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RESUMO

Este trabalho, sob a forma de estudo de caso Unico, tem como objeto o contrato de
aquisicao de trens e modernizacao da sinalizacao de trafego do Metr6-DF. Este tipo
de sistema de transporte é caracterizado pelo alto investimento na sua execucao,
assim como pela sua capacidade de atualizagédo tecnolégica, conferindo longevidade
em sua utilizacdo. Os objetivos principais sao conhecer 0s processos
organizacionais e métodos voltados para a aquisicao de bens e servigos especificos
da atividade da empresa, assim como verificar seu alinhamento com as praticas de
gerenciamento de projetos. Para atingir os objetivos, buscou-se identificar a
legislacao sobre licitacao, tendo em vista ser o Metr6-DF uma empresa publica. Foi
realizada também uma revisdo da literatura sobre gerenciamento de projetos, com
foco especial na metodologia proposta pelo Project Institute Management. Os dados
foram coletados de trés formas distintas: analise documental do processo
administrativo do contrato, observacao participativa e entrevistas semi-estruturadas.
A andlise documental e a observacdo participativa permitiram caracterizar a
estrutura organizacional e normativa da empresa, bem como a descricao da gestéao
do contrato do ponto de vista do processo administrativo; a entrevista semi-
estruturada aprofundou o conhecimento de processos e dificuldades encontradas
pelos profissionais envolvidos. Os dados coletados permitem conhecer a estrutura
da empresa e seus processos voltados para a gestao do referido contrato, assim
como as deficiéncias relacionadas com sua gestao.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos.  Gerenciamento de
Aquisicoes. Empresa Publica. Licitacdo. Transporte Metroferroviario.
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1. INTRODUCAO

Apébs a crise econdmica ocorrida nos anos 1970, as empresas privadas se viram
diante de uma nova realidade de mercado. O aumento da competicdo, associado ao
avancgo tecnoldgico e a necessidade de novos arranjos organizacionais, métodos e
processos, deram inicio a uma mudancga em toda a sociedade buscando o aumento
nao so da eficiéncia, mas também da efetividade.

O Estado, como parte integrante da sociedade, também sentiu esta crise,
principalmente a partir da década de 1980. O déficit de desempenho do aparelho
estatal passou a ser tratado com o uso de praticas e métodos empresariais,
buscando-se maior transparéncia e controle social sobre o Estado. Uma das formas
de se tornar o Estado mais eficiente € a correta utilizacdo dos recursos disponiveis
por meio dos processos de compras de materiais, bens e servicos que permitam a
aquisicao de insumos necessarios para a realizacao dos objetivos propostos. Tais
eventos muitas vezes ndo se repetem, como a implantacdo de obras de

infraestrutura.

Uma das ferramentas que podem auxiliar nesta busca de melhor desempenho é o
gerenciamento de projetos, disciplina cujo avanco ocorrido desde os anos 1990
trouxe inUmeras vantagens as empresas que o adotaram. Algumas empresas
publicas ja empregam esta pratica com sucesso, alavancando dessa forma sua
eficiéncia e eficacia na implantagdo de novos projetos. Dentro do escopo de atuacao
da esfera publica, o gerenciamento de projetos pode ser particularmente vantajoso
na implementacao de sistemas alternativos de transporte publico — como, por

exemplo, o transporte metroferroviario.

Os sistemas de transporte metroferroviarios sdao uma alternativa de transporte
publico utilizada em grandes centros urbanos ha mais de um século. Este tipo de
sistema de transporte requer investimentos iniciais elevados. No Brasil, apenas o
poder publico, quer seja federal ou estadual, tem condi¢cées de arcar com o volume
de recurso necessario para implantacdo de um sistema de transporte desse tipo.
Assim, a empresa publica é posta diante de principios e diretrizes constitucionais e



legais que a induzem na direcao de melhorar a sua relacdo custo/beneficio de um
lado, e diante de ferramentas que podem auxiliar de maneira expressiva o alcance

destes objetivos.

1.1 Contextualizacao

O transporte metroferroviario é utilizado em alguns dos principais centros urbanos
mundiais desde longa data: em Londres, a Metropolitan Railway comecou sua
operacao em 10 de janeiro de 1863 (TRANSPORT FOR LONDON, 2011); em Paris,
a primeira linha do Métropolitain foi inaugurada em 19 de julho de 1900, durante a
Feira Mundial daquele ano (FAHNLE, 2011); em Nova York, o NYC Subway iniciou
suas atividades em 27 de outubro de 1904 (NYCSUBWAY, 2011).

Este tipo de sistema de transporte requer investimentos iniciais de grande vulto
devido, principalmente, as solucdes de arquitetura e engenharia necessarias — tais
como a construcdo de tuneis, estacbes e vias elevadas. Além disso, sao
empregados veiculos, equipamentos e sistemas especiais — conjunto que deve ser
projetado e construido em funcéo das especificidades técnicas definidas durante as
fases de formulacdo e discussdo das alternativas — extensao da linha, trechos em
superficie e em taneis, numero e localizacdo das estacdes, bitola da via férrea,
namero de carros dos trens, tipo de alimentacao elétrica, sistemas de sinalizacao e
controle, nivel de automatizagéo, entre outros, (MINISTERIO DAS CIDADES, 2007).

As definicdes técnicas que fazem parte do projeto de uma linha de metrd
sao altamente complexas e decorrem ndo apenas de exigéncias especificas
do sistema metroviario, mas, principalmente, de aspectos como ocupacao
do solo, preservacdo do meio ambiente e patriménio histérico. Portanto,
condicionam-se a caracteristicas geol6gicas, topograficas e geotécnicas,
especificagbes do material rodante, caracteristicas do sistema viario e, ndo
por ultimo, aos aspectos legais. (METRO-SP, 2011).

Apos sua implantagdo, estes sistemas se mantém ativos e se tornam importantes
eixos estruturadores da ocupacdo urbana, passando por modernizacbes e
atualizacOes tecnoldgicas para que possam manter, e até mesmo ampliar, a sua

capacidade de atendimento a populacdo. Pode-se observar, assim, que estes



sistemas nao sdo estaticos, requerendo o emprego de tecnologias atualizadas
através da aplicagdo de conhecimento de diversas areas, (CPTM, 2011).

No Brasil, os sistemas de transportes urbanos e metropolitanos sobre trilhos, ou
metroferroviarios, sdo exclusivamente prestados por empresas publicas. A excegao
€ o sistema de metr6 da cidade do Rio de Janeiro, que, sob o regime de concessao
desde 1998, vem sendo explorado pelo Consércio Opportrans, (METRORIO, 2011)
No caso do Distrito Federal, o Metrd6-DF é integralmente estatal e foi criado com o
objetivo de oferecer um sistema de transporte urbano agil e com qualidade,
atendendo um dos principais eixos de transporte coletivo do DF — compreendido
pelas cidades satélites de Guara, Taguatinga, Ceilandia e Samambaia, além do
recém-criado bairro de Aguas Claras, (METRO-DF, 2011).

1.2 Formulacao do problema

Em janeiro de 1991 o Governo do Distrito Federal criou um Grupo Executivo de
Trabalho que tinha como objetivo realizar os primeiros estudos sobre o impacto
ambiental para a construcdo do Metrdé de Brasilia. Em maio do mesmo ano, foi
criada a Coordenadoria Especial do Metr6 no &mbito da NOVACAP, cuja missao era
0 gerenciamento da construcdo do metrd. As obras de construgdo do novo sistema
de transporte da capital federal tiveram inicio em janeiro de 1992, (METRO-DF,
2011).

Em 1993 foi criada a Companhia do Metropolitano do Distrito Federal (Metr6-DF),
que, de acordo com seu Estatuto Social, tem por objetivo o planejamento, projeto,
construcdo, operacdo e manutencao de um sistema de transporte publico coletivo
sobre trilhos no Distrito Federal. A Companhia pode também explorar
comercialmente marcas, patentes, tecnologia e servigos técnicos especializados

vinculados ou decorrentes de sua atividade produtiva, (METRO-DF, 2011).

Devido a sucessivos atrasos, a operacao comercial do Metré-DF teve inicio somente
em 2001. Em 2008, o sistema que havia sido contratado em 1991 teve a concluséo

de todos os trechos de via e 21 estagdes em operacgdo, (METRO-DF, 2011).
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Apébs a inauguracdo do novo trecho o numero de usuarios, que era de 80 mil
usuarios/dia em 2006, elevou-se de maneira expressiva para aproximadamente 140
mil usuarios/dia. Este fato gerou a necessidade de aumento da frota, além da
introducao de um sistema de conducédo automatica dos trens para se fazer frente ao
aumento da demanda, (METRO-DF, 2011).

Sendo o Metré-DF uma empresa publica, esta submetida a aplicacdo de dispositivos
legais especificos: lei que autorizou sua criacao, Estatuto Social, Lei de Licitagdes,
Lei de Responsabilidade Fiscal e principios constitucionais. Dentro desse quadro
institucional e legal, como sédo executados 0s processos relacionados as aquisicoes

caracteristicas de sua atividade-fim?

1.3 Objetivo Geral

Caracterizar os processos de licitacdo e de aquisicdo voltados para compras no
projeto de ampliacao da frota e modernizagao da sinalizacao do Metré-DF.

1.4 Obijetivos Especificos

e |dentificar os processos organizacionais voltados para licitagdo de compras.

e Identificar os processos organizacionais voltados para aquisicdo de bens

especificos e execucao dos respectivos contratos.
e Caracterizar as compras de bens e servicos comuns.
e (Caracterizar as compras tipicas das atividades de transporte metroviario.

e Verificar se os contratos descrevem adequadamente produtos, servigos e

resultados que irdo satisfazer as necessidades identificadas.
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1.5 Justificativa

Para Nunes et al. (2007, p.227), o setor dedicado a compras € muito importante para
o alcance dos objetivos estratégicos de qualquer organizacdo, utilizando-se de
menores recursos financeiros em aquisicdes eficientes e satisfazendo seus

stakeholders.

Batista e Maldonado (2008, p.681) apontam que “existe um paralelismo muito
grande entre a compra publica e a privada, pois ambas buscam o menor preg¢o, com
garantia de qualidade”, no entanto a legislacdo que regula as compras publicas
coloca procedimentos especificos que buscam dar eficacia. Esses autores, ao
analisarem o papel desempenhado pelos compradores em instituicdes publicas de
pesquisa, verificaram o aumento da importéncia deste processo. Observaram ainda
que tais instituicdes precisam desenvolver estratégias para superar as dificuldades
encontradas no processo, buscando justificar sua existéncia em termos financeiros,

tanto para o governo como para a populacdo de maneira geral.

Bresser-Pereira (2008) propde que o desenvolvimento econbémico somente é
possivel quando o Estado se torna eficaz, criando as condicées institucionais e
econbmicas para o investimento dos empresarios privados. O Estado deve ser
capaz de fornecer os servicos exigidos pela sociedade de maneira eficaz e eficiente,
utilizando-se de ferramentas e técnicas adequadas. Bresser-Pereira coloca ainda a
ideia de um modelo de reforma estrutural do Estado com enfoque em dois aspectos,
um organizacional e outro gerencial. O aspecto organizacional envolve o a estrutura
adotada pelo Estado, com atores que desempenham papéis estratégicos no nucleo
de decisoes, e agéncias

Segundo Marini (2005), a crise econbémica de 1970, aliada a globalizagdo e a
“revolucao tecnolégica”, levou as empresas privadas a se reestruturarem. Esta crise

atinge o Estado a partir da década de 1980.

Inicialmente na Gra-Bretanha e, depois adotaram em maior ou menor grau,
em diversos outros paises a estratégia de enfretamento [que] ficou
conhecida como a Nova Gestdo Publica (New Public Management) ou
reforma gerencial. (...) A crise do Estado e o déficit de desempenho
decorrente foram o ponto de partida, e este movimento visava melhorar a
eficiéncia da acdo estatal (influenciada por métodos empresariais ou
empreendedores de gestdo) e/ou fortalecer a transparéncia e o controle
social(...). (MARINI, 2005).
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Com a elaboragao do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, a reforma
administrativa se propunha a promover mudangas em trés dimensdes. Uma dessas
dimensbes era a gestdo dos agentes estatais “por meio da adocdo de novos
arranjos institucionais, novas competéncias e instrumentos gerenciais mais
adequados” (MARINI, 2005). Ainda segundo Marini, algumas das principais
iniciativas foram dirigidas para a “adog¢do de instrumentos gerenciais (contratos de
gestao, programas de inovacéao e de qualidade na administracao publica)”.

A globalizacdo, o avanco tecnoldgico, além de redefinicdes geopoliticas
(PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004, apud ANSELMO, 2009), estdo provocando uma
mudanca profunda e silenciosa na sociedade atual. Dentre essas mudangas, temos
0 aumento da concorréncia entre empresas, assim como a necessidade de

aprimoramento por parte das organizacées de seus métodos e processos.

Para qualquer instituicao publica, a correta gestdo de suprimentos é importante, pois
€ onde ocorre a aplicacao dos recursos existentes por meio dos processos de
compras de materiais, bens e servicos, realizando-se 0s objetivos da organizacéo,
(BATISTA, MALDONADO, 2008).

A compra ndo € um fim em si mesma, e tem como fungdo principal
coordenar a sua atividade, aliada e em sintonia com outras importantes
fases desenvolvidas pela organizacdo. A atividade de compra implementa o
trabalho dos outros departamentos, pela aquisicdo de insumos necessarios
para a realizagdo dos trabalhos finalisticos da instituicdo. (BATISTA,
MALDONADO, 2008, p.687).

Diversos autores consideram que o gerenciamento de projetos € a melhor forma de
lidar com “os empreendimentos tempordrios, Unicos e multifuncionais que
caracterizam o processo de inovacdo, adaptacdo e aprimoramento” (RAD;
RAGHAVAN, 2000; PINTO, 2002; ARITO, 2001; apud ANSELMO, 2009). O avango
dessa disciplina traz inGmeras vantagens competitivas as empresas que a possuem.
A empresa publica é posta diante de principios constitucionais e diretrizes legais que
a induzem na diregcdo de melhorar a sua relacdo custo/beneficio — apesar da

atuacao dos demais agentes politicos envolvidos.

Miglioli e Fernandes (2006) colocam que o gerenciamento de projetos implantado na
EMATER-MG apresentou resultados muito relevantes, mostrando-se “um caso



13

pratico da viabilidade da implantacdo de uma metodologia de gerenciamento de
projetos em empresas publicas.” Segundo os autores, 0s convénios entre empresas
publicas e ministérios, apesar do recebimento de recursos, sofrem grandes
dificuldades de cumprimento de seus prazos e metas estabelecidas devido a
caréncias na sua gestdo. “A EMATER-MG, com o Gerenciamento de Projetos,
consolida um importante pilar de seu modelo de gestao e alinha-se as melhores
praticas das empresas modernas.” (EMATER-MG, 2006, p.25).

Assim, torna-se necessario a busca de maiores beneficios para os impostos
arrecadados através da melhoria da qualidade do gerenciamento e de modernas
praticas, podendo isto ocorrer com uso de técnicas e principios do gerenciamento de

projetos nos processos de aquisicoes de bens e servicos especializados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O processo licitatorio

A Lei 8.666, de 21 de junho de 1993, regulamentou o art. 37, inciso XXI, da
Constituicao Federal (BRASIL, 1993) e instituiu as normas para licitacoes e
contratos, sendo a base legal em vigor para todas as contratacbes de compras da
Administracdo Publica. Dessa forma, o agente publico tem o dever de licitar, estando
este dever vinculado a dois principios: um de direito publico, que obriga o agente a
buscar sempre a contratacdo mais vantajosa para o governo; e um de direito
administrativo, que obriga o agente publico a tratar os administrados em igualdade
de situacdo, (MUKAI, 2003, apud MARINHO JUNIOR 2010).

Entretanto, segundo Binenbojm (2005), a legislacédo brasileira € uma das piores do
mundo uma vez que nao possui uma preocupacao com os resultados, sendo ainda
carregada de “academicismo juridico prosaico”. Em decorréncia disso, temos
extensos prazos de contratacdo e elevados precos contratuais.

O processo licitatério tem inicio com o levantamento de necessidades do 6rgéo,
definindo-se o conjunto de acdes e empreendimentos que deverao ser relacionados
para estudos de viabilidade. Devem ser respeitadas as restricbes legais e sociais
relacionadas com o empreendimento, (TCU, 2009). As necessidades de aquisicoes
da Administracdo Publica (sejam elas obras, servicos ou bens consumiveis ou
permanentes) devem ser devidamente caracterizadas e especificadas de forma
minuciosa, (MARINHO JUNIOR, 2010).

O procedimento de licitacdo € composto por duas fases distintas (TCU, 2009): uma
interna e outra externa ao agente publico. Na fase interna ocorrem os atos

preparatérios, sendo composta por diversas etapas:

- solicitacdo expressa do setor requisitante interessado, com indica¢do de
sua necessidade;

- aprovagao da autoridade competente para inicio do processo licitatorio,
devidamente motivada e analisada sob a oética da oportunidade,
conveniéncia e relevancia para o interesse publico;
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- autuacdo do processo correspondente, que devera ser protocolizado e
numerado;

- elaboragdo da especificacdo do objeto, de forma precisa, clara e sucinta,
com base em projeto basico ou em termo de referéncia apresentado;

- elaboragdo de projeto basico, prévio e obrigatério nas licitacdes para
contratacdo de obras e servicos, em caso de concorréncia, tomada de
precos e convite;

- elaboragé@o de termo de referéncia, prévio e obrigatério nas licitagdes para
contratacdo de bens e servigcos comuns, em caso de pregao;

- estimativa do valor da contratagdo, por comprovada pesquisa de mercado,
em pelo menos trés fornecedores do ramo correspondente ao objeto da
licitacéo;

- indicagéo dos recursos orgamentarios para fazer face a despesa;

- verificagdo da adequagdo orgamentaria e financeira, em conformidade
com a Lei de Responsabilidade Fiscal, quando for o caso;

- elaboracdo de projeto executivo, que pode ser concomitante com a
realizacao da obra ou servico;

- definicdo da modalidade e do tipo de licitacdo a serem adotados. (TCU,
2010, p.140).

A fase externa do processo tem inicio com a divulgacdo do edital do certame,
prosseguindo até a contratacdo do fornecimento. Compde-se das seguintes etapas,
cada uma dependente da conclusao da anterior:

- publicagao do resumo do ato convocatério;

- fase impugnatéria, com republicacdo do edital e reabertura do prazo,
quando for o caso;

- recebimento dos envelopes com a documentagao e as propostas;

- abertura dos envelopes com a documentagéo;

- verificagdo da habilitacdo ou inabilitacdo dos licitantes;

- fase recursal, com efeito suspensivo até a decisao do recurso, se houver;
- abertura dos envelopes com as propostas;

- julgamento das propostas;

- declaragao do licitante vencedor;

- fase recursal, com efeito suspensivo até a decisao do recurso, se houver;
- homologagéo / aprovagéo dos atos praticados no procedimento;

- adjudicagéo do objeto a licitante vencedora;

- empenho da despesa;

- assinatura do contrato ou retirada do instrumento equivalente. (TCU, 2010,
p.279).
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Fase preliminar a licitagéo
Programa de necessidades
Estudos de viabilidade

Anteprojeto . —
Prol I Fase interna da licitagdo

Projeto bdsico
Projeto executivo
i Recursos orcamentdrios

Fase externa da licitagdo Edital de licitacdo

Publicacao do edital de licitacdo
Comissao de licitacao
Recebimento de propostas v

. . F ntratual
Procedimento da licitacdo ase coniraiua

Contrato
Fiscalizacao da obra

. Recebimento da obra
Fase posterior a contratagéo v

1), Operacdo
2)) Manutencao

Figura 1 — Fluxograma de procedimentos.
Fonte: TCU, 2009, p.10.

Cada processo licitatério tem, em seu edital especifico, um conjunto de
determinacdes, posturas e informacdes, devendo ser objeto de andlise criteriosa,
tendo em vista que as decis6es tomadas nesta fase do processo irdo influenciar o

modo de condugao do empreendimento até sua conclusao, (TCU, 2010).

A Lei 8.666 definiu inicialmente cinco modalidades de licitacdo, com caracteristicas
diferenciadas em face do preco do objeto a ser licitado: concorréncia, tomada de
precgos, convite, concurso e leildo. Cada uma das modalidades possui um conjunto
de procedimentos diferentes para a sua execucdo. Posteriormente, através da Lei
10.520, de 17 de julho de 2002, foi estabelecida a modalidade denominada pregéo,
destinada a aquisicao de bens e servicos comuns. Esta nova modalidade ganhou
maior agilidade na sua execugéo através do Decreto 5.450, de 31 de maio de 2005,

que regulamentou sua forma eletronica de execugido, (MARINHO JUNIOR, 2010).
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Tabela 1

Tipo de aquisicao Modalidade Valor
Concorréncia Acima de R$ 1.500.000,00
Obras e servigos de Tomada de Preco Até R$ 1.500.000,00
engenharia Convite Até R$ 150.000,00
Dispensa de licitagéo Até R$ 15.000,00
Concorréncia Acima de R$ 650.000,00
Compras e outros Tomada de Preco Até R$ 650.000,00
servicos Convite Até R$ 80.000,00
Dispensa de licitagao Até R$ 8.000,00

Fonte: FINEP (2011) — adaptado

Para Souto (2005, apud DIAS 2010) “a grande quantidade de modalidades e tipos
de licitacao representa provavel elemento complicador e gerador de litigios.” Ribeiro
(2010, apud DIAS 2010) propde que o principio da economicidade é comprometido,
uma vez que as normas estabelecidas dificultam a agilidade do processo, pois

lacunas existentes podem postergar prazos e favorecer alguns licitantes.

O préprio TCU (2009), através das auditorias realizadas constatou uma série de
irregularidades e disfuncdes encontradas nos processos de aquisicdo de bens e
servicos: exigéncias desnecessarias, auséncia de critérios de aceitabilidade, projeto
basico inadequado ou incompleto, modalidade incompativel nos procedimentos
licitatorios; divergéncia entre o edital e a descricdo do objeto contratado,
divergéncias entre projeto basico e projeto executivo, alteragdes de quantitativos,
subcontratacdo nao prevista no edital; pagamentos de servicos ndo executados,
falta de comprovacao de fiscalizagcao dos servicos executados e superfaturamento.

2.1.1 Tipos de aquisicao

2.1.1.1 Obras e servicos de engenharia

De acordo com o TCU (2009), “obra publica é considerada toda construgéo, reforma,
fabricacdo, recuperacdo ou ampliacdo de bem publico”. Para a realizagcdo de
qualquer obra publica se faz necessario o estabelecimento de um processo, que, a
luz da legislacao, deve conduzir a conclusao da mesma. Obra é definida como:

(...) evento que depende de uma série de etapas, que se iniciam muito

antes da licitacAdo propriamente dita e se constituem em passos
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fundamentais para a garantia de sucesso do empreendimento. O
cumprimento ordenado dessas etapas leva a obtengdo de um conjunto de
informacdes precisas que refletirdo em menor risco de prejuizos a
Administragédo. (TCU, 2009, p.10).

Segundo o TCU (2009), os estudos de viabilidade devem avaliar o empreendimento
sob trés aspectos: o técnico, quanto a avaliacdo das alternativas ao
empreendimento; o ambiental, em relacdo a interagdo do empreendimento com o
meio ambiente; e 0 socioecondmico, com o exame dos benéficos e maleficios
decorrentes do empreendimento. No caso de obras de grande porte, o TCU (2009)
recomenda que seja elaborado um anteprojeto contendo uma representagdo do
empreendimento com os principais elementos (plantas baixas, cortes e fachadas) de
arquitetura, estruturas e instalagées, de modo que seja possivel a determinacéo do
custo médio e padrdao de acabamento. A documentagao gerada deve servir, entao,

de base para o inicio do processo licitatério.

Segundo Campiteli (2007), a precisdo do projeto basico esta ligada diretamente a
economicidade na execugdo de obras publicas, pois falhas de projeto podem dar
margem a pratica de alteragdes nas planilhas de servicos a serem executados.
Assim, uma proposta com menor preco global selecionado pode resultar em preco
final superfaturado ou em obra inacabada.

Para o TCU, o projeto basico “é o elemento mais importante na execucao de obra
publica. Falhas em sua definicdo ou constituicdo podem dificultar a obtencdo do
resultado almejado pela Administracdo”, e deve possuir todos 0s requisitos
estabelecidos pela lei e abranger toda a obra. Falhas ou inconsisténcias no
atendimento dos requisitos legais dos componentes do projeto basico podem gerar
diversos problemas: falta de efetividade, alta relacdo custo/beneficio do
empreendimento, alteracbes de especificacdes técnicas, utilizacdo de materiais
inadequados, entre outros, (TCU, 2009, p. 13).

Segundo Justen Filho (2008, p. 127), “o0 projeto basico devera representar uma
projecao detalhada da futura contratacao, abordando todos os angulos de possivel

repercussao para a Administracao”. Assim, o projeto basico deve demonstrar a
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viabilidade e conveniéncia de sua execuc¢ao, devendo ser complexo e minucioso na

medida em que o objeto de contratagdo assim o exija.

O projeto basico pode ser elaborado pelo proprio 6rgdo, desde que o mesmo
detenha responsavel técnico devidamente registrado no CREA estadual, cabendo a
este os registros das Anotacées de Responsabilidade Técnica (ART). Para os
orgaos que nao dispéem de profissional qualificado, o projeto basico devera ser
objeto de licitagdo, cujo edital devera conter os custos dos projetos a serem
elaborados, assim como o cronograma de elaboracéo, (TCU, 2009, p.15).

O TCU (2009, p.17) prescreve ainda que um projeto para construcdo, reforma ou
ampliacdo de um empreendimento deve ser elaborado em trés etapas sucessivas:
estudo preliminar ou anteprojeto, projeto basico e projeto executivo. Os projetos
devem ser desenvolvidos de maneira que sejam harménicos entre si, com
consisténcia material, atendendo as diretrizes gerais do programa de necessidades
e dos estudos de viabilidade.

As especificacdes técnicas, quando aplicaveis, devem caracterizar materiais,
equipamentos e servicos a serem utilizados de acordo com o desempenho técnico
determinado. Devem também ser elaboradas em conformidade com normas técnicas
e praticas especificas, de modo a abranger todos os materiais, equipamentos e
servicos previstos no projeto. Nao poderdo, todavia, se referir a um determinado
fornecedor ou fabricante, permitindo que existam alternativas de fornecimento,
(TCU, 2010).

Deve também fazer parte do processo o0 orgamento base, que servira como modelo
para a fixacao dos critérios de aceitabilidade de precos, sendo a principal referéncia
para a analise das propostas das empresas participantes. Juntamente com o
orcamento base, deve haver o cronograma fisico-financeiro, delimitando as
despesas mensais previstas, assim como a previsdo dos recursos or¢camentarios
necessarios. Ele deve ser alterado sempre que houver alteragdo de prazos ou de

etapas de execucao.

O projeto executivo deve apresentar os elementos necessarios a realizacdo do
empreendimento em todas as suas etapas com maximo nivel de detalhamento. A lei
estabelece que o projeto executivo deva ser elaborado apds a conclusdo do projeto

basico e previamente a execugcdo da obra, porém permite que, excepcionalmente,
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seja desenvolvido em conjunto desde que haja autorizacdo expressa da
Administracao.

Os servicos ou obras deverdo, entdo, ser executados, fiscalizados e recebidos
conforme as clausulas contratuais, de acordo com o0s respectivos cronogramas
estabelecidos no projeto executivo e com o que estabelece os artigos 66 a 76 da Lei
8.666, (BRASIL, 1993).

O TCU estabelece que a atividade de fiscalizacao deva ser exercida por:

“[...] profissional ou equipe de fiscalizagdo constituida de profissionais
habilitados, os quais deverdo ter experiéncia técnica necessaria ao
acompanhamento e controle dos servigos relacionados com o tipo de obra
que esta sendo executada.” (TCU, 2009, p.47).

2.1.1.2 Bens e servigos comuns

A Lei 10.520, de 17 de Julho de 2002, introduziu importante alteracdo na Lei 8.666,
com a criacdo da modalidade de pregdo para a aquisicao de compras classificados

como comuns:

Art. 12 - Para aquisicdo de compras comuns, podera ser adotada a licitagao
na modalidade de pregéo, que sera regida por esta Lei.

Paragrafo Unico. Consideram-se compras comuns, para os fins e efeitos
deste artigo, aqueles cujos padroes de desempenho e qualidade possam
ser objetivamente definidos pelo edital, por meio de especificagcdes usuais
no mercado. (BRASIL, 2002).

Dessa maneira, a nova lei procura diferenciar a aquisicdo de bens e servicos
comuns, tais como material de escritério ou servigcos de limpeza, de forma a ampliar
a disputa entre os fornecedores e, como consequéncia, a redugdo dos custos de
aquisicao.

No entendimento do TCU (2009), o bem ou servico comum se caracteriza pela
possibilidade de se estabelecer padrdes de qualidade e desempenho a partir das
especificacoes utilizadas pelo mercado. De forma que, dadas as especificagdes, o

julgamento das propostas se dara pelo critério do menor preco apenas.

Em seu artigo 39, a lei define as responsabilidades do agente publico perante o

processo de pregéo:
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Art. 32 A fase preparatoria do pregao observara o seguinte:

| - a autoridade competente justificard a necessidade de contratagao e
definird o objeto do certame, as exigéncias de habilitagdo, os critérios de
aceitacdo das propostas, as san¢des por inadimplemento e as clausulas do
contrato, inclusive com fixag@o dos prazos para fornecimento;

Il - a definicdo do objeto devera ser precisa, suficiente e clara, vedadas
especificagdes que, por excessivas, irrelevantes ou desnecessérias, limitem
a competicao;

Il - dos autos do procedimento constardo a justificativa das definicoes
referidas no inciso | deste artigo e os indispensaveis elementos técnicos
sobre 0s quais estiverem apoiados, bem como o or¢camento, elaborado pelo
6rgao ou entidade promotora da licitagdo, dos bens ou servicos a serem
licitados; e [...]. (BRASIL, 2002).

Nos demais aspectos, os contratos gerados a partir da modalidade de pregao
seguem os ditames objeto da Lei 8.666.

Marinho Junior (2006) coloca que, nos primeiros anos de vigéncia da Lei de
Licitacdes, as compras obtinham produtos de baixa qualidade ou pouca durabilidade,
resultando em prejuizo para o erario. Tais falhas decorriam da falta de parametros
minimos aceitaveis das especificacées contidas nos editais, como as especificacoes
usuais de mercado, prevalecendo tdo-somente o menor valor nominal das

propostas.

2.1.2 Execucao e Fiscalizacao de Contratos

A Lei 8.666, em sua secao IV — Da execucao dos Contratos, prevé os instrumentos a

serem utilizados durante sua execucgao:

Art. 67 - A execucgao do contrato devera ser acompanhada e fiscalizada por
um representante da Administracdo especialmente designado, permitida a
contratacdo de terceiros para assisti-lo e subsidia-lo de informacgdes
pertinentes a essa atribuigéo.

§ 12 O representante da Administracdo anotara em registro préprio todas as
ocorréncias relacionadas com a execugao do contrato, determinando o que
for necessario a regularizagao das faltas ou defeitos observados.

§ 2° As decisGes e providéncias que ultrapassarem a competéncia do
representante deverdo ser solicitadas a seus superiores em tempo habil
para a adocao das medidas convenientes. (BRASIL, 1993).

Por imposigao do artigo 58, inciso Ill, combinado com o artigo 67, ambos da Lei de

Licitacoes (BRASIL, 2002), a execucao do contrato deve ser acompanhada e
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fiscalizada por representante da administracdo, especialmente designado para a
funcéo de gestor.

O gestor do contrato tem a autoridade para acompanhar sistematicamente o
desenvolvimento do contrato, possibilitando a correcdo de distorcbes e
irregularidades encontradas no ambito da sua esfera de acdo. E dever do gestor de
contrato zelar pelo fiel cumprimento, pela contratada, das clausulas previstas no
instrumento contratual, buscando os resultados esperados de maneira que traga
beneficios e economia para entidade contratante. Quando decisdes e providéncias
ultrapassarem a competéncia do gestor, este deve notificar seus superiores, sempre
em tempo habil, para a adocdo das medidas convenientes. O contrato deve ser
executado fielmente pelas partes, de acordo com as clausulas estabelecidas e as
normas constantes da citada lei, respondendo cada uma das partes pelas

consequéncias de sua inexecucgao total ou parcial.

A lei ndo faz referéncia ao perfil do gestor do contrato, porém, devido a relevancia do
encargo, € importante que o servidor designado seja dotado de certas qualificagdes,
tais como: boa reputacao ético-profissional, conhecimentos especificos do objeto a
ser fiscalizado, e ndo responder a processo de sindicancia ou haver sido condenado
em processo administrativo ou criminal, (TCU, 2010).

O néao-cumprimento dos deveres pode levar o gestor do contrato a
responsabilizagédo civil, penal e administrativa. De acordo com o artigo 122 da Lei
8.112/1990, a responsabilidade civil decorre de ato omisso ou comissivo, doloso ou

culposo, que resulte em prejuizo ao erario ou a terceiro.

Segundo Justen Filho, é atribuido a Administracdo o poder-dever de fiscalizar a
execucao de contratos, ndo sendo, por isso, uma faculdade.

Incumbe ao agente da Administracdo acompanhar o desenvolvimento da
atividade do particular, anotando as ocorréncias relevantes e documentando
eventuais equivocos a serem corrigidos. (JUSTEN FILHO, 2009, p.748).
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2.2 Projetos

2.2.1 Definicao de projeto

De acordo com o Project Management Institute (PMI), projeto € um esforco
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. Por
ser temporario, o PMI entende que os projetos tém inicio e fim, diferindo, neste
ponto, das atividades operacionais e continuas das organiza¢des. O final de um
projeto ocorre no momento em que os objetivos sdo alcancados ou “quando se
tornar claro que os objetivos do projeto ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos ou
quando ndo existir mais a necessidade do projeto e ele for encerrado”, (PMI, 2004,
p.5).

Lewis (2000, apud ANSELMO, 2009, p. 47) coloca que projeto pode ser definido
como um trabalho Unico com inicio e fim claramente definidos, um escopo de
trabalho especificado, um orgamento e um nivel de desempenho a ser atingido. O
mesmo autor considera ainda que, para um trabalho ser considerado um projeto, ele

precisa ter mais de uma tarefa associada.

Projeto é definido como o conjunto de tarefas Unicas, interdependentes, nao
repetitivas, planejadas e executadas de forma a produzir algum resultado, segundo
Goodpasture (2000, apud ANSELMO, 2009). Os resultados de um projeto devem ser
duradouros, podendo ainda trazer impactos sociais, econdémicos € ambientais. Outro
aspecto importante das entregas de um projeto € sua singularidade, com seus
resultados Unicos, mesmo que se refiram a elementos repetitivos, (PMI, 2004, p.5).

Do ponto de vista estratégico, um projeto € um meio de se atingir um objetivo que
escapa dos limites operacionais normais da organizacdo. O objetivo que se busca
pode estar relacionado a uma demanda do mercado, uma necessidade
organizacional, um avanco tecnol6gico, um pedido de cliente, ou um novo requisito
legal, (PMI, 2004, p.7).
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Nicholas (1990, apud ANSELMO, 2009) complementa as definicbes anteriores
dizendo que projeto pode ser definido em termos de propdsito, estrutura
organizacional, complexidade, interesse e ciclo de vida:

a) Um projeto envolve um propédsito, produto ou resultado Unico e
geralmente especificado em termos de custo, prazo e desempenho.

b) Os projetos atravessam as linhas funcionais da organizag&o, pois séo
necessarias habilidades, competéncias e talentos de mdultiplos

profissionais de diferentes funcdes para sua execucgao.

c) Todo projeto é unico no sentido que gera algo distinto em algum ponto
do que ja foi feito anteriormente, sendo diferente das atividades normais

de producgéo da organizacao.

d) Projetos sao temporarios, com inicio e fim definidos. O fim é alcancado
guando os objetivos sao atingidos, quando se constata que nunca seréao

alcancados ou quando a necessidade ndo mais existir.

f) Por fim, o projeto € um processo de trabalho para atingir uma meta, e
durante esse processo existem fases distintas. O conjunto dessas fases é
chamado de ciclo de vida do projeto.

Para Maximiano (1997, p.21, apud ANSELMO, 2009), um empreendimento pode ser
classificado como projeto quando apresenta as caracteristicas a seguir: tenha um
periodo de existéncia definido ou previsivel; tenha objetivos claramente definidos em
funcédo de um problema; exista uma relacéo entre cliente e fornecedor ou fornecedor
e usuario; esteja fora das atividades operacionais da organizacdo; apresente
incerteza quanto aos resultados esperados e que necessite de uma administragao
especifica. Isto torna um projeto algo diferenciado das operacbées comuns e
cotidianas das organizac¢oes, dada a descontinuidade e exclusividade de um projeto.

2.2.2 Gestao de Projetos

Para Kerzner, a “gestdo de projetos pode ser definida como o planejamento, a

programacao e o controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir seus
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objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto”. Ele coloca ainda
que a gestdo de projetos deve ocorrer horizontalmente, com “o trabalho organizado
ao longo de varios grupos funcionais que trabalham em interagdo permanente”, o
que permite uma melhor coordenacdo e comunicacao entre os envolvidos, (2007,
p.15).

De acordo com o PMI, “o gerenciamento de projetos € a aplicagdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos
seus requisitos”. Isto se da através da aplicacao e integracao de diversos processos,
que incluem a identificacdo de necessidades, o estabelecimento de objetivos, o
equilibrio entre demandas conflitantes e a adaptagédo de varios requisitos das partes
envolvidas. Para o PMI, o gerente de projeto sempre trabalha com uma “restricao
tripla”, buscando conciliar escopo, tempo e custo do projeto, (PMI, 2004, p.8).

2.2.3 Ciclo de vida

Ciclo de vida do projeto é o conjunto de fases em que se pode dividir um projeto. A
divisdo em fases é feita para se melhorar o controle gerencial sobre o projeto, além
de estabelecer ligacoes adequadas com as operacdes continuas da organizacao.
Além disso, "0 ciclo de vida do projeto define as fases que conectam o inicio de um
projeto ao seu final.” (PMI, 2004, p.19).

Anselmo entende que, por serem temporarios e progressivamente elaborados, os
projetos em consequéncia possuem um ciclo de vida “que pode ser definido como o
espaco finito de tempo no qual as atividades dos projetos estédo circunscritas”. Além
disso, “como projetos distintos tém produtos ou resultados potencialmente
diferentes, com formas diferentes de obtencao, diferentes tipos de projetos podem
ter ciclos de vida distintos”, (2009, p. 50).

A transicdo de uma fase para a outra dentro do ciclo de vida de um projeto, em geral
envolve e normalmente é definida por alguma forma de transferéncia técnica ou
entrega. As entregas de uma fase sdo, geralmente, revisadas para garantir que
estejam completas e exatas, e aprovadas antes que o trabalho seja iniciado na

préxima fase. No entanto, quando os riscos envolvidos sdo considerados aceitaveis,
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nao é incomum que uma fase seja iniciada antes da aprovacao das entregas da fase
anterior, (PMI, 2004, p.20).

Cada fase de um projeto é caracterizada pela entrega e aprovacao de um ou mais
produtos — entendido como sendo um resultado mensuravel e verificavel do trabalho
—, podendo ser um processo do gerenciamento tanto quanto um ou mais
componentes ou produtos finais propriamente ditos. As fases podem ainda ser
subdivididas, buscando-se, com isso, adequacdes ao nivel de complexidade, risco e
fluxo de caixa das atividades envolvidas. A conclusdo da fase ou subfase ocorre
com a revisao do trabalho feito, permitindo definir a aceitagdo do mesmo e o inicio
da préxima etapa. Devido as caracteristicas de cada projeto, podera ocorrer a
sobreposicao ou paralelismo de diversas fases do projeto, chegando a essa deciséao
através da revisao do gerenciamento do projeto, (PMI, 2004,p.22).

Ainda de acordo com Anselmo (2009, P. 51) citando Meredith e Mantel (1995), os
projetos se assemelham a uma entidade orgéanica: partindo de um comeco
vagaroso, o nivel de atividade se desenvolve até atingir um pico, e entdo comeca a

declinar até terminar.

2.2.4 Processos de gerenciamento

Nicholas (1990, apud ANSEMO 2009, p. 58) coloca o gerenciamento de projetos
como uma é&rea especifica e nova da préatica gerencial, cujos métodos sao
desconhecidos pela maioria dos gerentes. Sua origem como pratica gerencial teve
inicio na década de 1950, envolvendo projetos militares estadunidenses, e a partir
da década de 1980 passou a ser utilizada fora da area militar.

Corroborando essas afirmacoes, Dinsmore (1993, p.34) diz que a origem do
gerenciamento de projetos como uma area distinta esta nos esforgcos do
Departamento de Defesa Norte-Americano no desenvolvimento de seu
armamento, nos esforgos da NASA e em empreendimentos da mesma
importancia na Europa. (ANSELMO, 2009, p. 58).

Para Kerzner (1992, apud ANSELMO, 2009, p. 58) o gerenciamento de projetos é
planejar, organizar, dirigir e controlar 0s recursos organizacionais tendo como

parametros as estimativas de tempo, custo e desempenho. Verzuh (2000, apud



27

LUTZ, 2006) apresenta uma estruturacdo dos projetos através dos processos de
definicdo, planejamento, execucdo e encerramento, destacando sua repeticdo ao

longo do ciclo de vida do projeto.

O PMI (2004, p.37) entende que “o gerenciamento de projetos é realizado através de
processos, usando conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas do
gerenciamento de projetos que recebem entradas e geram saidas.” Para o PMI, um
processo € composto por um conjunto de acdes e atividades que buscam a
obtencao de uma determinada saida previamente estabelecida.

2.2.4.1 Areas de conhecimento

O gerenciamento de projetos, tal como definido no Guia PMBOK (PMI, 2004), é
descrito e identificado através de 9 areas de conhecimento e praticas, com um total
de 44 processos distintos. Cada uma das areas, descritas a seguir, refere-se a um
aspecto que deve ser considerado dentro do gerenciamento de projetos.

e Gerenciamento de integracao do projeto — sdo os processos e atividades que
promovem a integracdo do projeto. Envolve a tomada de decisdo e escolha
ligadas aos objetivos, desenvolvimento, execugao e controle de alteragdes do
projeto: desenvolve o termo de abertura, a declaracdo de escopo, o plano de
gerenciamento do projeto, orienta e gerencia a sua execugdo, monitora e
controla o trabalho, realiza o controle integrado de mudancas e realiza o
encerramento do projeto, (PMI, 2004).

e Gerenciamento do escopo do projeto — sdo 0s processos referentes a
definicao e especificacdes do projeto. “(...) trata principalmente da definicéo e
controle do que estd e do que ndo esta incluso no projeto.” (PMI, 2004,
p.103).

e Gerenciamento de tempo do projeto — sdo 0s processos que asseguram a
execucao das tarefas dentro dos prazos estabelecidos. O cronograma é a
base do planejamento e controle dos prazos do projeto, contemplando todas
as atividades necessarias para a execugao e conclusao do projeto, (PMI,
2004; ALBENY, 2007).
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Gerenciamento de custos do projeto — sdo 0s processos necessarios para a
execucao do projeto dentro do orcamento previsto. Tem como base as
estimativas, o planejamento e controle dos recursos necessarios ao
desenvolvimento das atividades do projeto, (PMI, 2004; ALBENY, 2007).

Gerenciamento da qualidade do projeto — sdo0 0s processos que buscam
assegurar a conclusdao do projeto dentro dos padroes de qualidade
desejados, garantindo a satisfagdo dos clientes finais e outros interessados.
Para tanto os padrdes desejados devem ser tratados como requisitos a serem
atendidos, (PMI, 2004; ALBENY, 2007).

Gerenciamento dos recursos humanos do projeto — sd0 0S processos
necessarios para alocacdao da equipe do projeto, garantindo que ela seja
composta por profissionais qualificados e motivados. Como a quantidade de
profissionais varia ao longo do projeto de acordo com o estagio do ciclo de
vida do projeto, é necessario o emprego de técnicas de recrutamento e
selecdo, assim como o redirecionamento destes profissionais apds o fim de
sua participacao no projeto, (PMI, 2004; ALBENY, 2007).

Gerenciamento de comunicacdes do projeto — sdo 0s processos que buscam
a geracao, coleta, distribuicdo e armazenamento, recuperacéo e destinacéao
das informacdées do projeto (PMI, 2004). As comunicacdes afetam o
desenvolvimento do projeto como um todo, assim, uma comunicacao eficiente
aumenta as chances de sucesso do projeto, possibilitando que os envolvidos
estejam alinhados em relacdo aos objetivos e evolugao do projeto, (ALBENY,
2007).

Gerenciamento de riscos do projeto — sdo os processos que identificam,
analisam e respondem aos riscos do projeto. Seu objetivo é aumentar as
probabilidades e os impactos de eventos positivos, e simultaneamente,
reduzir as chances de eventos negativos para o projeto. O PMI entende como
risco “um evento ou condi¢do incerta que, se ocorrer, tera um efeito positivo
ou negativo sobre pelo menos um objetivo do projeto, como tempo, custo
escopo ou qualidade”. (2004, p. 238).
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Gerenciamento de aquisicdes do projeto — topico revisado em item separado
devido a sua importancia para o presente trabalho monografico.

2.2.4.2 Grupos de processos

Do ponto de vista do estagio do ciclo de vida, o PMI (2004, apud Anselmo, 2009)

propde cinco grupos de processos, 0s quais sdo executados em diferentes

intensidades ao longo do ciclo de vida do projeto.

Grupo de processos de iniciacao - “o Grupo de processos de iniciacao é
constituido pelos processos que facilitam a autorizacdo formal para iniciar um
novo projeto ou uma fase do projeto.” (PMI, 2004, p.41). Os processos de
iniciacao podem ocorrer fora do escopo de controle do projeto por estarem
diretamente relacionados com os processos de programas ou de portfélio,

tornando menos evidentes as entradas iniciais de um projeto.

Grupo de processos de planejamento - é o responsavel pelo desenvolvimento
do plano de gerenciamento do projeto, identificando, definindo e
amadurecendo 0 seu escopo, custo e realizando o agendamento das
atividades. Esse processo gera sucessivas retroalimentacées de modo a
propiciar analises adicionais, (PMI, 2004, p.46).

Como o processo de feedback e de refinamento ndo pode continuar
indefinidamente, os procedimentos definidos pela organizagao identificam
quando termina o esforco de planejamento. Esses procedimentos serdo
afetados pela natureza do projeto, pelos limites estabelecidos do projeto,
pelas atividades de monitoramento e controle adequadas, e também pelo
ambiente em que o projeto sera realizado. (PMI, 2004, p.46).

Grupo de processos de execucdo - realiza o plano definido pelo grupo de
processos de planejamento, cumprindo os requisitos do projeto, coordenando
a aplicagdo dos recursos humanos e materiais, além de integrar as
atividades. As eventuais alteracoes e mudancas podem exigir andlises e
alteracbées do plano de gerenciamento, alterando ainda a linha de base do
projeto. “A maior parte do orcamento do projeto sera gasta na realizacao dos

processos do Grupo de processos de execucao.” (PMI, 2004, p.56).
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e Grupo de processos de monitoramento e controle - faz com que a existéncia

de possiveis problemas sejam identificados e corrigidos, permitindo também o

acompanhamento do desempenho do projeto em relacdo ao plano de

gerenciamento através de observacoes e medi¢des regulares, “‘também inclui

o controle de mudancas e a recomendacdo de acbes preventivas,

antecipando possiveis problemas.” (PMI, 2004, p.59).

e Grupo de processos de encerramento - finaliza formalmente todas as

atividades de

um projeto ou de uma fase do mesmo. Este grupo entrega o

produto terminado ou encerra um projeto cancelado.

Este grupo de processos, quando terminado, verifica se o0s processos
definidos estdo terminados dentro de todos os grupos de processos para
encerrar o projeto ou uma fase do projeto, conforme adequado, e
estabelece formalmente que o projeto ou a fase do projeto esta concluida.
(PMI, 2004, p.66).

2.2.5 Processos de aquisicao

Para Kerzner (2003, apud Almeida 2007) as aquisicbes de um projeto configuram-se

como um processo

“‘gue envolve duas partes com diferentes objetivos as quais

interagem num determinado segmento do mercado.” Para este autor, os ciclos de

aquisicao envolvem:

Ciclo dos requisitos: definicdes dos requisitos da aquisi¢ao;

Ciclo da requisicao: analise das fontes e produgcdo dos documentos para
contratagao;

Ciclo da solicitagao: o processo de negociacao;
Ciclo da contratacao: selecao do fornecedor e aprovagao do contrato;

Ciclo da administragdo do contrato: gerenciamento do contrato até o
encerramento do contrato. (ALMEIDA, 2007 p:55).

De maneira similar ao colocado por Kerzner, o PMI (2004) define como

Gerenciamento de aquisicbes do projeto os processos para aquisicao de produtos,

servicos ou resultados necessarios ao projeto que sado oriundos de fora da

organizacdo (mercado). Adota ainda uma perspectiva que se aplica tanto ao

comprador como ao fornecedor.
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Os processos sao interativos, e assim como os demais processos propostos pelo
PMI, podem sobrepor-se a outros processos, e ainda ocorrer diversas vezes durante

as fases de execucéao do projeto.

2.2.5.1 Planejar compras e aquisicoes

Processo responsavel pelo planejamento de compras e aquisicbes do projeto. Ele
identifica as necessidades do projeto e faz consideracdes sobre as condigdes em
que as aquisicoes serao realizadas: especificacdes, momento em que ocorrerao,
fornecedores que serdo contratados, responsabilidade técnica, atendimento de
exigéncias legais, cronograma, analise dos riscos envolvidos. Este processo cria o
plano de gerenciamento das aquisicdes, que por sua vez é um dos produtos do
plano de gerenciamento do projeto (PMI, 2004).

As estratégias adotadas pelo processo de planejar compras e aquisicdes devem
estar totalmente integradas com as outras areas de gerenciamento do projeto, uma
vez que podem ser influenciadas bem como influencia-las, exigindo analises ou
solicitacbes de mudancas com o objetivo de mitigar possiveis riscos ou maximizar
oportunidades, (PMI, 2004).

Kerzner (2003, apud Almeida, 2007) aponta que a definicdo do tipo de contrato de
fornecimento a ser utilizado € um importante instrumento do processo de planejar
compras e aquisi¢des, pois permite a reducao e a transferéncia de riscos em relagcéao
ao fornecedor.

O cronograma do projeto e o processo Planejar compras e aquisicoes possuem
influéncia reciproca, devendo haver integracdo entre o desenvolvimento do
cronograma, estimativa de recursos da atividade e as decisdes de fazer ou comprar
dentro ou fora da organizagao.

2.2.5.2 Planejar contratagoes

O processo de planejamento das contratacdes elabora a documentagdo que contém
a descricdo dos requisitos do trabalho ou produto, assim como as estratégias
estabelecidas no plano de gerenciamento das aquisigdes, (PMI, 2004).

Segundo Kerzner (2003, apud ALMEIDA, 2007) a documentagao de aquisicao deve

refletir o modo como a organizagao executora do projeto procurarda manter um
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relacionamento como o0 mercado, selecionando um fornecedor capaz de atender aos

objetivos do projeto.

Para o PMI (2004), a complexidade e o nivel de detalhes dos documentos de
aquisicao devem estar de acordo com o valor da compra ou aquisicao planejada e
com os riscos associados. Na organizacdo que realiza varias compras similares,
podem ser utilizados documentos de aquisicdo anteriores, permitindo o

aproveitamento de licdes aprendidas em processos de contratacdo anteriores.

A participacdo da equipe de gestdo de contratos na fase de elaboragdo dos
documentos de aquisicao € recomendada por Kerzner (2003, apud Almeida, 2007)
como forma de mitigar os riscos de nao inclusdo ou descrigdo insuficiente de
requisitos importantes, minimizando problemas de transicdo da fase de contratagao

para a de gestdo dos contratos.

Almeida (2007, p.66) coloca que “na fase de elaboracdo dos documentos de
aquisicdo também sdo desenvolvidos os critérios de avaliagdo para classificar ou

pontuar as propostas.”

2.2.5.3 Solicitar respostas dos fornecedores

Este processo busca obter dos fornecedores respostas as suas demandas sob a
forma de cotacdes de precos e propostas que atendem aos requisitos do projeto. De
acordo com o PMI as organizacées “mantém listas ou arquivos com informacgdes
sobre fornecedores possiveis e pré-qualificados [...] terdo informacdes sobre
experiéncias passadas relevantes e outras caracteristicas dos possiveis
fornecedores.” (PMI, 2004, p. 284).

Durante o processo sao realizadas diversas reuniées com os possiveis fornecedores
com o objetivo de eliminar eventuais duvidas quanto aos requisitos exigidos, tanto

técnicos como comerciais (prazos, cronogramas, condi¢ées contratuais).

As propostas apresentadas sao entdo classificadas de acordo com os requisitos
técnicos, requisitos comerciais, assim como 0s principios contratuais aplicaveis. A

proposta do fornecedor constitui-se entdo em uma oferta formal e legal, (PMI, 2004).
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2.2.5.4 Selecionar fornecedores

Este processo envolve a aplicacao de critérios de avaliacao para selegao de um ou

mais fornecedores que sejam qualificados e aceitaveis. O PMI (2004) entende que o

preco pode ser um determinante importante para um item comercial padrdo, porém o

menor preco proposto talvez ndo reflita um custo menor se o fornecedor néao for

capaz de entregar os produtos, servicos ou resultados no momento oportuno.

O PMI propde diversas técnicas para a selegéao de fornecedores, tais como:

Sistema de ponderacao — aplicacdo de um método quantitativo sobre dados
qualitativos, com o objetivo de minimizar tendéncias pessoais na selecao de

fornecedores.

Estimativas independentes — uso de estimativas, proprias ou independentes,
com os custos ou com uma verificacao dos pregos propostos. A existéncia de
diferencas significativas pode ser uma indicacdo de que a especificagdo do
trabalho ndo era adequada ou completa, de falta de entendimento correto
pelo fornecedor, ou de mudancga no respectivo mercado.

Sistema de triagem — conjunto de requisitos minimos de desempenho para
um ou mais critérios de avaliagdo, que pode incluir um sistema de

ponderacao e estimativas independentes.

Negociacado do contrato — esta técnica permite a negociacao entre as partes
de forma que seja possivel um acordo mutuo. O texto final do contrato reflete
os acordos alcancados, que pode ser uma oferta revisada pelo fornecedor ou
uma contra oferta oferecida pelo comprador.

Sistemas de classificacdo de fornecedores — sédo sistemas que utilizam as
informacdes de desempenho passado, tais como requisitos de qualidade,
cumprimento dos prazos de entrega e atendimento de requisitos contratuais,

para classificar os fornecedores.

Opinido especializada - uma equipe multidisciplinar de profissionais
especialistas nas areas cobertas pelos documentos de aquisicdo e pela

proposta de contrato proposto efetua a avaliacdo de propostas apresentadas.
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e Técnicas de avaliacao de propostas — sdo técnicas que fazem uso de opiniao
especializada e de critérios de avaliacdo, que podem envolver componentes
objetivos e subjetivos. Os critérios de avaliagcdo normalmente possuem pesos
pré-definidos, podendo ser empregados ainda sistemas de ponderacao,
triagem e dados de um sistema de classificacdo de fornecedores, (PMI, 2004,
p. 288-289).

Segundo o PMI (2004) é possivel evitar ou reduzir alguns riscos identificaveis do
projeto com um gerenciando ativo do ciclo de vida do contrato, e com uma redacao
cuidadosa dos termos e condi¢cdes do contrato. Assinar um contrato de produtos ou
servicos € um método de alocar a responsabilidade do gerenciamento ou de assumir

riscos potenciais.

2.2.5.5 Administracao do contrato

Comprador e fornecedor administram o contrato de maneira tal que, cada uma das
partes venha a cumprir com suas obrigagdes contratuais dentro dos requisitos e
cladusulas aceitas. A natureza legal do contrato obriga que a equipe de
gerenciamento de projeto seja conhecedora das implicagdes legais derivadas de sua
administracdo. Devido a esta necessidade, diversas organizacbes tratam a
administracdo de contratos fora do ambito do projeto, mesmo que a pessoa
responsavel faca parte de sua equipe, esta se reporta a um superior de outra area
da organizagéao, (PMI, 2004).

A administragdo de contrato também possui um componente de
gerenciamento financeiro que envolve o monitoramento de pagamentos ao
fornecedor. Isso garante que as condigbes de pagamento definidas no
contrato sejam atendidas e que a compensacgéo ao fornecedor esteja ligada
ao seu progresso, conforme definido no contrato. (PMI, 2004, p. 291).

Nos projetos com varias aquisicdes de fornecedores distintos deve ser destacada a
existéncia de diversas interfaces, que devem receber um gerenciamento adequado.
A falta de uma boa administragdo das interfaces pode gerar varios riscos para o
cumprimento das condi¢des do contrato, (PMI, 2004).

A documentagdo do contrato para o PMBOK (2004) também inclui as
documentagbes técnicas desenvolvidas pelo fornecedor e outras
informacdes sobre o desempenho do trabalho, como entregas, relatérios de
desempenho do fornecedor, garantias, documentos financeiros, inclusive
notas fiscais e registros de pagamentos, e os resultados de inspegdes
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relacionadas ao contrato. Esses documentos podem formar a base para a
rescisdo do contrato do fornecedor ou para a determinacdo de como as
penalidades, remunerag¢des ou incentivos do contrato serdo administrados.
(ALMEIDA, 2007).

Este processo apresenta um maior nivel de complexidade envolvendo: a autorizagéo
do trabalho contratado; monitoracao de custos, cronograma e desempenho técnico;

controle de qualidade; controle de mudancas; monitoramento de riscos.

2.2.5.6 Encerramento do contrato

O processo de encerramento do contrato envolve a confirmagéo de que o trabalho
realizado e suas entregas foram aceitas, assim como as atividades administrativas

referente ao registro e arquivamento de informacdes pertinentes para uso posterior.

O processo de encerramento de contrato é realizado no ciclo de vida dos
projetos a medida que os contratos de um projeto vao sendo concluidos. Ele
envolve atividades administrativas, como a atualizagdo de registros para
refletir resultados finais e o arquivamento dessas informagbes para uso
futuro. (ALMEIDA, 2007, p.80).

O PMI (2004) propde a auditoria de todo o processo de aquisicbes com o objetivo de
identificar sucessos e falhas, subsidiando a preparacdo e administracdo de outros
contratos de aquisicao, quer sejam no mesmo projeto ou em outros. Cabe ressaltar
ainda a importancia da documentacdo das licbes aprendidas no processo de
encerramento dos contratos, cujo objetivo € a captura do aprendizado e a
implantacédo de melhorias no planejamento e na execucao de compras e aquisicoes

futuras.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

O estudo de caso é baseado em um contrato de aquisicdo de trens e fornecimento
de sistema de sinalizagcdo de controle de conducdo automatica dos mesmos,
realizado pela Companhia do Metropolitano do Distrito Federal (Metr6-DF).

A opcéao pelo método de estudo de caso se prende ao fato de se buscar descrever
um cenario social especifico, onde acdes sdo desenvolvidas por um conjunto de
individuos desempenhando diferentes agdes, (STAKE, 1994, apud ALENCAR, 1999
p. 76).

Seguindo classificacdo de Yin (2005), a pesquisa é descritiva, sob a forma de estudo
de caso Unico, visto que apenas uma organizagdo sera o foco da pesquisa,

buscando respostas para questdes do tipo “como” e “por que”.

Worsley (1970, apud Alencar 1999, p. 88) coloca que o estudo de caso € uma das
duas formas pela qual um principio te6rico desenvolvido pela ciéncia social pode
retornar a realidade.

3.2 Caracterizacao da organizacao

O Metrd-DF foi criado em 1992 com a finalidade de implantar e operar um sistema
de transporte sobre trilhos no DF. Em 2008, apds varias paralisacoes e retomadas
das obras, houve a conclusdo da implantagéo dos 42 km de vias do projeto original.

No dia 17 de abril de 2008, houve a inauguracdo do Uultimo trecho de via
permanente, com 4 estacbes na cidade satélite de Ceilandia, uma regiao
densamente habitada. Com isso, ocorreu a elevacdo do numero de usuarios
transportados diariamente de 80 mil para aproximadamente 140 mil usuarios/dia.
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Este repentino aumento fez com que houvesse a redugcédo na qualidade dos servicos
oferecidos, (METRO-DF, 2011).

Para atender ao aumento da demanda, foi realizada no mesmo ano uma licitagao,
de numero 03/2008 Metrdo-DF, cujo objeto era a ampliacdo da frota de trens e
aquisicao de um sistema de conducdao automatica. Dessa forma seria possivel o
aumento da oferta de lugares assim como a melhoria de desempenho, velocidade

média e tempo de percurso, do sistema.

3.3 Participantes do estudo

A pesquisa abordou sete profissionais diretamente ligados ao processo de licitacéo e
compras abrangendo a elaboracdo do termo de referéncia, processo licitatorio e
fiscalizagdo da execucgéo do contrato resultante.

Os profissionais foram abordados através de entrevista semi-estruturada, na qual se
buscou identificar os principais passos do processo, bem como descrever eventuais
problemas encontrados e solu¢des aplicadas. Os profissionais atuam nas areas de
administracdo financeira e orcamentaria, licitacdo, operagcdo metroviaria e

engenharia mecanica.

3.4 Instrumentos de pesquisa

A pesquisa foi realizada com a utilizacdo das seguintes técnicas: pesquisa

documental, observacao participativa e entrevista semi-estruturada.
A pesquisa documental procurou abordar os seguintes aspectos da empresa:
e Descrever a estrutura organizacional do Metr6-DF;
e Descrever a estrutura normativa da empresa voltada para o processo de
licitacao;

e Descrever o processo a partir da documentacao do contrato especificado.
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A observacao participativa buscou identificar a existéncia de métodos de gestéo,
metodologias ou técnicas utilizadas no processo. A escolha pelo uso da observacéao
participativa foi tomada tendo em vista que o pesquisador é empregado do quadro
permanente do Metr6-DF, tendo participado da execugéao do referido contrato em
sua fase de entrega de equipamentos e sistemas.

A entrevista semi-estruturada teve como objetivo aprofundar o grau de
conhecimento dos processos envolvidos, assim como descobrir as possiveis
dificuldades encontradas pelos profissionais envolvidos desde as fases iniciais,
procurando identificar a existéncia de problemas.

Os temas foram abordados na entrevista de acordo com os objetivos especificos
estabelecidos. As perguntas foram agrupadas em cinco categorias distintas:
legislacdo; normas e diretrizes da companhia; uso de ferramentas de gestéo; criacao

e aperfeicoamento de metodologia; encerramento e avaliagcéo.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A pesquisa documental proporcionou 0s meios para a realizacao de uma analise dos
documentos gerados durante o processo de licitacdo e durante a execucdo do
contrato. A andlise procurou esclarecer e delimitar o desenvolvimento do processo.
Os documentos fazem parte de um Unico processo administrativo, partindo da
identificacdo da necessidade, verificacdo da existéncia de dotacdo orcamentaria,

fases da licitacdo, contratacao e fiscalizacdo do instrumento resultante.

A observacgao participativa deu origem a notas de campo que foram a base para a
identificacdo e caracterizacdo dos processos e ferramentas gerenciais presentes.
Além disso, permitiu delinear com mais clareza a participacao dos empregados do
Metr6-DF mais diretamente envolvidos nas atividades, visto que o observador tem
uma participacao periférica no processo.

A andlise partiu da triangulacdo da pesquisa documental, dos dados obtidos durante
a observacao participativa e do conteudo das entrevistas, permitindo a
caracterizacdo tanto das compras de bens e servicos comuns quanto daqueles
tipicos da atividade de transporte metroviario.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Através da andlise documental e da observacao participativa foi possivel se
desenhar o processo de aquisi¢do realizado pelo Metr6-DF. Este processo mostrou
diversas lacunas no tocante a sua estruturacdo e utilizacdo de ferramentas de
gestao.

Inicialmente, a formalizacéo é feita através de um processo administrativo, com o
sentido que o Direito Administrativo lhe confere, ou seja, uma sucessédo encadeada
de fatos juridicamente ordenados destinados a obtencdo de um resultado final,
conforme regulamenta a Lei Federal 9.784/99, (BRASIL, 1999). Este processo
administrativo forma um conjunto de documentos que agrega todos os atos

relevantes do ponto de vista burocratico.

As entrevistas contribuiram para o entendimento das dificuldades encontradas pelos
profissionais do Metrd-DF, principalmente na execucao do contrato de fornecimento.

4.1 Resultados da pesquisa documental

4.1.1 Estrutura organizacional do Metr6-DF

A Companhia do Metropolitano do Distrito Federal é uma empresa publica, de cunho
eminentemente burocratico, organizada em uma estrutura departamental e

funcional.

De acordo com seu Estatuto Social, o Metr6-DF é composto por érgaos de
Administracdo Superior e por érgaos diretamente subordinados que compdem a
Direcao Superior.

e Administragdo Superior: Assembleia Geral, Conselho de Administragéo,
Diretoria Colegiada e Conselho Fiscal.



40

e Direcao Superior: Presidéncia; Diretoria de Administracdo; Diretoria
Financeira e Comercial; Diretoria de Operacao e Manutencao; e Diretoria
Técnica.

O Regimento Interno amplia o nivel de detalhamento organizacional, especificando
as unidades de assessoramento ligadas a Administragcdo Superior, e as unidades
executoras. Como unidades executoras, o Regimento Interno classifica os érgaos
em Direcao Superior, Departamentos e Divisdes. Os Departamentos agrupam as
funcbes por ramo de atividades, e as Divisbes sdo as unidades executoras
especializadas. O organograma do Metrd-DF é apresentado no Anexo |.

4.1.2 Estrutura Normativa

A elaboracéao e a revisdao de Normas sao feitas por um grupo de trabalho especial,
denominado Grupo de Trabalho de Organizacdo e Métodos, vinculado diretamente a
presidéncia do Metrd-DF. A aprovacao da estrutura e do conteddo normativo cabe a
Diretoria Colegiada. O conjunto é composto por normas que definem o
funcionamento e a gestao de processos em diversas areas, perfazendo um total de
29 normas, assim distribuidas: gestdo de pessoal (9); administragcdo geral,
documentos e informacao (8); vendas de bilhetes e afins (3), atividades de operacao

(3); administracao financeira e orgamento (4); patriménio (1) e obras (1).

Verificou-se que o Metrd-DF utilizou apenas uma norma que trata da medicao da
execucao de obras civis. Esta foi estabelecida em funcao do primeiro contrato para a
construcao do sistema assinado em 1991 e sua aplicacdo estava ao seu ambito.

Para realizar a aceitacdo formal de entrega de equipamentos e sistemas completos,
utiliza-se um documento denominado Termo de Inspecdo e Recepcao Técnica
(TIRT). Este documento nao existe formalmente na estrutura normativa do Metr6-DF,
sendo originario também do primeiro contrato de construgdo de 1991. Este contrato
foi gerido pela Coordenadoria Especial de Construgdo do Metrd, um grupo especial
de trabalho criado no &mbito da NOVACAP e designado para ser o responsavel pela
construcao até que houvesse a criagcao da empresa Metrd-DF.
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Alguns subsistemas, subconjuntos e componentes, especialmente trens, sao
testados, recebidos e aceitos a medida que as inspe¢des sao realizadas. Estas
inspecgdes ocorrem principalmente em fabrica, tanto no fornecedor contratado como
em seus subcontratados. Para a formalizacdo desta aceitagdo € utilizado um
documento denominado Termo de Liberacdo e Inspecédo (TLI), que € emitido e
assinado por dois profissionais com responsabilidade técnica, sendo um profissional

do Metr6-DF e outro do fornecedor.

Ap6s o transporte, montagem final e realizagdo dos testes dinamicos dos
equipamentos e sistemas, que ocorrem nas dependéncias do Metr6-DF, € emitido o
Atestado de Constatacao de Eventos (ACE). Este documento certifica a realizacédo
do evento previsto no contrato dentro dos padrdes do projeto, ou seja, avaliza a
execucao de um item especifico — como, por exemplo, a entrega de um trem
completo em pleno funcionamento. Tanto o Termo de Liberagédo e Inspecao como o
Atestado de Constatacdo de Evento ndo existem dentro da estrutura normativa do
Metré-DF.

4.1.3 Processo Administrativo

O contrato para a aquisicao de trens e servicos de modernizag¢ao da sinalizacao esta
atualmente em fase de execucao. Formalmente, o procedimento para a realizacao
desta aquisi¢ao teve inicio através de um documento oriundo do Departamento de
Operacado da Diretoria de Operacao e Manutencdo, em outubro de 2008. Este
documento, denominado Nota Técnica, fez um histérico dos objetivos da
implantacdo do sistema Metr6-DF, além de apresentar projecbes de oferta e
demanda constantes no projeto basico elaborado em 1991. A seguir, o documento
tratou da situacao vivida naquele momento, quando, ap6s a inauguracao de um
trecho de via com quatro estacdes, houve um acréscimo significativo na demanda do
trecho denominado ramal Ceilandia. Isto tornou indispensavel o aumento da frota de

trens para atendimento do novo fluxo de usuarios.

Esta Nota Técnica foi encaminhada para a direcao do Metr6-DF, que reconheceu as
necessidades expostas e determinou a abertura de um processo administrativo para
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inicio dos procedimentos licitatérios. A seg¢do de protocolo realizou a autuacao do
processo de numero 097.001.342/2008. Em seguida, o processo foi encaminhado a
Diretoria Técnica para elaboragcdo de um termo de referéncia especificando os
equipamentos envolvidos, trens e sistemas de sinalizacao e controle de trafego.

A Diretoria Técnica elaborou parte do termo de referéncia, com as informacoes
relativas ao trem a ser adquirido, e juntou ao processo varios documentos oriundos
da area de operacao, os quais solicitavam alteracdes nos trens existentes, com o
objetivo de melhorar seu desempenho operacional. O processo foi entédo
encaminhado ao Departamento de Manutencédo, que havia sido incumbido de
elaborar os demais itens do termo de referéncia.

Foi realizada uma pesquisa procurando conhecer os pre¢os praticados no mercado
de equipamento metroferroviario. Seu objetivo era tanto o de subsidiar a decisdo do
volume total de recursos a ser investido como fornecer uma referéncia para o
processo licitatorio. A pesquisa de precos foi feita com base em informagdes de dois
operadores de sistemas metroferroviarios semelhantes ao de Brasilia, o metr6 de
Sao Paulo e a Companhia Paulista de Trens Metropolitanos — CPTM. Além desses
operadores, foi feito levantamento em revistas especializadas, press releases de
operadores estrangeiros e em sitios de fabricantes estrangeiros, como a Siemens,

Bombardier, AnsaldoBreda e Kawasaki.

O processo retornou a presidéncia e foi remetido ao Departamento Econdémico-
Financeiro para a verificacdo da existéncia de dotacdo orcamentaria e financeira
com a Lei de Diretrizes Orgamentarias de 2009 e compatibilidade com o Plano
Plurianual 2008-2011. Como o orgamento de 2008 previa apenas um pequeno valor
para investimento, a autorizagdo para prosseguimento do processo foi dada pelo
Departamento Econdémico-Financeiro com a ressalva de que deveria haver a
inclusdao de uma dotagédo especifica no orcamento fiscal dos anos seguintes € no
plano plurianual, visto que a previsao de execugao era superior a 24 meses.

Ap6s receber autorizacao, o processo sofreu um procedimento de fiscalizacao por
parte do Tribunal de Contas do Distrito Federal. Neste procedimento, foi
condicionado o prosseguimento do processo licitatério a adequagcdo da lei
orcamentaria anual, com a devida origem de recursos para a despesa que estava

sendo criada.
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Foi nomeada uma Comissdo Especial de Licitacdo para a elaboracdo do edital de
licitacdo, que foi concluido e encaminhado para a Procuradoria Juridica visando a
sua analise. Apds o aval da Procuradoria Juridica, o procedimento licitatério foi
autorizado pela Presidéncia do Metr6-DF.

O edital é o instrumento que realiza o processo de licitacdo. Nele estdo presentes as
especificacoes técnicas dos objetos, condigcdes técnico financeiras dos
fornecedores, assim como o0s critérios de selecdo que serdo adotados para
julgamento das propostas. Devido a complexidade dos sistemas a serem adquiridos,
as propostas dos fornecedores foram compostas de partes: uma proposta técnica e

uma proposta comercial.

A proposta técnica, sempre de acordo com o especificado no edital, continha o
conjunto de solugdes ofertadas, respectivas descri¢cdes técnicas detalhadas de todos
0s subconjuntos e sistemas, memorias de célculo e cronogramas de execucdo. A
proposta técnica propiciava, assim, a comparacdo das solucdes apresentadas,
permitindo avaliar principalmente a compatibilidade com os sistemas existentes, o

nivel de atualizagao tecnolégica e as funcionalidades oferecidas.

A proposta comercial apresentava as condigcdes de fornecimento: prazos de
elaboracdo de projetos, prazos de execugao de servigos, fabricagdo de sistemas e
componentes, cronograma de execuc¢ao financeira, planilhas de custo, condi¢des
contratuais, e assim por diante, satisfazendo os requisitos do edital.

Seis empresas compraram o edital, indicando dessa forma uma possivel
participacdo no certame. Destas empresas, duas eram fabricantes de trens e
sistemas de trafego, uma fabricava exclusivamente trens, e trés eram fornecedores
de sistemas de sinalizacao e servicos de engenharia. Apenas a Alstom Transportes

Ltda. apresentou proposta.

O relatério de julgamento da licitacdo foi emitido em janeiro de 2009, logo apds o
vencimento dos prazos recursais previstos. A homologacdo e adjudicacdo do
contrato foram vinculadas ao atendimento dos requisitos de inclusdo na lei
orcamentaria de 2009, seguindo a orientacdo do TCDF. Esta pendéncia foi sanada
no més de abril apds a aprovacao de uma operacao de crédito junto ao BNDES que
proveu 80% dos recursos necessarios, sendo a contrapartida do GDF
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correspondente aos 20% restantes. A Diretoria Colegiada realizou, entdo, a
homologacéo e adjudicacéo do contrato a Alstom.

O contrato foi assinado no més de abril de 2009, recebendo o numero 014/2009. Ele
continha, além dos termos para sua execug¢ao, os cronogramas fisico e financeiro,
nos quais estavam previstas as entregas e respectivos desembolsos por parte do
Metro6-DF. Imediatamente apds a assinatura do contrato, foi assinada a Ordem de
Servico que deu autorizacdo para a execugcao das obras e/ou servigcos contratados.
Na sequéncia, o gestor do contrato foi nomeado, cabendo inicialmente ao chefe do
Departamento de Manutencao esta fungao.

Definido o gestor do contrato, teve inicio uma série de reunides quinzenais entre a
equipe do Metrd-DF e o fornecedor. Estas reunides tinham por objetivo coordenar as
fases de execucdo do contrato, especialmente quanto ao detalhamento de
especificacoes técnicas, projeto dos trens, funcionalidades de sistemas, aspectos
operacionais, controle de cronogramas de fabricacdo e producao, inspecées em
fabricantes de componentes, testes em fabrica, entre outras atribuicées. As listas de
presencga das reunides realizadas foram juntadas ao processo administrativo, com
0s respectivos conteudos sendo distribuidos aos participantes por meio de correio

eletronico.

Durante o avango do contrato, foram emitidas Notas de Empenho para liberagao dos
pagamentos previstos no cronograma financeiro e de acordo com a execugao pela
contratada dos itens previstos, essencialmente de projeto e especificacoes de

subsistemas/software.

A medida que os primeiros itens foram fabricados, inspecdes de fabrica, com a
comprovacao sendo feita através dos termos (TLI), foram realizadas. Ap6s a entrega
e realizagdo dos testes dindmicos, uma vez devidamente aprovados, foram sendo

liberados os atestados (ACE). Como isto, cada item do cronograma era encerrado.

O contrato se encontra em fase final de execugédo, com aproximadamente 90% dos
itens contratos concluidos. Os 12 trens contratados foram entregues, testados e se
encontram em plena operacdo. O sistema de conducdo automatica dos trens da
primeira frota se encontra em fase de instalagdo, assim com a modernizacao da
sinalizacdo, cujo andamento apresenta atrasos em relagdo aos cronogramas

pactuados no contrato.
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4.2 Observacao participativa

A observagéao participativa ocorreu desde o momento em que foram constatados os
problemas advindos do aumento da demanda de usudarios, ou seja, 0
acompanhamento do problema ocorreu desde sua origem. Como apresentado no
capitulo 3, o pesquisador é empregado do Metr6-DF e atua na area de Controle
Operacional desempenhando atividades diretamente relacionadas ao planejamento
do trafego de trens, analise de ocorréncias relacionadas diretamente a circulagao

destes e ao funcionamento dos sistemas de controle de trafego e energia.

As informac6es utilizadas foram obtidas em reuniées de trabalho, nas quais foram
elaboradas e analisadas alternativas que aumentassem a oferta de trens dentro das
limitacoes existentes, em relatérios de elaboracao do proprio pesquisador e outros

cujo acesso faz parte de suas atribuigdes funcionais.

Dessa forma, o pesquisador participou diretamente dos eventos na esfera da
geréncia da Divisdo de Controle Operacional e, apds a definicdo da empresa que iria
fornecer os trens e sistemas, 0 pesquisador passou a integrar o grupo técnico
responsavel pelas especificagdes, inspecoes e testes, tendo participado das
reunides de carater técnico e das inspecdes e testes realizados tanto na fabrica

CoOmo no campo.

4.2.1 Surgimento da necessidade

A constatagédo de que a frota de trens era insuficiente ocorreu no primeiro dia depois
da inauguracao das novas estacoes. Ele foi levado imediatamente ao conhecimento
da presidéncia do Metr6-DF, que por sua vez apresentou-o ao Secretario de
Transportes e ao Governador. O entdo governador José Roberto Arruda, mandato
de 2006 a 2010, decidiu pela aquisicdo de uma nova frota de trens, bem como pela
modernizacdo do sistema de sinalizacdo e controle. Tanto o governador do DF,
como o presidente do Metrd6-DF, que sao profissionais de engenharia elétrica
oriundos da CEB, também participaram dos estudos iniciais de concepcédo e de
viabilidade de um sistema de transporte sobre trilhos no DF durante a década de
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1980. Estes estudos iniciais foram efetuados no ambito da CEB, e apontaram para
um sistema com uma frota de 30 trens e com um intervalo de 3 minutos, suficientes
para o atendimento da demanda no eixo oeste de transporte urbano do Distrito

Federal.

Pode-se observar que neste momento ha um enquadramento das acdes e decisdes
tomadas com o processo Planejar Compras e Aquisi¢cdes (PMI, 2004, p.274). Porém
nao houve qualquer planejamento prévio com relacdo a aquisicdo dos trens e
modernizacdo da sinalizacdo, a decisdo de comprar foi feita diante de uma
constatacdo. Uma vez tomada a decisdo, partiu-se em busca dos recursos
necessarios para sua viabilizacdo. Assim também ndo se atende ao prescrito no
grupo de processos de planejamento em relacdo identificacdo, definicdo e
amadurecimento do escopo do projeto, (ibid, p.46).

Esta fase demonstra claramente que a empresa possui um comportamento em que
busca atender as contingéncias, pois a mesma nao possui um Plano Estratégico. A
definicdo do quantitativo de trens foi feita com base no Projeto Conceitual que deu
origem ao metr6 e que fora elaborado em 1991. Este documento previu como
produto final esperado um intervalo de 3 minutos com a utilizacdo de 30 trens em
circulacdo, com 2 trens compondo a reserva técnica para manutencdes preventivas

e corretivas.

Todo o processo de negociacao para obtengédo de verbas ocorreu na esfera politica
do GDF, uma vez que os recursos deveriam ser alocados de acordo com a
legislacdo precedendo os procedimentos da licitacdo. Estes recursos eram
originarios de receitas préprias do GDF e de um empréstimo junto ao BNDES. Dessa
maneira, entre a constatacao da necessidade de aumento da frota de trens e o inicio

dos procedimentos internos no Metro-DF transcorreram seis meses.

4.2.2 Procedimento de aquisicao

Paralelamente aos esforcos para obtencdo de recursos teve inicio 0 processo
administrativo que daria origem ao processo licitatorio. As atividades relacionadas a
esta fase ficaram restritas ao d&mbito da presidéncia do Metrd-DF e sua estrutura de
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assessoria. Esta fase pode ser comprada com o processo Planejar Contratagdes,
(PMI, 2004, p.281).

Foi possivel verificar que as especificagcdes do trem a ser adquirido foram feitas pelo
Departamento de Tecnologia, porém as especificacbes da modernizacdo da
sinalizagéo foram feitas com base nos sistemas existentes no Metré de S&ao Paulo, e
que foram executadas pelo mesmo fornecedor contratado pelo Metrd-DF.

O Metré de Sao Paulo realizou sucessivas ampliagdes de sua frota ao longo dos
anos, além de possuir um sistema de conducao automatica de trens desde sua
implantacdo em 1974. Podemos afirmar que houve aqui um processo de
benchmarking nao formalizado pelo Metr6-DF. Pode-se verificar ainda que as
especificacoes geradas pelo Metr6-DF nao eram detalhadas o suficiente, recebendo
complementagcées quando da execugdo do contrato, momento em que as
funcionalidades dos programas de controle de trafego eram detalhadas pelo
fornecedor e constatava-se que estas diferiam dos conceitos ja utilizados pelo
sistema de Brasilia. Verifica-se aqui, deficiéncias com relacdo ao escopo do projeto
e auséncia de uma estrutura analitica do projeto, (PMI, 2004, p. 46-49)

Contrariando o prescrito por Kerzner (2003, apud Almeida, 2007), a equipe de
gestdo do contrato ndo participou da elaboracdo dos principais documentos de
aquisicao, uma vez que esta tarefa coube quase que exclusivamente a uma pessoa
que nao era do quadro permanente de empregados, e que posteriormente foi
exonerada. Em decorréncia desse fato, uma grande quantidade de informacodes foi
perdida, dificultando a continuidade dos trabalhos na fase de execucao.

O processo licitatorio ocorreu e apenas uma empresa apresentou sua proposta de
fornecimento. Podemos verificar que o0s processos Solicitar Respostas dos
Fornecedores (PMI, 2004, p. 284) e Selecionar Fornecedores (PMI, 2004, p.286)
possuem um nivel de paralelismo com o que determina a Lei de Licitacbes, pois
buscam obter propostas de fornecimento dentro de determinados requisitos.

De acordo com a 6tica do PMI, o processo Solicitar Respostas dos Fornecedores
busca através da negociacdo selecionar um fornecedor devidamente capacitado,
colocando ainda a necessidade de existéncia de uma memobdria sobre os

fornecedores de forma a orientar o processo de selegéo.
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O processo Selecionar Fornecedores é o objetivo da Lei de Licitagbes, assim como
da jurisprudéncia dos tribunais de contas, (TCU, 2010). De forma diversa da lei, o
PMI recomenda técnicas diversas para o estabelecimento de critérios de selecdo. A
legislacdo determina que os critérios sejam estabelecidos pelo edital da licitagao
estabelecendo quatro critérios de julgamento em seu Art.45: menor preco; melhor
técnica; técnica e preco; e maior lance ou oferta, aplicavel para alienacao de bens
ou concessao do direito real de uso. Devido a complexidade deste tipo de
fornecimento, material metroferroviario, o julgamento da técnica é indispensavel,
(BRASIL, 1993).

4.2.3 Execucao do contrato

Apo6s a definicdo da empresa vencedora da licitagdo e antes da assinatura do
contrato, ocorreram algumas reunides entre o fornecedor e as areas das Diretorias
Técnica e de Operacdo e Manutencdo. Estas reunides foram realizadas com o
objetivo de iniciar os contatos entre as equipes técnicas com a apresentacao das
solugbes de engenhara e de software que seriam adotadas, e nelas ficaram

evidenciadas diversas divergéncias de informacgdes entre as duas equipes.

Estas divergéncias tinham origem na falta de informacdes atualizadas por parte da
empresa contratada sobre o funcionamento de diversos sistemas do Metrd-DF, tais
como os problemas de dimensionamento do sistema de transmissdo de dados por
fibra 6tica e obsolescéncia de equipamentos. Estes fatos foram relatados pelo
pesquisador em varios documentos internos do Metrd-DF, Pareceres Operacionais,
em que a area de Controle Operacional levou ao conhecimento dos niveis
hierarquicos superiores a existéncia de problemas reincidentes em equipamentos e

sistemas.

Apés a assinatura do contrato e da definicao do seu gestor, houve a definicado de um
grupo técnico que seria responsavel pela realizacdo de reunides quinzenais para o
acompanhamento da evolucdo dos trabalhos técnicos de elaboracdo de

especificacdes e dos projetos de engenharia envolvidos. Aqui podemos constatar
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que passa a existir uma interacdo horizontal entre diversos grupos funcionais, tal

como preconiza Kerzner, (2007, p.15).

Percebeu-se neste momento que o contrato tratava de maneira genérica as funcoes
que deveriam ser implantadas na modernizacao da sinalizacdo. Nao havendo a rigor
um nivel de detalhamento maior, diversas fungdes foram negociadas, o que pode
comprometer o desempenho final, pois ndo ha um processo de avaliagdo ou

auditoria como prescrito pelo PMI, (2004).

As reunides ocorridas ao longo do segundo semestre de 2009 deram origem a
alteracdes nos projetos de engenharia, que, no entanto, nao geraram atrasos nos
cronogramas estabelecidos inicialmente. Neste momento os processos referentes ao
Gerenciamento de Integracdo do Projeto e Gerenciamento de Comunicacbes do
Projeto teriam auxiliado, caso estivessem presentes, de maneira expressiva o

reconhecimento e elaboragédo dos ajustes necessarios, (PMI, 2004).

Ao final do semestre teve inicio o processo de inspecdo em fabrica dos
componentes dos trens. Estas inspecdes foram realizadas na fabrica de trens da
Alstom no bairro da Lapa (zona oeste) da cidade de Sao Paulo. Os fornecedores
subcontratados também foram visitados e o0s respectivos subsistemas e
componentes foram inspecionados com base em critérios técnicos. Estas inspecoes
foram feitas por um grupo de profissionais do Metrd-DF lotados no Departamento de
Tecnologia (Diretoria Técnica) e na Diretoria de Operacdo e de Manutencédo. A
composigdo mista ocorreu em fungdo de dois fatores distintos: a escassez de
pessoal na Diretoria Técnica e a necessidade de se ter o acompanhamento dos
usuarios finais dos produtos. Este segundo fator, a participacdo dos responsaveis
pela operagdo, foi levado em conta devido a um histérico de solicitagbes de
modificagdo existentes para os trens da primeira frota e para os sistemas de
sinalizacao e controle, facilitando assim a detec¢ao de possiveis problemas.

A fase de inspegdo de materiais e componentes evoluiu para a fase de testes
estaticos em fabrica a partir de janeiro de 2010, periodo em que houve a finalizacao
de producdo do primeiro trem do contrato. Este trem foi entregue ao Metr6-DF no
Patio Aguas Claras no final do més de junho de 2010. Ocorreram entdo os testes
estaticos e dindmicos com o objetivo de avaliar seu funcionamento e comportamento

nas vias do Metro-DF. Por se tratar do primeiro trem da nova frota, a fase de testes
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teve uma duracado superior ao previsto para os demais trens, com a duragdo de

aproximadamente 45 dias.

Paralelamente as inspecbes do material rodante, ocorreram também aquelas
relativas aos sistemas de modernizacao da sinalizacdo e controle de trafego, que
estavam divididas em duas frentes distintas: equipamento embarcado e
equipamento de estacdes. Os equipamentos de sinalizagdo e controle apresentam
caracteristicas bem diferentes do material rodante (trem): o primeiro é composto por
sistemas eletrbnicos com alto indice de software embutido (firmware ou
microprograma), enquanto o segundo é essencialmente formado por equipamento

eletromecanico.

Dessa forma, para acompanhamento da execucao do contrato havia diversas frentes
de trabalho:

¢ Inspecgao de materiais, componentes e subconjuntos;

e Inspecao e testes estaticos em fabrica dos trens em producao;

e Testes estaticos e dinamicos apds o transporte dos trens;

e Inspecao e testes em fabrica dos equipamentos de sinalizacédo e controle.

Por diversas vezes ocorreram problemas de coordenacao de informacdes, visto que
as reunides quinzenais nao se mostraram suficientes para este fim. Outro problema
percebido foi a centralizacdo de decisdes por parte do gestor do contrato, nao
havendo a delegacdo de poderes e nem de responsabilidades sobre as atividades

em andamento.

De acordo com o PMI o processo Administracdo do Contrato (2004, p.290)
apresenta-se como o processo de maior complexidade, pois envolve a participacao

de diversas areas, profissionais e se relaciona diretamente com outros processos.

Neste ponto da execugdo do contrato entre o Metrd-DF e a Alstom, verificou-se que
as diversas interfaces entre as equipes, tanto do comprador como do fornecedor,
nao receberam o devido gerenciamento, o que elevou 0s riscos. As seguintes
consequéncias foram percebidas: falhas de comunicacdo internas as equipes e
entre si; parte das especificacdes de software apresentadas pela contratada nao

atendiam as necessidades; comecaram a ocorrer atrasos nos cronogramas das
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atividades; execucdo de mudancas nao autorizadas ou sem conhecimento da equipe
técnica do Metrd-DF; documentacdo técnica incompleta ou desatualizada; testes
inadequados ou incompletos.

Eventos politicos externos afetaram a direcao do Metro-DF, assim como o gestor do
contrato. O presidente da companhia foi exonerado pelo entdo governador no final
do més de abril de 2010, levando a substituicdo do gestor do contrato. Com a
escolha de um novo presidente para a companhia, um novo gestor foi designado
para o contrato, desta vez a nomeacdo coube a um empregado do quadro
permanente do Metr6-DF, o chefe do Departamento de Tecnologia da Diretoria
Técnica, setor que participava com mais de 90% dos empregados envolvidos nas
inspecoes e testes. Com isso o fluxo de informagdes passou a ocorrer de maneira
mais agil, além de reduzir de maneira significativa os problemas de centralizacéo de
informacgdes e decisoes, e de delegacéo de responsabilidades.

4.2.4 Entregas do contrato

O cronograma original do contrato previa a entrega dos 12 trens entre junho de 2010
e margco de 2011. Durante este periodo ocorreram alguns ajustes em prazos que
ndao comprometeram a data final. Com a finalizagdo das entregas dos trens, o foco
da execucdo do contrato foi deslocado para os itens relacionados a modernizacao
da sinalizacdo de trafego. Como os dois principais itens do contrato, aquisicdo de
trens e modernizacao da sinalizacao, podem ser separados sem gerar interferéncias
mutuas, com a conclusado das entregas dos trens, este item do contrato poderia ser
dado entdo como encerrado. Assim poderia ser aplicado o0 processo de
Encerramento do Contrato (PMI, 2004, p.295), sendo feita a auditoria recomendada
para a identificagdo dos sucessos e falhas ocorridos ao longo de sua execucgao.
Todavia este processo nao ocorreu e tado pouco ha qualquer previsao de que sera

realizada.

A fase de modernizagdo da sinalizagdo ainda se encontra em desenvolvimento e
apresenta sucessivos atrasos em sua execugao. Diversos problemas surgiram a

medida que as instalagdes de equipamentos nas estagdes ocorreram, assim como
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nos respectivos testes de aceitacdo. Ocorreram diversos problemas com a adogao
de novas tecnologias de transmissado de dados (rede de wireless), desenvolvimento
de softwares aplicativos e com instalacdes fisicas, provocando um atraso de
aproximadamente 120 dias no cronograma de execucao.

Neste ponto da execucéo do contrato foi percebido que as falhas de comunicacao se
tornaram mais evidentes, uma vez que alteracdes que eram decidas em reuniées
conjuntas ndo eram implantadas, com as equipes de desenvolvimento de software
de trens e de estacdes adotavam solucdes divergentes para o mesmo problema.
Tais problemas somente eram detectados quando dos procedimentos de testes em

campo.

Diante desse quadro o gestor do contrato decidiu que os testes deveriam ser
paralisados por um periodo de um més, de modo que o fornecedor coordenasse
melhor seus trabalhos. Ap6s a retomada dos testes verificou-se uma reducéo
sensivel nos problemas encontrados, que ainda se encontram em andamento com

previsao para serem encerrados em outubro de 2011.

Podemos constatar que falta uma estrutura e processos coordenados para que o
gerenciamento de projetos ocorra no ambito do Metrd-DF, mesmo que restrita a
apenas uma das nove areas de conhecimento proposta pelo PMI, o Gerenciamento
de Aquisicoes, (PMI, 2004, p.295).
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4.3 Entrevista

A sintese das entrevistas sera abordada segundo as categorias no roteiro de
entrevista: legislacdo; normas e diretrizes da companhia; uso de ferramentas de

gestao; criacao e aperfeicoamento de metodologia; encerramento e avaliacao.

Os entrevistados tém suas funcdoes e atribuicbes determinadas pelo modelo
organizacional do Metrd-DF, dentro dessa limitagdo cada um deles tem sua
participacao restrita a respectiva fase no procedimento de compra. Em funcao dessa
limitacdo o roteiro de entrevistas ndo foi respondido em sua totalidade por cada um
dos entrevistados.

Os entrevistados sao listados a seguir em funcao de sua lotacdo na estrutura do
Metrb-DF:

Entrevistado Lotacao
A Divisao de Aquisicoes
BeC Departamento Econémico Financeiro
D Diretoria Financeira e Comercial
EeF Departamento de Operacao
G Departamento de Tecnologia

Quadro 1 — Lotagéo dos entrevistados

4.3.1 Legislacao

Os entrevistados A, B, C e D demonstram possuir amplos conhecimentos sobre a
legislagao aplicavel aos procedimentos licitatorios. Verificou-se que isto decorre do
fato dos trés primeiros trabalharem diretamente com os aspectos legais do que o
TCU classifica como fase interna e fase externa da licitagdo, possuindo também
amplos conhecimentos sobre a legislacdo e execugcdo orgcamentaria. Os
entrevistados B, C e D demonstraram ter conhecimento mais profundo da legislacao
referente a gestdo financeira e orcamentaria, especialmente Lei de Diretrizes
Orcamentarias, Plano Plurianual e Lei de Responsabilidade Fiscal. O entrevistado G

afirmou que possui conhecimentos da legislacédo, porém “preciso ter o livro com a lei
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sempre a mao”. Os entrevistados E e F afirmaram possuir conhecimentos apenas

superficiais sobre o tema.

Os entrevistados A, B e C trabalham constantemente com a tramitagcdo de
processos de compras. Os entrevistados D e G ja participaram de processos
licitatorios fazendo parte de comissbes especiais de licitacdo. O entrevistado A
declarou ainda que participou desde a elaboracdo do edital, passando pela
execucao do processo licitatorio, até a homologacéao pela Diretoria Colegiada. Os
entrevistados B e C participam apenas na fase de consulta quanto a adequacéao
orcamentaria. O entrevistado G informou que participou da elaboracdo de varios
termos de referéncia para equipamentos, como escadas rolantes, elevadores e

trens.

O entrevistado A declarou que a forma da licitacdo varia de acordo com o objeto a
ser licitado e com o valor da aquisicdo. As compras de bens e servicos comuns sao
realizadas através de pregao eletrénico. Os editais referentes as modalidades de
tomada de preco e de concorréncia sdo elaborados por Comissbes Especiais de
Licitacdo, nomeadas para aquele processo especifico. Todos os editais sao
submetidos a avaliacdo da Procuradoria Juridica, uma vez aprovados, tem inicio a

fase externa da licitacao, de acordo com o entrevistado A.

Quanto a diferenciacao entre bens comuns e aqueles especificos, os entrevistados
B e C colocaram que ela ocorre a partir da finalidade da compra. Bens e servicos
comuns, do ponto de vista orcamentéario, estdo classificados como despesas da
atividade da unidade ou custeio, pois se destinam a manutencdo de seu
funcionamento em carater continuo. As aquisicoes de bens e servigos especificos
sao enquadradas como projeto ou investimento. Segundo o entrevistado B “projeto é
tudo aquilo que tem inicio, meio e fim, e ele aperfeicoa a acdo governamental.”
Dessa forma, os recursos orcamentarios para os projetos devem estar previstos no

orcamento, tanto anual como plurianual, para que possa ocorrer sua licitacao.

O entrevistado A declarou que até o momento ndo ocorreram problemas com o0s
processos licitatorios especificos do transporte metroferroviario, e que os mesmos

sao raros quando da realizacao dos pregdes.

Podemos constatar que o processo licitatério para a aquisicdo de trens e

modernizacao da sinalizacdo estd de acordo com os ditames legais, visto que o
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processo nao pode ter prosseguimento se nao estiver plenamente dentro dos limites
impostos. Isso fica claro quando o processo permanece a espera do cumprimento
das exigéncias relativas a dotacdo orcamentaria, e que satisfeitos todos os
condicionantes, o processo licitatério é realizado, e o contrato assinado. Deve ser
ressaltar que o fato do contrato ter recebido recursos oriundos de fontes externas,
financiamento do BNDES neste caso, ndo esta registrado no processo

administrativo.

4.3.2 Normas e diretrizes da companhia

De acordo com o entrevistado B a empresa ainda ndo possui um planejamento de
médio e longo prazo devidamente estabelecido, além de depender do planejamento
do GDF. Os entrevistados B e C disseram que o Departamento Econdmico
Financeiro possui um controle sobre os contratos de servigos continuados que alerta
as areas de interesse quanto ao prazo de vencimento dos contratos, pois tais
contratos devem ser renovados ou licitados em tempo habil para que nao ocorra
qualquer interrupcéo nos servicos contratados. O controle € baseado em um banco

de dados comercial desenvolvido por um empregado lotado no departamento.

O entrevistado A declarou que existe um planejamento de bens comuns (material de
escritério) que estd baseado em médias de consumo de material levantadas pela
Divisdo de Estoques, com as compras sendo realizadas semestralmente.
Eventualmente alteragbes em alguns itens sdo realizadas ao longo de cada
semestre de forma a atender novas demandas. Todos os demais entrevistados
apontaram a falta de planejamento do Metrd-DF como um sério problema ao
desenvolvimento de todas as atividades.

Os entrevistados D e E disseram que nao existe na empresa, ou pelo menos nao é
do conhecimento deles, que exista algum nivel de planejamento para a aquisicao de
bens e servicos especializados. O que chega ao conhecimento de ambos

normalmente é de dominio publico e ocorre através da imprensa.

Os entrevistados declaram que nao tém conhecimento de qualquer norma que
oriente a aquisicdo de bens e servicos especificos da atividade de transporte
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metroviario. O entrevistado G citou que tem conhecimento de um conjunto de
normas internacionais de engenharia que sao aplicadas a fabricacdao de
equipamentos ferroviarios, € que estas normas sao obedecidas pelos fabricantes

nacionais.

O entrevistado G disse que participou da elaboracéo de termo de referéncia para o
projeto de expansao do sistema, recentemente lancado, e que foram feitos contatos
e visitas a Infraero e a CBTU onde se procurou conhecer as metodologias utilizadas

para a elaboragao de planilha de composicao de precos.

A responsabilidade sobre o processo de compra ocorre segundo a area de atuacao
de cada profissional a medida que o processo administrativo tramita. Geralmente o
interessado pela compra, a unidade que deu origem ao processo, mantém contato
com as demais areas verificando o andamento do mesmo. O entrevistado G
declarou que “a responsabilidade do gestor do contrato € atribuida pela presidéncia
da companhia, que me nomeou através de uma Instrugdo de Servico. Assim, eu

respondo pela execucao dele”.

4.3.3 Uso de ferramentas de gestao

Os entrevistados B e C citaram como principal ferramenta de gestao utilizada pela
sua area um sistema da Secretaria de Fazenda denominado Sistema Integrado de
Gestao Orcamentaria (SIGO). Este sistema possui mddulos dedicados as operagdes
de empenho, liquidacao e registro contabil, que fazem o controle da execug¢ao do
orcamento. Possui também modulos para elaboragéo das propostas orcamentarias
anuais e plurianuais da companhia, que sdo consolidadas pela Secretaria de
Planejamento quando da elaboracdo da proposta de lei orcamentaria que,

posteriormente, é enviada para a aprovacao da Camara Legislativa.

Os demais entrevistados declararam que nao existem processos ou metodologias de
gerenciamento estabelecidos ou utilizados em suas respectivas areas. O
gerenciamento das atividades relacionadas a gestdo de contratos é feita com base

no processo administrativo, no contrato e no cronograma nele contidos.
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Os entrevistados D e E participaram da execucdo de um contrato de instalacado de
equipamentos instalados entre os anos de 2009 e 2010. Estes empregados séo
oriundos da operacédo das estacdes, conhecendo assim o dia-a-dia operacional e
suas necessidades. Neste projeto ndo havia qualquer processo especifico para o
gerenciamento das atividades realizadas. O entrevistado E informou que
inicialmente havia o cronograma que serviu de base para o inicio dos trabalhos.
Apb6s o inicio dos servicos houve o acréscimo de mais duas estacées que néao
estavam previstas, sendo feito um termo aditivo ao contrato para atender estas
estacdes, o provocou alteracbes no cronograma. Os problemas eventualmente
encontrados eram tratados diretamente com a area envolvida. Os problemas que

nao podiam ser solucionados eram informados diretamente ao gestor do contrato.

O entrevistado E disse que inicialmente acumulou as fungdes cotidianas com o
acompanhamento das instalacées. Posteriormente ficou claro que seria impraticavel
exercer as duas atividades em paralelo. O gestor do contrato optou por alocar o

entrevistado F exclusivamente para a atividade.

O entrevistado G declarou que as atividades de gerenciamento sdo executados
paralelamente as demais atividades que Ihe sédo atribuidas, e que isto acaba por
gerar diversos conflitos de horarios e de disponibilidade de tempo. Os demais

entrevistados ndo executam o gerenciamento de contratos.

As ferramentas utilizadas pelos entrevistados se limitam a alguns programas
aplicativos de edicao de texto e planilhas eletronicas, algumas apresentam um nivel
de sofisticacdo maior devido aos conhecimentos adquiridos fora do Metrd-DF.

O entrevistado G informou que utiliza muito o correio eletrdnico para comunicagdes
com o gerente do fornecedor e com propria equipe. O entrevistado G informou ainda
que no inicio do contrato, quando da fase de detalhamento dos diversos projetos de
sistemas e equipamentos, que foram feitas reunides quinzenais entre os técnicos
durante aproximadamente 6 meses, e que as atas da reunidées e manuais eram
encaminhadas por meio eletrbnico em uma conta especialmente criada. Isto mais
tarde se revelou um problema devido a grande quantidade de documentos anexados
as mensagens, “‘quando me dei conta tinha mais de 400 mensagens para serem

lidas e eu nao tinha tempo nenhum”.
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4.3.4 Criacao e aperfeicoamento de metodologia

Segundo os entrevistados E, F e G ndo existem quaisquer registros dos problemas
ocorridos e respectivas solugoes.

Os entrevistados E e F informaram que ndo houve qualquer treinamento para a
execucao das atividades de instalacdo. Eles contaram com os conhecimentos
prévios adquiridos. Quanto ao contrato de aquisicao de trens e modernizacao, os
entrevistados E e F disserem que apenas tém algumas nocbées de como sera o
sistema quando totalmente entregue em funcédo de experiéncias como usuarios no

Metr6 de Sao Paulo.

O entrevistado G informou que ndo houve qualquer treinamento especifico, tanto
para si como para o quadro de profissionais de sua area que executam as atividades
de inspecao e testes. Informou também que ndo houve um planejamento prévio da
equipe, sendo a mesma formada apds o inicio da execugao do contrato. Disse ainda
que “o pessoal da operacao esta ajudando muito, porque engenharia € uma coisa,
funciona bem, mas o dia-a-dia mostra outros detalhes que as vezes escapa da

nossa visao.”

Constata-se que o Metr6-DF nao possui gerenciamento de projetos tendo em vista
que a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas ndo ocorre
dentro de um processo integrado com a identificacdo de necessidades,
estabelecimento de objetivos e equilibrio de demandas conflitantes, tal como
preconiza o PMI (2004, p.8).

4.3.5 Encerramento e avaliacao

Os entrevistados A, B, C e D desconhecem qualquer forma de avaliagdo de etapas
ou de todo o contrato, assim como qualquer tipo de gerenciamento de mudancas.

Para os entrevistados E e F a Unica avaliacao realizada era verificar se todos os
equipamentos estavam funcionando quando uma estacdo tinha os equipamentos
totalmente instalados. Devido a experiéncia acumulada durante todo o processo e



59

durante a utilizagdo diaria do sistema, ambos afirmaram que a especificacdo dos
equipamentos e, especialmente do software, poderia ter sido trabalhada mais
profundamente. Estes entrevistados afirmaram participar de um grupo de trabalho
para elaboracdo de um termo de referéncia para a contratacdo de servicos de
manutencdo para o sistema, e que a experiéncia adquirida fez com que alguns

detalhes técnicos pudessem ser esclarecidos de mais objetivamente.

O entrevistado G informou que a avaliagdo existente se baseia na realizacado dos
testes dos equipamentos e softwares. Estes testes foram planejados e executados
de acordo com as especificacbes dos equipamentos e sistemas, estando previstos
no contrato de aquisicdo. O contrato de fornecimento prevé que a realizagcdo dos
pagamentos esta condicionada a realizagao dos testes e emissdo de atestados de
recebimento pelo Metr6-DF.

Eventuais mudancas sao realizadas e controladas a partir dos testes executados.
Assim, quando um teste detecta uma necessidade de mudanca, esta é
providenciada pelo fornecedor. Apds a correcao do problema ou revisdo do projeto,
novo teste é realizado, se aprovado o equipamento ou sistema é liberado, caso

contrario, nova mudanca deve ser feita.

De acordo entrevistado G para cada item que possui um pagamento correspondente
€ emitido um documento denominado Termo de Inspecao e Recepcao Técnica. Este
documento realiza o atesto para aquele item especifico, servindo de base para a
liberacdo do pagamento.

Os entrevistados A, B e C viram com principal problema no processo de compras a
falta de planejamento e, principalmente, a especificacdo de cada item dentro do
orcamento anual. Relataram que esta especificacdo tornaria mais clara a
necessidade da companhia, evitando o remanejamento de verba. Citaram como
exemplo o contrato de manutencgédo “s6 temos uma classificagdo que manutencao,

nao temos nada para modernizacao ou atualizacdo de equipamentos obsoletos”.

Os entrevistados E e F colocaram que a falta de treinamento é o principal problema
enfrentado por eles.
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O entrevistado G apontou a necessidade da existéncia de um planejamento de longo
prazo, de treinamento em gerenciamento de projetos com o uso de uma metodologia

definida, e também do estabelecimento de uma estrutura normativa.

De forma geral podemos afirmar que o gerenciamento da execug¢do do contrato de
aquisicao de trens e modernizacao da sinalizacdo de trafego no Metr6-DF apresenta
pouquissima aderéncia as areas de conhecimento apresentadas pelo PMI (2004).

Em relagcdo ao processo Encerramento do contrato podemos ver que nao ha um
controle final do contrato, seja através de uma auditoria de todo o processo ou da
documentacéao de licbes aprendidas, como proposto pelo PMI (2004, p.295-297).
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

A implantagcdo de um sistema de transporte sobre trilhos representa sempre um
grande desafio politico, econdmico e técnico. Politico porque deve conciliar posi¢cdes
muitas vezes divergentes dos atores sociais envolvidos e cujos resultados somente
se concretizam depois de varios anos de esforcos. Econbmico porque requer a
mobilizagdo de grandes volumes de recursos ao longo do tempo, rivalizando com
outras necessidades. E finalmente técnico porque requer a aplicacdo tanto das
areas de ciéncias exatas como engenharia, para a edificacao de estruturas e
sistemas, como das ciéncias sociais, que buscam a compreensao do espago social
e geografico, além da gestao de todos os diretamente envolvidos com tais projetos.

A regulamentagcdo da empresa publica a obriga ao respeito irrestrito do arcabouco
legal vigente, que de um lado limita suas acdes e, de outro, coloca a busca por
maior eficiéncia na gestdo dos recursos publicos. No entanto, a execugcao de suas
atribuicdes ndo se encerra apenas dentro desse quadro legal. E necessario que esta
busque utilizar e desenvolver técnicas e metodologias que auxiliem no alcance de

seus objetivos sociais.

Conclui-se que a proposta inicial desse trabalho, a caracterizagdo dos processos de
compras no projeto de ampliacao da frota e modernizagdo da sinalizacao do Metré-
DF, foi atingida. A andlise da documentacdo, a observacao participativa e as
entrevistas realizadas ofereceram as bases em que possibilitaram a identificacdo
dos processos utilizados.

Podemos constatar através dos resultados que o Metr6-DF apresenta diversas
caréncias em seus métodos gerenciais, sendo necessario que busque um melhor
nivel de gestdo, mais 4&gil e eficiente. A empresa apresenta uma estrutura
organizacional funcional, possui um conjunto normativo voltado essencialmente para
0 gerenciamento de pessoal e patriménio, nado utilizando ferramentas de
gerenciamento, salvo o Departamento Econdmico Financeiro, responsavel pela

gestdo orcamentaria da empresa.
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Pode-se concluir que o processo planejar compras e aquisicées nao foi realizado
dentro do proposto pelo PMI (2004), visto que: a decisdo de aquisicdo foi tomada
sem planejamento e sem fonte de recursos garantida, ndo foi feito um plano de
gerenciamento de aquisicao, havia a auséncia de uma estrutura analitica de projeto,
elaboracdo de cronogramas e especificacdes feita apos a assinatura do contrato.

Podemos concluir também que os processos planejar contratacdes, solicitar
respostas de fornecedores e selecionar fornecedores foram realizados parcialmente
dentro do processo licitatério, que a seu turno, atendeu ao disposto na legislacao.
Entretanto, por terem sido executados apenas em parte, estes processos
apresentaram as seguintes deficiéncias: foram realizados simultaneamente,
inexisténcia de a negociacao devido as limitagdes da legislacdo, adocao de critério
de selecao puramente econdmico, houve falta de concorréncia efetiva (apenas uma

proposta apresentada).

Com relacao ao processo administracdo do contrato podemos concluir que 0 mesmo
foi prejudicado pelas falhas de gerenciamento de comunicagoes, falta de
normatizacao dos documentos utilizados e falta de plano de gerenciamento de
integracdo. A administracdo do contrato ocorreu dentro de uma ética puramente
burocratica, podendo limitar o alcance dos objetivos almejados. Além disso, a falta
de um processo de avaliacdo estabelecido para o controle de mudancas pode
prejudicar o desempenho final deste fornecimento, uma vez que o contrato nao

continha as especificacdes em um nivel adequado.

Outra conclusdo importante € que o processo de encerramento do contrato néo
possui uma avaliagdo ou auditoria do contrato ou de seus itens, dificultando a
retencdo de informagdes importantes, assim como de licoes aprendidas, em fungao

da falta de documentacéao destas ultimas.

Nao estd presente na gestdo do contrato analisado uma metodologia de
gerenciamento de projetos, uma contradicdo com a constante modernizacdo que
pode ser observada em outras operadoras de transporte metroferroviario. Outro fator
em contradicdo com este aspecto dindmico e a falta de planejamento estratégico,
que foi evidenciada pela forma reativa com a qual se respondeu ao aumento da

demanda dos usuarios.
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Recomenda-se a Companhia do Metropolitano do Distrito Federal: a utilizagdo de
uma metodologia de gerenciamento de projetos; treinamento de sua equipe técnica
em gestdo de projetos; estabelecimento de um conjunto normativo para dar suporte
a gestao de projetos; utilizacdo de ferramentas adequadas. A existéncia de uma
estrutura de gerenciamento de projetos do tipo matricial fraca (PMI, 2004, p.28) com
a utilizacdo de métodos e ferramentas adequadas traria impactos positivos sobre o
modo com o Metré-DF realiza o gerenciamento de seus projetos, permitindo maior

coordenacgéo e eficiéncia na sua execugao.

Durante a pesquisa foi constatada uma caréncia na literatura quanto ao
planejamento de transportes, especialmente no que se refere ao transporte sobre
trilhos. Também foi constatado que o tema licitagdo publica esta muito voltada para
o aspecto legal, do Direito Administrativo, ndo sendo dada a mesma atencdo a
andlise do processo administrativo como técnica. Estes fatores trouxeram alguma
dificuldade na realizacdo deste trabalho. Outra caréncia se refere as compras e
aquisicdes de bens e servicos que envolvem equipamentos de alta tecnologia ou

complexidade na esfera publica.
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APENDICES

APENDICE A — Roteiro da entrevista semi-estruturada

Qualificacao do profissional e histérico na companhia:

Nome

e Area de formagao académica

Emprego, cargo e atribuicoes atuais

Cargos e atribuicdes anteriores, se houver

Questdes de acordo com a categoria estabelecida:

Legislacao

o

Qual é o seu dominio dos aspectos legais aplicaveis ao processo

licitatério?

Qual é sua experiéncia com os procedimentos administrativos
envolvidos no processo de compras e aquisicbes. Em quais deles
participa.

Existe diferenciacdo entre aquisicbes bens e servicos comuns e
daqueles especificos do transporte metroviario, como trens ou

equipamentos do sistema elétrico de tracao?

Existe verificagdo quanto ao enquadramento e a validade dos atos do
processo de licitagéo.

Ja ocorreram problemas com processos licitatérios?
Em caso afirmativo, quais foram os tipos dos problemas?

Quais sao os principais problemas no processo de compras e
aquisicao de bens e servigos especificos do transporte ferroviario?

Normas e diretrizes da companhia

o

A aquisicao de bens e servicos especializados faz parte de algum tipo
de planejamento do Metré-DF ou do GDF?



©)

69

Existe alguma padronizacdo dos processos ou conjunto normativo que
oriente a aquisicdo de bens e servicos especifico do transporte

ferroviario?

O Metr6-DF busca orientacbes ou realiza comparacbes com outras
empresas ou 6rgaos publicos dos processos relativos a aquisicdo de

bens e servigcos?

Como é feita a atribuicao de responsabilidade sobre o andamento do
processo de compra? Existe compartilhamento da responsabilidade e

de que forma isso ocorre.

Como ¢é feita a atribuicao de responsabilidade sobre o andamento do

processo de compra?

Existe compartilhamento da responsabilidade no processo de compra?

Uso de ferramentas de gestao

©)

o

o

Existem processos de gerenciamento de contratos ou fornecedores

estabelecidos?
Eles sao claramente definidos?

O gerenciamento dos contratos de compras e aquisicbes ocorrem em

paralelo ou em conjunto com as demais atividades?
Alguma ferramenta ou metodologia é empregada?
Existem interagdes com outras areas da organizacao?

Caso sim, quais sdo e como ocorrem ?

Criacao e aperfeicoamento de metodologia

o

Existe o registro, formal ou informal, dos problemas ocorridos e das

solugdes encontradas?

Em caso afirmativo, esses registros passam por algum tratamento ou

analise?

Existe alguma forma de treinamento ou capacitagdo do pessoal

envolvido no processo de compras e aquisicdes?
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o A equipe é estruturada para atender todo o processo ou tem atuagéo

ad hoc?

e Encerramento e avaliacao

o

De que maneira as entregas, produtos ou fases, concluidas durante a

execucao do contrato sdo avaliadas e registradas?

Os itens ou servicos que sofreram mudancas sdo objeto de uma

avaliagao diferenciada?

Qual é o tratamento dado a falta de atendimento de alguma

especificacao ou clausula contratual?

Existe alguma forma de avaliacdo global do contrato quando do seu

encerramento?

O que existe de problematico no processo de aquisicdo e compras, na

opinido do entrevistado?



APENDICE B - Organogramas

Conselho Fiscal
CF

Administragdo Superior

Assembléia Geral
AG

Coordenacgéo de
Tratamento da Informacao
CTl

Diretoria Colegiada
DC

Presidéncia
PRE

Conselho de
Administragdo
CA

Gabinete
GAB

Coordenacao de
Comunicagao Social

Auditoria
AUD

Procuradoria Juridica

CCs
Diretoria de Administracao
Diretoria de Assessoria de
Administracio Relagdes Trabalhistas
DAD ART
Departamento Departamento Departamento
Administrativo de Suprimentos de Recursos Humanos
ADM ASU ARH
Diviséo de Servigos Diviséo de Divisao de
de Apoio — Aquisicao Desenvolvimento
ADSA ASAQ de Recursos Humanos
ARHD
.
Divisdo de Comunicagdo Divisdo de Gestao

e Documentagio
ADCD

— de Estogues
ASGE

Diviséo de Pessoal
ARHP

Divisdo de Higiene,
Medicina e Seguranga
do Trabalho
ARHS
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Diretoria Financeira e Comercial

Diretoria Financeira

e Comercial
DFC

Departamento Econdémico Departamento
Financeiro Comercial
FFI FCO
Divisao de Diviséo de
Administragao Desenvolvimento
Econbémica Promogao e Negodcios
FFAD FCPN
Diviséo de Diviséo de Vendas
Execucéo Financeira e Distribuigédo
FFEX FCVD
Divisao de
Contabilidade
FFCT
Diretoria Técnica
Direforia Técnica
DTE
Departamento 4 gepanan:e:nlo | Departamento
de Engenharia clnizallbnliond de Obras
TEN de Tecnologia 105
DT
Divisao de Planejamento Divisao de Divisao de
e Estudos de Transporte Tecnologia Projetos
TEPT TDTE TOPR
Divisdo de Diviséo de Controle Divisdo de Montagem
Engenharia Civil de Qualidade de Sistemas
TECI TDCQ TOMS
Diviséo de Engenharia Divisdo de
de Sistemas Obras Civis
TEST TOOC
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Diretoria de Operacao e Manutencao

Diretoria de Operago

e Manutengio
DOM
Departamento Departamento
de Operacio de Manutengao
OPE OMT
Divisdo de Divisdo de Manutengao
Tréfego — de Material Rodants
OPTR OMMR
Divisdo de Estagies Divisdo de Manutengao
& Sequranga — de Sistemas Fixos
OPES OMSF
Divisan de Diviséo de Manutengao
Controle Operacional || deVia Permanente
OF-‘EU e Edificacies
OMVP
Diviséo de
Atendimento ao Divisdo de Oficinas
Usuario & Ouvidoria OMFI
OPAT
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