco observadas
nas documentagdes, derivam de condi¢des e exigéncias legais relativas ao setor publico
para compras, e que foram previamente consideradas para confec¢do do produto final do
processo (documentos de licitagdo).

Além desses pontos, o proprio Termo de Referéncia apresenta informagdes que
evidenciam riscos extremamente relevantes para a execugdo € para o cumprimento dos
prazos estabelecidos no escopo da obra. Em primeiro lugar, por se tratar da retomada de
uma construcdo apds um longo periodo de paralisagdo, hd um risco concreto quanto a
tempestividade na atualizacdo dos projetos. Esse processo exige ndo apenas a validacao
pelo corpo técnico atualmente vinculado a SEINFRA, mas também novas aprovagdes junto
aos Orgdos competentes — especialmente considerando que se trata de um edificio
hospitalar, sujeito a requisitos especificos e rigorosos. Assim, os ambientes devem ser
compatibilizados com a RDC 50 e demais normas técnicas aplicaveis ao setor, além das
atualizagdes normativas de engenharia que podem ter ocorrido nesse intervalo, como
aquelas relacionadas a instalagdes elétricas, cabeamento estruturado e demais sistemas
prediais.

Outro ponto de atencdo ¢ a propria rotina de instalacdo de equipamentos médicos

que foi prevista em TR:

Perceba-se que a contratagdo de uma unica empresa permitira melhor
definicdo das responsabilidades e reduzira a probabilidade de eventuais
incongruéncias e inconformidades, seja no curso da execucdo
propriamente dita, seja quando da futura instalacdo dos iniimeros — e
complexos - equipamentos médicos usuais em hospitais de grande porte
(Minas Gerais, 2022).

Tal demanda implica diretamente no dimensionamento fisico da edificacdo, uma
vez que cada equipamento médico possui requisitos proprios para sua instalagdo —

sobretudo aqueles de imagem e diagnostico, como aparelhos de Raio-X e tomografos,
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previstos no perfil assistencial do HRTO. Esses aparelhos biomédicos exigem condigdes
especificas de infraestrutura, incluindo atributos construtivos, instalacdes elétricas e
especiais, blindagens, adequagdes ambientais e circulacdo técnica adequada. Isso gera
interfaces complexas com as diversas disciplinas de projeto e com diferentes partes
interessadas, exigindo alinhamento rigoroso entre infraestrutura, fornecimento, montagem
e posterior fase de testes. Tais fatores, portanto, sdo passiveis de inclusdo em registro de
riscos vinculados ao projeto, dada a sua relevancia para o cumprimento do escopo e dos
prazos estabelecidos em eventual contrato de obra.

Em relacao ao registro de partes interessadas e seus interesses no projeto, como
entradas para o processo, fica ressaltado apos analise dos documentos que as atribui¢des da
SES e do DER-MG sdo bem claras, até¢ em fun¢ao da estrutura do estado — sendo que cada
orgdo tem suas competéncias e estrutura organizacional determinadas por decreto/lei
estadual. A SES arcard, em seu or¢amento, com as despesas decorrentes do contrato —
sendo descentralizado o poder de gestdo do crédito disponivel através de TDCO que,
atualmente, ¢ gerido pela SEINFRA. A secretaria de saude ¢ responsavel por todas as
diretrizes assistenciais do HRTO, incluindo parque tecnoldgico, definigdo de areas. Ja o
DER-MG a época ficou responsavel pela execucdo da obra, tarefa hoje atribuida a
SEINFRA em funcdo das alteragdes organizacionais ocorridas em 2023 entre a autarquia e
esta ultima.

Em relagdo aos documentos de contratacdo, ficam delimitadas também as
atribui¢des da eventual contratada em atendimento as regulamentacdes junto a agéncias
reguladoras como a Agéncia Nacional de Aviacdo Civil, em fun¢do da necessidade de
elaboracdo e aprovagdo de projeto do Heliponto, bem como o cumprimento das
regulamentagdes aplicaveis junto ao Corpo de Bombeiros de Minas Gerais, considerando
as exigéncias de seguranga, prevencao e resposta a emergeéncias.

Por fim, como entradas previstas para o processo, temos os FAEs e APOs, que
podem ser observados com algumas evidéncias presentes no Termo de Referéncia, edital e
demais anexos e que sdo derivadas do ambiente no qual o projeto em estudo opera: o setor
publico. E a conducdo das aquisicdes ¢ pautada em ritos e procedimentos legais,
estritamente legais, bem como exigéncias para as contratadas, requisitos, sistemas de
contabilidade financeira e pagamentos contratuais — a exemplo temos o item 14.6 do Termo
de referéncia que especifica o pagamento da contratada com utilizagdo do Sistema

Integrado de Administra¢ao Financeira de Minas Gerais.
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Quanto aos APOs, observa-se que os acordos contratuais no setor publico seguem
parametros previamente estabelecidos em normas e legislagdes especificas. Nesse contexto,
tanto os tipos de contrato quanto os regimes de execugdo, critérios de julgamento e demais
elementos estruturantes da contratacdo ndo sdo definidos discricionariamente pelo gestor,
mas decorrem de modelos ativos caracteristicos da

padronizados, processuais

administragdo publica e de minutas previamente validadas pelos orgdos de controle

competentes. No caso concreto, todas essas definicdes foram estabelecidas em
conformidade com o RDC — modalidade de licitacio adotada — e com as legislagdes
correlatas indicadas no inicio do edital, o que confere elevado grau de fundamentagdo

juridica ao processo.

Diante da analise exposta, o seguinte Quadro 13 consolida os achados e lacunas

observados anteriormente:

Quadro 13 - Entradas do processo - PMBOK x documentos analisados

EVIDENCIA < CORRESPONDENCIA ~
ITEM PMBOK ENCONTRADA LOCALIZACAO CONCEITUAL OBSERVACOES
Secdes TR ¢ Edital que
EDITAL especificam objetivos
do projeto de construgao
TERMO DE do projeto HRTO. Apesar de nio haver
REFERENCIA 1; oo ot 3 gal b
TERMO DE (ANEXO I DO Secdes TR ¢ Edital que | © de,“?m‘a lffta a tal pega, ha
ABERTURA DE PRESENCA | EDITAL) descrevem a m 11‘?103 “"3 OC“nﬁemos
PROJETO (TAP) justificativa do projeto. ana 1_sda 08 ¢ eé{ue. ?uve ~
CRONOGRAMA consideragdo %S l1n ormagdes
FISICO-FINANCEIRO | Secio do TR e Edital que o TAP estabelece.
(ANEXO XIV DO que discrimina Fonte de
EDITAL) Financiamento para o
projeto.
Os documentos indicados ndo
DOCUMENTOS DE A sdo comuns a projetos
NEGOCIOS AUSENCIA ) ) desenvolvidos e executados
no setor publico.
EDITAL Secdes TR ¢ Edital que
informam como sera
TERMO DE gerenciado o escopo de
REFERENCIA trabalho pela contratada
(ANEXO1DO - a0 longo da execugdo
EDITAL) do projeto.
Abrange nao somente padroes
PLANO DE CRONOGRAMA Secdes TR e Edital que | de qualidade da construgio,
GERENCIAMENTO PRESENCA FISICO-FINANCEIRO | definem padrdes e mas também requisitos de
DO PROJETO (ANEXO XIV DO codigos de qualidade qualificac@o da contratada
EDITAL) afetos ao projeto de para atendimento.
construgdo.
QUADRO DE Segdes do TR,
QUANTIDADES E cronograma
PRECOS UNITARIOS | fisico-financeiro e
(ANEXO XIII DO quadro de quantidades -
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EDITAL) que apresentam
atividades previstas (
caracterizando linha de
base do escopo).
Cronograma fisico
financeiro que apresenta
lista de marcos de
entrega.

Segdes do TR e demais

EDITAL ane)fo.s quf: atestam.a
participagéo de equipe

TERMO DE dfolfiroj g:: m;adas de

REFERENCIA Ic)loc 1gentof de licitag@o

(ANEXO I DO u gao.

EDITAL) Secdes do TR e edital

CRONOGRAMA | 40 e s

FISICO-FINANCEIRO | " RO pgara

DOCUMENTOS DO PRESENCA ;51?)111”?2{8 XIVDO cumprimento das tarefas
PROJETO previstas e componentes

QUADRO DE contmtagto.

QUANTIDADES E §ao.

PRECOS UNITARIOS ~ .

B

EDITAL) 4
versam acerca do

DEMONSTRATIVO fizgéit;‘;rg; T;SOCOS acerca

DE BDI (ANEXO XV gao.

DO EDITAL) Secdes do TR, edital e
demais anexos que
versam acerca do
registro de partes
interessadas do projeto
de construg¢do do
HRTO.

Item 14.6 do TR que
estabelece pagamento

FATORES via SIAFI-MG.

AMBIENTAIS DA PRESENCA igllg}? éSE DEMAIS

EMPRESA Itens iniciais do Edital
explicitando a
fundamentacgéo legal.
Segdes do edital com
regulamentacdo prevista

ATIVOS DE em lei.

PROCESSOS EDITAL E DEMAIS .

ORGANIZACIONA PRESENCA ANEXOS Minutas € anexos

IS contratuais

padronizados, utilizados
como modelos
institucionais.

Fonte: Elaboracao propria (2025)
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6.1.1.2 Analise das técnicas e ferramentas do processo

Em relacio as ferramentas e técnicas previstas no Guia PMBOK para
processamento das entradas para obtencdo das saidas no processo Planejar o
Gerenciamento de Aquisicoes ha, primeiramente, a opinido especializada, € no caso
concreto, através das assinaturas nos documentos e citagdes em trechos dos documentos,
evidenciamos delimitacdo clara de atribuicdes no processo. Em fun¢do do objeto do
contrato, ha envolvimento e deliberacao de responsaveis técnicos da area de engenharia e
or¢amentacdo de obras na fase de planejamento. Em relagdo as definigdes da externa da
licitagdo, conforme regramento legal, temos o envolvimento da Comissao Permanente de
Licitagdo da autarquia.

Em relacdo a técnica de coleta de dados, o Guia PMBOK destaca, entre outros
exemplos, a pesquisa de mercado para verificar a disponibilidade, caracteristicas e
condi¢des de aquisi¢do dos itens necessarios ao projeto. No caso analisado, por se tratar de
uma obra publica, observa-se a utilizacdo da cotagdo de mercado (item 2.3 do TR) como
mecanismo de obtencdo de informagdes de custo dos servigos previstos, especialmente nos
casos em que ndo havia referéncia oficial nas tabelas de precos do orgdo. Essa técnica
subsidiou a elaboragdo da planilha or¢camentéria (uma das saidas do processo), permitindo
a composicdo dos custos diretos das atividades que integravam a execu¢ao da obra. Assim,
constitut uma forma de andlise de mercado, expressamente contemplada em literatura,
como técnica de coleta de dados no processo de planejamento do gerenciamento das
aquisigoes.

Além disso, a elaboracdo da planilha orgamentéria foi também subsidiada pelo
levantamento a laser da edificag@o, contratado para identificar com precisao as condicdes e
quantidades dos servigos remanescentes — permitindo reajuste da planilha, através da
analise de dados, outra técnica prevista no Guia, com base em uma condi¢do mais atual da
construgdo existente.

Embora o Guia PMBOK apresente a analise de dados especialmente associada a
decisdo make or buy, no contexto das contratagdes publicas essa avaliacdo se materializa
na confeccdo do ETP — documento que reconhece e especifica a necessidade publica,
estabelecendo, a partir de estudos variados, qual a melhor solugdo diante das alternativas
consideradas (Brasil, 2024). Apesar de tal registro ndo constar no conjunto de documentos
analisados, em site institucional do DER-MG, correspondente a divulgacdo destes

documentos de licitagdo, foi divulgada uma Comunicagcdo Interna da autarquia que
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apresentou print da arvore de processo da contratagdo em estudo, correspondente a figura

14 abaixo:

Figura 14 - Registro de ETP em arvore de processo SEI!MG

£12300.01.0140331/202218 B« ® @

=S|
[# Ceclarac o de Disponit ._-.:.-'. ament SES/DPC 50 1 [E # sesoeo
Ac : EJ f DEEEE’IQ'-."QES-EA
=X Termo Desc entml:ual:ﬂa Drr:ﬁmentana TDCO SES. 032-2021 (50047471) [E] [€] ceneomcactesica
tF‘lﬂﬂG de Trabalho TDCO SES.DPO 032.2021 (50047472) [E] [€] pereneicaghesea
" Publicacfio TDCO - SES DPO 032-2021 (50047473) [L[€] pea=oiFcagdesca
£ Relatdrio de Vistona 05-07-2019 - HRTO (50047475) [L] [€] pevenmcactesca
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[ Memorando 887 (50366557) [M][L] [€] .~ sessussas
*E Anexo TELA DO SIAF| - 1085 (50378205) [E] [€] sesor0
[5 Declaracdo de Disponibilidade Cramentaria SES/DPO 50382499 [€] # seso=0
B Oficio 101 (50253328) [M] [E] [€] / sesGas-any

=S5
B Anexo Dados Complementares para Elaboracdo do Edital (50412224) lﬂ [€]  pemeomcagdzsca
[ Termo de Referéncia (TDR) - CONCLUSAO DA OBRA HRTO (50413453) [Mi [L [€] / p=menmcactesca
¥ Relagdo de Projetos Disponibilizedos - HRTO (50047515 [L] [€] osmeowicactessa
*® Cronograma Fisico-Financeiro DER-MG _HRTO (50350708) [L] [€] penzpmcactesica
E‘l Declaragio DERJED!FIGA(;OESJGAE!NE"E 50416001 [Mi[L][€] / pemEDmcactesica
1 Comunicagao interna 600 (504388239) [M) [L] [€] / o=memmcaciessa
Bl anexo Comando para Elaboraco do Edital (50467759) [ [L] [€] < nerceucmagéss
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Fonte: Comunicagdo Interna. n° 533/2022 (Minas Gerais, 2022)

O registro evidencia a realizacdo de Estudo Técnico Preliminar, recente exigéncia
positivada na NLLC — que representa um produto da etapa do planejamento de uma
contratacdo publica (Brasil, 2021). No entanto, a aplicagdo da analise de dados ndo se
restringe a esse momento decisorio. No caso analisado, verificou-se que essa técnica
permeia diversas etapas de definicdo do objeto, sendo utilizada, principalmente, para

estruturar o escopo da aquisicao.
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Ja a técnica de Analise para a Selecdo de Fontes indicadas no Guia PMBOK,
conceitualmente se assemelha a escolha do critério de julgamento da proposta da licitagdo.
No contexto do gerenciamento de projetos, o Guia PMBOK enfatiza a ja citada pratica do
tailoring, que preconiza a adaptagdo dos processos, ferramentas e técnicas a realidade e as
necessidades especificas de cada projeto. No entanto, ao transpor esse conceito para o setor
publico, ¢ necessario reconhecer que o gestor ndo dispde da mesma liberdade decisoria
encontrada em ambientes privados. A atuacdo administrativa ¢ vinculada ao principio da
legalidade, o que significa que escolhas metodoldgicas que, em projetos privados, seriam
personalizaveis ou discricionarias, tornam-se restritas por normas, limites e procedimentos
obrigatérios — um exemplo claro dessa transposicdo € a técnica em estudo.

Enquanto em gestdo privada a organizacdo adapta livremente seus critérios de
escolha de fornecedores, na administragdo publica essa decisdo se materializa
juridicamente na defini¢ao do critério de julgamento da licitagdo, disciplinado pelo art. 18
do RDC, aplicavel ao caso concreto em estudo, e art. 33 da NLLC. Essas normas sio
categoéricas ao apresentar quais critérios podem ser utilizados — e no caso da contratacdo da
retomada da obra do HRTO, tal registro decisorio ¢ indicado nas se¢des 4.6 do TR, e 9.1 ¢
ul0.2 do edital.

Por fim, tem-se como ferramenta prescrita pelo PMBOK para o processo, a
realizacdo de reunides, que conceitualmente aborda a questdo de parceria junto aos
potenciais vendedores, para delimitacdo dos objetos de compra visando otimizar o
planejamento conforme oferta de mercado. Esse conceito se aproxima da légica dos
Procedimentos de Manifestacdo de Interesse, ferramenta utilizada no ambito das
concessdes e parcerias publico-privadas, nos quais a administracao publica pode admitir a
participagdo do setor privado na fase de estudos e modelagem do projeto, permitindo
trocas estruturadas de informacdes, analises e reunides técnicas.

No ordenamento juridico brasileiro, essa possibilidade ¢ expressamente admitida
nos casos de concessdes comuns e¢ PPPs, disciplinadas pelas leis n°® 8.987/1995 e
11.079/2004, respectivamente. Nesse caso ¢ autorizada a colaboragdo do particular na
modelagem por meio de estudos, propostas e participacao técnica previamente autorizada
pelo poder publico. Entretanto, esse tipo de interagao nao se aplica as contratagdes publicas
de engenharia convencionais, regidas pelo RDC ou pela Lei n® 14.133/2021, nas quais a
Administracdo deve elaborar o objeto de forma unilateral e prévia, sem reunides
colaborativas com potenciais fornecedores. Dessa forma, nao ha evidéncia do emprego de

tal ferramenta no caso concreto em estudo.
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Diante de tais ponderacdes, o seguinte Quadro 14 consolida os achados e lacunas

observados para a se¢ao:

Quadro 14 - Ferramentas e Técnicas do processo - PMBOK x documentos analisados

EVIDENCIA % CORRESPONDENCIA ~
ITEM PMBOK ENCONTRADA LOCALIZACAO CONCEITUAL OBSERVACOES
TERMO DE Segdes de tais documentos que
REFERENCIA ¢ . q Evidencia a atuacdo de
OPINIAO apr.ese.ntNam registro de gs.smaturas, especialistas na fase de
ESPECIALIZADA PRESENCA EDITAL atribuigdes e responsabilidades planejamento da
técnicas no Edital e no Termo de Lo
Referéncia aquisicao.
DEMAIS ANEXOS ’
Se¢do 2.3 do TR no qual ha Técnica utilizada
COLETA DE PRESENCA TERMO DE }t(lltcaaciao (;16 r;esqulsa rde mercado 3521601al;1nfn;er9§r?
DADOS REFERENCIA §40 € preqos para ens sem relerencia
composi¢do da estimativa de prego | oficial em tabelas
da licitag@o. publicas de pregos.
Se¢do do TR que referencia o uso
TERMO DE do levantamento a laser~ para Embora o Gula'
- levantamento da situag@o atual da PMBOK associe essa
REFERENCIA . ~ , C
( edificagdo construida. técnica ao make or buy,
ANALISE DE PRESENCA na administraggo
DADOS COMUNICACAO . 1 g ¢
o Arvore de processo constante na publica ela se expressa,
INTERNA N Comunicagdo Interna que principalmente, pela
333/2022 DER-MG demonstra registro de documento elaboracdo do ETP.
do ETP.
TR, ITEM 4.6 Segqes do Edital e TR que
explicitam a escolha do critério de
ANALISE PARA julgamento para sele¢do da No setor publico as
SELECAO DE PRESENCA EDITAL, ITENS 9~'l contratada. Nota-se fungdo alternativas sdo
E 10.2 (DEFINICAO . \ ~ .
FONTES . equivalente a selegdo de fontes, legalmente previstas.
DO CRITERIO DE adaptada ao ambiente legal do
JULGAMENTO) ptaca a 8
setor publico.
Ferramenta aplicavel a
R ambientes privados ou
REUNIOES AUSENCIA - - a PPPs/PMIs, mas

incompativel com o
caso concreto.

Fonte: Elaboracdo propria (2025)

6.1.1.3 Analise das saidas do processo

Quanto as saidas para o processo, ha relativa facilidade na identificagdo das

evidéncias — ja que os documentos analisados sdo os proprios produtos do planejamento da

aquisicao central vinculada ao projeto de construgdo do HRTO. O Guia PMBOK prediz dez

saidas: I- Plano de gerenciamento das aquisi¢des; II- Estratégia da aquisi¢do; III-

Documentos de licitagdes; I'V- Especificagdo de trabalho da aquisi¢do; V- Critérios para

selecdo de fontes; VI- Decisdo de fazer ou comprar, VII- Estimativas de custos
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independente; VIII- Atualizacdo de APOs; IX- Atualizagdo em documentos de projeto; e
X- Solicitagdes de mudanga.

Em relagdo ao item I, ndo foi evidenciado um plano anexo ao processo, que
evidenciasse demais caracteristicas das aquisi¢coes vinculadas ao processo. Pois como se
sabe, essa ¢ uma das aquisicdes a serem realizadas para alcance dos objetivos pleiteados
pelo projeto de constru¢do do HRTO, vinculada a obra principal, temos a aquisi¢do e
instalacdo de equipamentos e mobilidrio, por exemplo, que inclusive inclusive podem se
dar fora do ambito da SEINFRA, contudo sdo intervenientes € complementares a obra de
construcao.

O documento que mais se aproxima da fun¢do desse plano indicado pelo Guia
PMBOK, seria o ja citado PCA, instrumento positivado pela NLLC, que opera a nivel de
planejamento de aquisicao institucional, e ndo a nivel de projeto especifico.

No caso concreto, os documentos constantes do processo desempenham
parcialmente o papel esperado do plano, mas apenas no escopo desta contrata¢do isolada,
refletindo uma caracteristica do setor publico: o rito de compras ¢ altamente normatizado e
padronizado, o que faz com que varias diretrizes que, conforme PMI (2017), seriam objeto
de um Plano de Gerenciamento das Aquisicoes, ja estejam institucionalizadas em normas e
procedimentos legais, dispensando sua formalizacdo em um documento proprio.

Todos os documentos em andlise na presente pesquisa, se enquadram como
evidéncia da saida III — prevista no Guia PMBOK para o processo. Esses artefatos, além de
estruturarem a futura obtengao de propostas dos fornecedores, apresentam alinhamento as
exigéncias normativas aplicaveis ao setor publico para contratualiza¢des de obras publicas.
Quanto as saidas II, IV, V e VII previstas, estdo formalizadas ao longo do corpo do texto
dos documentos de licitagdo do projeto de construgdo do HRTO.

A estratégia de aquisi¢do para a contratagdo da obra de retomada do HRTO
encontra-se distribuida ao longo do Termo de Referéncia e Edital, os quais, conforme a
pratica administrativa, fazem referéncia aos anexos pertinentes. Esse produto, previsto
como saida do processo de Planejar o Gerenciamento das Aquisi¢oes no Guia PMBOK, ¢é
adaptado no setor publico as alternativas permitidas pela legislagdo aplicavel a modalidade
de licitagdo escolhida pela equipe do projeto. No caso concreto analisado, as fases do
processo de aquisicdo seguem exatamente o que determina o art. 12 do Regime
Diferenciado de Contratacdes, o qual estabelece, de forma expressa, que “[...] o

procedimento de licitagdo observara as seguintes fases, nesta ordem: I — preparatoria; II —
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publica¢do do instrumento convocatorio; III — apresentacdo de propostas ou lances; IV —
julgamento; V — habilitacdo; VI — recursal; e VII — encerramento” (Di Pietro, 2023, p. 977).

Demais elementos identificados como definicdo do regime de execugdo (EPU), e o
modo de disputa (fechado) — elementos que configuram escolhas estratégicas essenciais no
planejamento da aquisi¢cdo sao definidos com base em especificacdes legais do RDC e leis
complementares aplicaveis'®. O Guia PMBOK destaca especificamente os critérios para
selecdo de fontes/vendedores como um produto especifico do processo, € no caso
analisado, tal defini¢do corresponde ao o critério de julgamento (menor prego) da licitagao
que ¢ definido dentre as possibilidades legais correspondentes ao ja citado art. 18 do RDC,
e pelo art. 25 do Decreto Federal n® 7.581/2011. Tais informagdes constam, principalmente
na se¢do 1.1 do TR, e na se¢do 9 do edital.

Quanto a saida I'V- Especificacdo de trabalho da aquisi¢do, previsto no Guia como
parte do escopo do projeto que sera adquirido que no caso estudado delimita todos os
requisitos, e trabalhos necessario para o devido término da constru¢cio do HRTO -
conforme discriminacdo no Termo de Referencia e demais anexos técnicos que o integram.
Trata-se de uma materializacao pratica da distin¢ao entre escopo do produto e escopo do
projeto, conforme discutido no gerenciamento de escopo: enquanto o primeiro abrange as
caracteristicas fisico-funcionais da edificacdo a ser entregue, o segundo envolve o conjunto
de atividades necessarias para sua realizagao (PMI, 2017) — a construgdo do HRTO ¢ uma
das atividades.

A especificacao do trabalho, portanto, traduz nos requisitos coletados e detalhados
durante os processos de coleta de requisitos e definicdo do escopo, constituindo-se como
base para a criagdo da EAP e para o alinhamento entre o que se planeja e o que sera
efetivamente contratado. Assim como destacam Prado (2014) e o proprio PMI (2017), a
clareza e o detalhamento desta especificagdo sdao elementos centrais para reduzir
ambiguidades, prevenir retrabalhos e evitar divergéncias interpretativas durante a execucao
da obra — risco especialmente relevante em empreendimentos de construgdo publica, onde
alteracdes de escopo sdo frequentes e possuem repercussdes contratuais significativas.

No caso em tela, pontua-se a questdo dos projetos que compdem o PB
correspondente a licitagdo indicada, que apresentam previsao de atualizagdo e revisao por

parte da contratada — com custo previsto, inclusive em planilha do or¢amento da aquisigao.

14 Conforme indicado anteriormente, os contratos em RDC sdo regidos pela Lei n® 12.462/2011. Sendo
regulamentada, complementarmente, pelo Decreto Federal n° 7.581/2011, com aplicagdo subsidiaria a Lei
8.666/1993 e a NLLC (Di Pietro, 2023, p. 829).
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Conforme dito anteriormente, no contexto de obras publicas, a execugdao fisica
frequentemente sofre impactos decorrentes de lacunas ou desatualizagdes nos projetos
técnicos, refletindo diretamente em atrasos ¢ paralisagdes (Brasil, 2024a, 2024b). Nesse
sentido, a defini¢ao clara do escopo do projeto constitui um fator critico de sucesso, tal
como destacado por Barbosa e Muylder (2024), pois assegura alinhamento entre objetivos,
entregéveis e responsabilidades, reduzindo retrabalhos, minimizando riscos de paralisa¢des
e atrasos.

Em relagdo a saida correspondente as estimativas de custos independentes, ha como
evidéncia clara de orcamento detalhado — elaborado pelo DER-MG, por diretoria especifica
— apresentado no termo de referéncia e no edital, com énfase para o anexo XIII: Quadro de
quantidades e precos unitarios; o anexo XIV: Cronograma fisico-financeiro; € o anexo XV:
Demonstrativo do BDI utilizado. Por meio de tais documentos, nota-se o quao delimitado
por lei ¢ o processo de orcamentagdo para obras publicas. Os valores para custo unitario
dos servicos que compdem as macro atividades explicitadas no cronograma-fisico
financeiro sdo apresentados no Quadro de quantidades e pregos unitarios (Anexo XIII do
edital). Sendo que no TR (Se¢do 2.3) ha explicacdo quanto a metodologia adotada para
constru¢cdao do valor estimado, incluindo consulta a referéncias oficiais, levantamento de
campo, composi¢des de custos derivadas de bases como DER-MG/SEINFRA e SINAPI,
além de cotagdes junto ao mercado.

Tal composi¢do atende ao art. 8, § 3°, do RDC, que define que o custo total de obras
e servigos de engenharia deve ser calculado com base em custos unitarios de insumos ou
servicos, utilizando como referéncia valores inferiores a mediana do SINAPI para
construcdo civil (Brasil, 2011). Além dos custos unitarios apresentados, hd o calculo dos
custo indiretos, representado pelo demonstrativo de BDI (anexo XV do edital) que também
¢ calculado conforme preceito legal, em atengdo ao acérdao do TCU (Brasil, 2013b), que
estabelece limites para as porcentagens calculadas.

Sob a otica do Guia PMBOK (2017), observa-se que o processo de estimativa e
determinagdo do orcamento foi implementado com base em dados de referéncia,
levantamentos de campo, composi¢do de custos e opinido especializada, gerando uma linha
de base de custos que permitird monitoramento e controle ao longo da execugao contratual.
Conforme Prado (2014) e Verzuh (2000), essa precisdo ¢ fator critico para viabilidade
financeira, aderéncia ao cronograma e reducdo de riscos de retrabalho ou aditivos

contratuais.
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Quanto ao item VI, sua identificacdo ja foi apontada na secdo anterior, tendo sido
encontrada evidéncia concreta desse produto no processo de planejamento da aquisi¢do em
analise. Ja as saidas VIII e X nao foram passiveis de verificagdo com base nos documentos
disponibilizados — caso, eventualmente, foram gerados tais registros a evidenciagao seria
com dados internos.

Por fim, quanto a saida IX, verificou-se que as duas tentativas de contratacdo
realizadas no ambito do empreendimento geraram, em algum momento, ajustes nos
documentos técnicos associados a obra. Contudo, para fins desta analise, considera-se
apenas as atualizagdes decorrentes da fase prévia a etapa externa da licitagdo, pois sdao
essas que integram o grupo de processos de Planejar o Gerenciamento das Aquisigoes.
Assim, a tentativa realizada antes da fase externa resultou em revisdes materiais na planilha
or¢amentdria — conforme indicado na se¢do 4.1 do TR analisado. J& a segunda tentativa,
também descrita no documento, embora tenha produzido alteragdes documentais, insere-se
no processo subsequente de Conducdo da Aquisi¢do, quando a contratagdo ja se encontrava
na fase externa. Por esse motivo, seus efeitos ndo sdo contabilizados como saida deste
processo especifico.

Considerando todo o exposto, o Quadro 15 a seguir sintetiza os achados e lacunas

observados para a se¢ao:

Quadro 15 - Saidas do processo - PMBOK x documentos analisados

EVIDENCIA < CORRESPONDENCIA ~
ITEM PMBOK ENCONTRADA LOCALIZACAO CONCEITUAL OBSERVACOES
- No setor publico, as
TERMO DE Sggzgziiefgéfzs Y€1 diretrizes estabelecidas
PLANO DE (ANEXO1 DO aparceem diluidasnos | PEEREIE
GERENCIAMENTO PRESENCA documentos da licitagdo, P
~ EDITAL) . L normas. O PCA cumpre
DAS AQUISICOES refletindo a padronizagio ~ .
normativa do setor funcdo semelhante, porém
EDITAL ormativ em nivel institucional, ndo
publico. .
do projeto.
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TERMO DE Estr?tégia deﬁnildzad
) REFERENCIA cR(glcor}r:r::S:Saﬁl[os o 0 Escolhas estratégicas
ESTRATEGIA DA PRESENCA (ANEXOIDO paré.n.le tros ’ de aquisigdo limitadas as alternativas
AQUISICAO EDITAL) . legais. Decisdes ndo sdo
estabelecidos pela ST
. s discricionarias.
EDITAL mo.da’hdade de licitagdo
aplicavel.
Corresponde
EDITAL integralmente a saida Conjunto de documentagio
DOCUMENTOS DE PRESENCA prevista: artefatos que analjisa da constitui a
LICITACAO TODOS OS ANEXOS estruturam a futura totalidade dessa saida
DO EDITAL contrata¢do e convocacao ’
de fornecedores.
TERMO DE
REFERENCIA
(ANEXOIDO
EDITAL)
ANEXOS TECNICOS
DO TR
CRONOGRAMA
ESPECIFICACAO f{iﬁggg%é%%in{o Eseclcl)gl(:tgcfi)cilcl)l;ll:t(())sé do Inclui revisdo de projetos
DO TRABALHO DA PRESENCA . (risco identificado) no
~ EDITAL) projeto, compondo a base ~
AQUISICAO ~ escopo de contratagdo.
para execugdo da obra.
QUADRO DE
QUANTIDADES E
PRECOS UNITARIOS
(ANEXO XIII DO
EDITAL)
DEMONSTRATIVO
DE BDI (ANEXO XV)
) TR, ITEM 4.6 Critério de julgamento
CRITERIOS PARA (menor prego) cumpre Critério definido por lei
SELECAO DE PRESENCA EDITAL, ITEN§ 9.1E fun¢do equivalente a (art. 18 do RDC e art. 25
FONTES 10.2 (DEFINICAO DO sele¢do de fontes no Guia | do Decreto 7.581/2011)
CRITERIO DE PMBOK
JULGAMENTO) )
O ETP confirma a
DECISAO DE COMUNICACAO decisdo institucional pela | Evidéncia indireta, mas
FAZER OU PRESENCA INTERNA N° 533/2022 | contratagdo externa; suficiente para caracterizar
COMPRAR DER-MG equivaléncia funcional & | a saida.
decisdo make or buy.
TERMO DE
REFERENCIA, Orcamento detalhado
SECA0 2.3 elaborado por diretoria
técnica (DER-MG), com | Atendimento explicito ao
ESTIMATIVA DE CRONOGRAMA base de referéncia de art. 8°, §3° do RDC ¢ as
USTOS PRESENCA : . . -~
INDEPENDENTE FISICO-FINANCEIRO | custos dlrFtos obtidos, normas de composicédo de
(ANEXO X1V DO preferencialmente, em custos.
EDITAL) planilha DER-MG/

QUADRO DE

SEINFRA.
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QUANTIDADES E
PRECOS UNITARIOS
(ANEXO XIII DO
EDITAL)
DEMONSTRATIVO
DE BDI (ANEXO XV
DO EDITAL)
© Evidéncia nio identificada,
i/[%];il;éiAo DE AUSENCIA - - considerando o conjunto
documental analisado.
A ocorrida revisdo da
planilha or¢amentaria
registrada no T, decorre
SECAO 4.1 DO dle um C‘Clota“c{e“tor de | Evidéncia identificada em
ATUALIZACOES DE TERMO DE planejamento desta texto da sego citada do
DOCUMENTOS DO PRESENCA REFERENCIA aquisigao, TR, referente a
PROJETO (ANEXO I DO correspondendo atualizacio realizada na 1°
EDITAL) conce.:ltua}mente a tentativa de licitag@o.
atualizacdo de
documento do projeto
prevista pelo Guia
PMBOK.
j:%li/AOLS] ZACAO DE . EVidéncia nao ident.iﬁcada,
ORGANIZACIONAI AUSENCIA - - considerando o qonjunto
g documental analisado.

Fonte: Elaboragdo propria (2025)
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7  CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O estudo desenvolvido permitiu analisar, de maneira integrada, como as praticas de
gerenciamento de projetos foram aplicadas na fase de planejamento da aquisi¢do, relativa a
retomada da obra de construgdo do Hospital Regional de Tedfilo Otoni, considerando a
realidade das obras publicas, as exigéncias legais e a interface entre engenharia e GP. A
partir da analise dos documentos administrativos, que estruturaram o processo de licitagdo
relativo ao Edital n°® 091/2022 do DER-MG, constatou-se que a conducao do planejamento
da contratagdo apresentou elevado nivel de formalizacao e rastreabilidade, caracteristicos
do ambiente publico e reforcados pelo arcabouco normativo que rege as contratagcdes e
obras no setor. Essa robustez documental, porém, ndo se mostrou apenas fruto de
exigéncias legais — se evidenciou também a incorporagdo de praticas consagradas de
engenharia de obras, que se alinham conceitualmente as boas praticas de gerenciamento de
projetos preconizadas pelo Guia PMBOK (PMI, 2017).

Destaca-se que a analise das entradas, ferramentas e técnicas e saidas do processo
em estudo revelou correspondéncias consistentes com os elementos fundamentais das areas
de escopo, prazo e custo. Documentos como o projeto basico, o orcamento detalhado, as
planilhas de quantidades e precos unitarios € o cronograma fisico-financeiro funcionaram
como insumos centrais para a estruturacdo do processo de aquisi¢do, desempenhando,
ainda que sob a logica administrativa, papel equivalente aos artefatos previstos na literatura
adotada como referéncia.

Observou-se que o encadeamento desses documentos fornece base para a defini¢ao
do objeto da aquisi¢do, para a estimativa de custos correlata, para a fixacdo da linha de
base ¢ para o planejamento de execugdo do projeto de construgcdo — reafirmando que,
apesar da auséncia de instrumentos formais tipicos de metodologias privadas, como
business case ou matriz de beneficios, o processo analisado alcangou similaridade
funcional aos principios do gerenciamento de projetos.

Considerando o contexto de empreendimentos hospitalares, tal similaridade
observada pode ser analisada sob outras perspectivas nado triviais. Como destaca
Figueiredo (2008), hospitais sdo equipamentos singulares, nos quais a infraestrutura fisica,
os fluxos assistenciais, as rotinas sanitarias e os sistemas prediais especializados operam de
forma integrada. Nesse tipo de empreendimento, o planejamento da construcdo deve
necessariamente considerar requisitos especificos, relacionados, por exemplo, a instalagao

de equipamentos médico-hospitalares — item que foi observado em documento do edital
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analisado. Desta forma, lacunas ou inconsisténcias nessa ou em demais especificagdes de
planejamento do projeto de construcdo podem gerar impactos significativos na etapa
construtiva, especialmente na compatibilizagdo entre arquitetura e as engenharias predial e
clinica.

A analise revelou que a necessidade de contratar atualizagdes de alguns projetos, a
serem realizadas ao longo da execu¢do da obra, configurou um ponto de atengdo no caso
estudado. Essa constatacdo se alinha ao entendimento do Tribunal de Contas da Unido
(Brasil, 2024a, 2024b), as contribuicdes de Mattos (2019) e as boas praticas do Guia
PMBOK (PMI, 2017), que convergem ao afirmar que escopo de projetos incompletos ou
desatualizados elevam significativamente os riscos em empreendimentos. E, quando essas
correcdes passam a ocorrer por meio de relacdo contratual, considerando que as
construgdes publicas sdo amplamente realizadas por meio de execucdo indireta, a
complexidade aumenta, pois cada ajuste depende de instru¢do formal e tramitagdes
administrativas, podendo ocasionar, por exemplo, prazos adicionais e reequilibrio
financeiro contratual — que impactam diretamente no planejamento inicial. Em obras
hospitalares, esse cenario torna-se ainda mais sensivel, em fun¢do de exigéncias
regulatorias especificas que ampliam o nivel de detalhe necessario no projeto para evitar
inconformidades.

Considerando tais achados e dindmicas, recomenda-se o desenvolvimento de
pesquisas futuras que se aprofundem especificamente na execu¢do do contrato
DE-30/2022, de modo a ampliar a compreensdo acerca dos processos de monitoramento e
controle desempenhados na condugdo do projeto de construcdio do HRTO. Uma
possibilidade consiste em realizar uma andlise direcionada ao exame da evolucdo das
medi¢gdes, de eventuais ajustes de escopo, e das recomposi¢des de quantitativos, em
comparacao as linhas de base de escopo estabelecidas no planejamento da aquisi¢ao. Outra
linha de pesquisa relevante seria a investigacdo da governanga institucional vinculada a
execu¢do do contrato citado, com foco no gerenciamento das partes interessadas,
especialmente na atuacdo conjunta da SEINFRA e da SES, avaliando as interfaces
decisorias, os mecanismos formais e informais de coordenacdo e os fatores que
favoreceram ou dificultaram a implementacdo das praticas de gerenciamento de projetos
nesse empreendimento. Tais investigagcdes podem contribuir para o aprimoramento e
desenvolvimento de metodologias de planejamento de contratacdo e de execucao de obras

publicas hospitalares em Minas Gerais.
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ANEXO B - Composiciao de preco administracio local

W DERM G - Departamento de Edificacies e Estradas de Rodagem de Minas Gerais 2EM07T2022 - 1507
Relatdrio de Conposicao do Servico do Orcamento

Setor responsavel  © DE - Diretoria de Obras de Edficagbes e Walores expressos emReais (RE)

Infragstrutura

Proponente : DE/GOI - Geréncia de Obras de Infraestrutura

Ano o 2020 Data orcamento: 150712022

Orcamento ;4930 - CONCLUSAD DA CONSTRUGAD DO HOSPITAL REGIOMNAL DE TEQFILO OTOM

Endereco . RUA RACHID HAMDERE, N° 2.450 - | Teofilo Otoni

Latitude © -178.208622 Longitude: -41. 5074767

Versdo . 3-VERSAD A LICITAR Sem Desoneracio

Dimensao o 22068750 me Data base: 30/0442022

Regime de : Emprettada por preco unitario

001 - ADMINISTRACAO LOCAL

Servico: ED-501041 ADMIMISTRACAD DA OBRA Unidade: un
i{A} Equipamento iCodigo Ut. Pri Ut Impri VIHr.Prod: VLHrImp.: Consumao:  Custo Horario!
{A) Total:; 0,00
{{B)Méo-de-obra iCodigo Eqg. Salarial: SalHorai Encargos|%}: Consumo! Custo Horario!
(BT otal: 000
Custo Horario da Execugdo (A} + [B} 0,00
{0} Produgio da equipe 1.0000
{E} Custo Unitario da Execugao [A) +(B)] / (D) 000
{[F} Materiais iCadige | Unid. | Consumo| Custo unitarioi Custo
{F} Total:: 0.00
[G} Servigos Codigo Unid. Consumo Custo unitario Custo
ADMINISTRACAO DA OBRA EC- mes 240000000 274,047 52 G.57714048
3107#1
{G} Total:; 6.577.14048
i[H] lten s de transporte iCodigo. : Unid. Formula, X1: X2 Densidade! Consumo: Custo Unit.: Custo
{H} Total: 0.00
Custo Direto Total (E) + {F] + (G} + (H} 6.577.140,48
BODE 2317% 1.523.923 44
Preco unitario total 8.101.063 92
Setor responsavel  © DE - Diretoria de Obras de Edficacbes e W alores expressos emReais (RE)
Infragstrutura
Proponente . DE/GOI - Geréncia de Obras de Infraestrutura
Ano o 2020 B - Data orcamento: 150712022
Orcamento : 4939 - CONCLUSAD DA CONSTRUCAD DO HOSPITAL REGIOMAL DE TEOFILO OTON
Endereco . RUA RACHID HAMDERE, N 2.450 -, Teofilo Otoni
Latitude . -178.298 622 Longtude: -41.5074767
Versio © 3-VERSAD A LICITAR Sem Desoneracio
Dimens3o . 22068750 m2 Data base: 30/04/2022

Regime de . Erpretada por preco unitario
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ANEXO C - Composi¢cao de preco mobilizacdo e desmobilizacio da obra

002 - MOBILIZACAD E DE SMOBILIZACAD DA OBRA
Servico: EC-501281 MOBIUZACADC EDESMOBILZACAC DE OBRA

Unidade: un

Regime de - Ermrpreitada por preco unitario

i{A) Equipamento iCodigo | Ut. Pr: Ut Impri VIHrProd.: VIHrimp.: Consumo: Custo Horario
{A) Total:; 0oo
{{B}Mao-de-ohra iCodigo Eq. Salarial; SallHorai Encargos|%): Consumo:  Custo Horario
(BT otal: | 0,00
Custo Horario da Execugdo [A) + (B} 000
{0} Produgdo daequipe 1,0000
{E} Custe Unitario da Execugdo [[A] + [B]] 7 (D} 000
i{{F} Materiais iCodigo | Unid. Consumo! Custo unitario Custo
{F} Total: 000
(G} Servicos Codigo Unid. C onsumo Custo unitario Custo
MOBILIZACAO OU ED-24069:  wb 2, 0000000 2708315 54 166,30
DESMOBILZACAC DOS
EQUIPAMENTOS
(EQUIPAMEMTOS LEVES)
MOBILZACAC OU ED-24070;  wb 2 0000000 3662375 73247 50
DESMOBI IJZA@J!'-.O Dos
EQUIPAMENTOS
[EQUIPAMEMNTOS PESADOS)
MOBIUZACAC OU ED-24068; wb 20000000 2370285 4740570
DESMOBILIZACAD DOS
EQUIPAMENTOS (VEICULODS
ALTO PROPELIDOS)
{G) Total: 174 81950
{[H} ltens de transporte iCodigo i Unid, | Formulai X1 X2 Densidade!  Gonsumo! Custo Unit Custn;
{H} T otal: 0,00
Custo Direto Total [E} + [F) + (G} + [H) 174.819,50
BDE 23 17% 40.505 67
Prego unitario total 21532517
Setor responsavel  © DE - Diretoria de Obras de Edificaches e Walores expressos emReais (RE)
Infraegtrutura
Froponente . DEIGOI - Geréncia de Obras de Infraestrutura
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