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RESUMO

Por meio de recursos oriundos da cobranca pelo uso dos recursos hidricos, Comités de Bacias Hidrogréaficas
vém promovendo a elaboragdo e execucdo de projetos denominados hidroambientais e de saneamento rural,
tendo como objetivo sanar problemas de degradacdo ambiental que tém causado inimeros impactos sobre o
meio ambiente e os recursos hidricos. Para gerenciamento da implantagdo das obras e servicos de engenharia
previstos, devido ao valor a ser agregado aos projetos, ao compromisso com a qualidade esperada em relacéo a
execucdo das intervencBes e ao cumprimento da funcionalidade das acbes de recuperagdo e preservacao
ambiental, as agéncias de bacias hidrograficas vém contratando consultorias especializadas para assessora-las
técnica e operacionalmente. Nesse contexto, o presente trabalho apresenta o0 modelo gerencial inspirado pelas
modernas técnicas preconizadas pelo Project Management Institute (PMI), através do Guia Project Management
Body Of Knowledge (PMBOK), visando ao planejamento e controle das atividades, de forma a alcangar o efetivo
controle do andamento dos projetos gerenciados, atendendo as especificacBes definidas, dentro do prazo e
orcamento previstos.

Como resultado, a partir dessas diretrizes, foram elaboradas ferramentas gerenciais como pareceres e notas
técnicas, boletins de medigdo ou instrumentos de medicdo de resultados, relatérios de fiscalizag8o, checklists,
dentre outros, os quais foram aplicados em contrato de gerenciamento de projetos nas bacias hidrograficas dos
rios das Velhas, Sdo Francisco e Doce. Além de garantir a qualidade na execucdo dos projetos hidroambientais
e de saneamento rural, por meio da aplicacdo do modelo gerencial, foram dirimidas ambiguidades quando da
aplicacdo das ferramentas de gestdo, dando celeridade aos processos, compreendendo as limitagdes, pontos
fortes e desafios de cada projeto, além de evitar ou dirimir eventuais conflitos entre as partes interessadas.

PALAVRAS-CHAVE: Gerenciamento de projetos, Saneamento rural, Projetos hidroambientais, Recuperacdo
Ambiental, Recursos hidricos.

INTRODUCAO

Comités de Bacias Hidrograficas (CBH) vém nos dltimos anos investindo, por meio de recursos oriundos da
cobranga pelo uso dos recursos hidricos, na elaboracdo e execucédo de projetos denominados hidroambientais e
de saneamento rural. Tais projetos, de maneira geral, sdo motivados por problemas de degradacdo ambiental
que tém causado indmeros impactos sobre os recursos hidricos e tém como objetivo promover agdes de
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recuperacdo ambiental de areas degradadas e de melhoria de saneamento rural, com vistas a mitigagao desses
impactos sobre a qualidade e a quantidade das aguas.

Devido ao valor a ser agregado desses projetos, ao compromisso com a qualidade esperada em relagdo a
execucdo das intervencBes e ao cumprimento da funcionalidade das acfes de recuperacdo e preservacdo
ambiental, as agéncias de bacias hidrograficas identificaram a necessidade de contratacdo de consultoria
especializada para assessora-las técnica e operacionalmente na execucdo dos mesmos. Soma-se a esta situacéo
0 namero reduzido de funcionarios que geralmente compdem as equipes técnicas das agéncias, limitando, por
vezes, a realizacdo do acompanhamento dos servicos contratados e em execucao simultaneamente.

O escopo dos projetos contemplou a execucao de servicos e obras de recuperacao de areas rurais degradadas por
meio de préaticas conservacionistas do solo e agua como protecdo de nascentes, ampliacdo de areas de recarga
hidrica e reducédo de processos erosivos com a construcédo de bacias de contencéo (barraginhas), terraceamento,
recomposicdo vegetal, além de atividades de educacdo e mobilizagcdo socioambiental. No que tange ao
saneamento rural, 0s projetos tiveram enfoque na implantacdo de sistemas individuais de coleta e tratamento de
esgotos domésticos, visando a redugdo do langamento de carga organica e de sélidos nos cursos d’aguas e a
reducdo da incidéncia de doengas de veiculagdo hidrica. Ainda, alguns projetos contemplaram a execucdo de
estudos de diagnostico de qualidade e disponibilidade hidrica.

Isto posto, a contratacdo de empresa de consultoria especializada para assessorar técnica e operacionalmente as
agéncias de bacias no gerenciamento de projetos, obras e servicos de engenharia no segmento de recuperacéo e
preservacdo ambiental e de saneamento rural tem como objetivo principal garantir a qualidade dos servicos
contratados pelas agéncias. Diante deste cenario, a empresa de consultoria Cia Brasileira de Projetos e
Empreendimento (COBRAPE) venceu processos licitatrios para gerenciamento de tais projetos, sendo
adotadas ferramentas de gestéo, pratica comum adotada por empresas de distintos porte ou natureza cumprir seu
planejamento estratégico (ANDRADE, 2008).

E fundamental que o gerenciamento seja realizado por meio de uma gestéo eficiente e organizada, baseada em
controle de processos e, para tanto, foi desenvolvido e aplicado um modelo gerencial de projetos inspirado pelas
modernas técnicas preconizadas pelo Project Management Institute (PMI), através do Guia Project
Management Body Of Knowledge (PMBOK), visando ao planejamento e controle das atividades, de forma a
alcancar o efetivo controle do andamento dos projetos gerenciados, atendendo as especifica¢des definidas pelos
respectivos termos de referéncias, dentro do prazo e orcamento previstos (WYSOCKI; MCGARY, 2003),
considerando os individuos, bem como os recursos técnicos e financeiros (LEHMANN, 2010), além de evitar a
ocorréncia de prejuizos decorrentes da ma execugdo das obras e servigos.

O guia PMBOK (PMI, 2012, 2018, 2021), referéncia internacional no campo de gerenciamento de projetos foi
utilizado como referéncia para propor as ferramentas e 0s processos que compuseram a metodologia aplicada
em contratos de gerenciamento de projetos hidroambientais e de saneamento rural nas bacias hidrogréaficas dos
rios das Velhas (AGENCIA PEIXE VIVO, 2016), Sdo Francisco (Agéncia Peixe Vivo, 2019) e Doce
(AGEDOCE, 2022).

Apesar do escopo das contratagfes ndo explicitar a necessidade da implementacao de praticas de gerenciamento
de projeto, o nimero de contratos acompanhados — 23, 10 e 7 — em cada uma das bacias, assim como as
atividades previstas, exigiram um nivel de organizacéo elevado, o que remete diretamente a gestéo de projetos.
Assim, entende-se que o emprego de ferramentas de gerenciamento de projetos foi essencial para manter o
efetivo controle das atividades dos contratos gerenciados.

MATERIAIS E METODOS

O modelo de gerenciamento de projetos adotou inicialmente como referéncia a consolidacdo de técnicas que
abrangem 5 grupos de processos (iniciagdo, planejamento, execu¢do, monitoramento e controle, e encerramento)
e 7 areas de conhecimento (integracdo, comunicagdo, escopo, tempo, qualidade, riscos e partes interessadas),
todas implantadas a luz das diretivas da 62 edicdo do guia PMBOK.

Os grupos de processos relacionam-se com o alto nivel de gerenciamento de projetos e visam, sucintamente, ao
atendimento dos seguintes objetivos:
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e Iniciacdo: planejar em nivel macro.

e Planejamento: detalhar o planejamento e definir como o projeto serd executado; monitorado e
controlado; e encerrado.

e Execucdo: realizar o trabalho de acordo com os processos e procedimentos detalhados no
planejamento.

e Monitoramento e controle: garantir que o projeto seja executado de acordo com 0s critérios previstos.

e Encerramento: concluir o trabalho.

O guia PMBOK apresenta 10 (dez) areas de conhecimento, todavia, apesar de entender a importancia de todas
elas para o gerenciamento de projetos, 0 modelo gerencial adotado se ateve a 7 (sete) areas especificas, mais
relacionadas as atividades de gerenciamento a serem realizadas na rotina dos contratos, a saber: integracdo,
escopo, tempo, qualidade, comunicagdes, partes interessadas e riscos. A seguir, estas areas do conhecimento
estdo descritas e na anélise e discussdo dos resultados foram correlacionadas com as ferramentas e processos
aplicados no modelo gerencial.

O gerenciamento da integragdo visou equilibrar todos os processos das areas de conhecimento, buscando a
construcdo de uma unidade coesa e a execucdo do trabalho de maneira célere e com menos recursos, mas
cumprindo seus objetivos. A necessidade de integragdo mostra-se evidente em situagdes em que processos de
uma area de conhecimento interagem com outra, a exemplo de escopo, prazo e custo. Para tanto, buscou-se que
o0 gerenciamento de cada projeto fosse consistente e coerente, a partir da integracdo de processos voltados a
nortear a sua execuc¢do e controle, assim como a facilitou-se a comunicacéao entre as diversas partes interessadas.

O gerenciamento do escopo incluiu atividades e processos requeridos para garantir que todos os requisitos
previstos nos escopos dos projetos gerenciados fossem atendidos. Essencialmente, contemplou trés fases, a
saber:

e Planejamento: previsdo de como cada escopo seria realizado, a partir da analise dos termos de
referéncia de cada empresa gerenciada e por meio do uso de ferramentas de gerenciamento de projetos
para criar a Estrutura Analitica do Projeto (EAP).

e Execucdo: ao longo da execugdo dos contratos gerenciados foi feita a verificacdo do escopo, tendo
como atividade principal a formalizagéo e o aceite das entregas, de acordo com as medicdes previstas.

e Controle: adogdo de procedimentos para lidar com eventuais necessidades de mudangas no escopo dos
projetos gerenciados. Ressalta-se que que quaisquer mudangas nos escopos foram avaliadas quanto ao
seu impacto em termos de tempo, custos, riscos, qualidade, recursos e satisfacao.

O gerenciamento do tempo envolveu medir o progresso da execucao dos projetos gerenciados, de acordo com
0 escopo previsto e as atividades envolvidas no seu cumprimento, tendo como linha de base para medigdes o
andamento os cronogramas, de forma a permitir o acompanhamento dos marcos. Destaca-se que o controle do
cronograma abrangeu esforcos que foram além da medicdo, incluindo a identificagdo de possiveis fatores
(riscos) que pudesse acarretar mudancas e a adogdo de ac¢les preventivas e corretivas. Em suma, gerenciar o
tempo envolveu:

Identificar acOes especificas a serem realizadas para produzir as entregas.

Identificar relagdo entre as atividades (precedéncias).

Estimar tipos e quantidades de material, pessoas, equipamentos ou suprimentos necessarios.

Estimar quantitativo de horas de trabalho necessarias para concluir cada atividade.

Acompanhar e, caso necessario, replanejar cronograma e sequéncia das atividades.

O gerenciamento da qualidade visou garantir que 0s projetos gerenciados atendessem aos requisitos previstos,
de forma a atingir seus objetivos. Para tanto, foi avaliada a qualidade dos servicos executados, de acordo com
listas de verificagdo que orientaram as medi¢des dos itens inspecionados, em campo ou escritrio. Nos casos de
problemas e ndo-conformidades relacionados a execucdo dos contratos gerenciados, foram avaliadas as suas
causas para evitar que 0s mesmos se repetissem. Sempre que necessario, foram solicitadas a¢des corretivas ou
preventivas, assim como a adequacao dos servigos ao escopo previsto e a qualidade esperada.

O gerenciamento das comunicagdes previu como obter, armazenar e distribuir informagdes, com foco na
necessidade das partes interessadas, visando fluir em todas as direcBes necessarias para garantir o bom
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andamento do gerenciamento. Visou maximizar a eficiéncia® e a eficacia®? das comunicac@es, incluindo o que
devia e ser comunicado, a quem, quando, com qual método e com qual frequéncia, de forma clara e
compreensivel. As comunicacfes foram expressas de diferentes maneiras — formal ou informalmente; por meio
de escrita ou verbalmente — e a abordagem a ser adotada dependeu de cada situacdo. Para tanto, os meios de
comunicacdo foram diversos como telefone, e-mail, correio, mensagens instantaneas, reuniées presenciais ou
virtuais etc. Destaca-se que verificou-se a importancia de feedbacks, de modo a confirmar o recebimento das
informacdes e a sua correta compreensdo. O registro das informacfes veiculadas também foi essencial,
contribuindo para a organizacdo do trabalho e a realizagdo de consultas futuras.

O gerenciamento das partes interessadas envolveu a identificacdo de pessoas, grupos e instituices afetos a
execucdo dos contratos, assim como a promocdo de comunicacdo continuada com os mesmos, buscando
enderecar questdes, gerenciar conflitos e fomentar o seu engajamento apropriado nas atividades gerenciadas. Os
assuntos de interesse das partes interessadas foram comunicados na ocasido adequada, mantendo a confianca
junto as partes interessadas, de forma a evitar problemas, ajudar na resolugdo de conflitos e, nestes casos,
incentivar as partes interessadas a chegar a um acordo que atendesse as necessidades dos projetos gerenciados.
Ainda, de acordo com cada situacdo, foi incentivado o apoio das partes interessadas aos contratos, ressaltando
seus resultados.

O gerenciamento dos riscos® objetivou reduzir a probabilidade e o impacto das ameagas aos projetos
gerenciados, assim como aumentar a probabilidade e o impacto das suas oportunidades, de forma continuada ao
longo das execugdes. Para tanto, foi dado apoio as executoras na identificacdo de riscos e na discussdo de meios
para contorna-los, com vistas a garantia do atendimento a qualidade, ao cronograma e ao escopo de cada projeto.
Este apoio foi realizado logo no inicio do gerenciamento, a partir da analise dos termos de referéncia e planos
de trabalho, bem como ao longo da execuc¢do de cada contrato até o seu encerramento.

Ressalta-se que foi publicada a 72 edi¢do do guia em 2021 e, com isso, para 0s projetos gerenciados na bacia
hidrogréfica do rio Doce, 0 modelo gerencial foi atualizado e abrangeu os 12 (doze) principios de entrega dos
projetos propostos: serviddo, colaboragéo, empatia, foco no valor, pensamento sistémico, tailoring (adaptacéo),
qualidade, complexidade riscos, adaptabilidade e resiliéncia mudangas.

Ademais, as atividades foram agrupadas visando a efetiva entrega dos resultados e uma gestdo eficaz, nos 8
(oito) dominios de desempenho que consolidam as principais ferramentas do modelo gerencial adotado, a saber:
partes interessadas, equipe, ciclo de vida, planejamento, incerteza e ambiguidade, entrega, desempenho e
trabalho no projeto.

Os principios e dominios do PMBOK estdo apresentados, de forma sucinta, na Tabela 1.

Tabela 1 Sintese dos principios de entrega e dominios do conhecimento previstos no PMBOK.

PRINCIPIOS
Servidao Ser diligente, respeitoso e atencioso com todas as partes interessadas
Colaboracéo Criar ambiente colaborativo com partes interessadas
Empatia Engajar efetivamente com as partes interessadas para entender seus interesses e
P necessidades, em uma abordagem colaborativa
Foco no valor Manter foco no valor do projeto ou resultado/beneficio que o mesmo trara
Pensamento Reconhecer, avaliar e responder as interagdes de forma sistémica, tendo em vista que um
sistémico projeto ndo é um sistema isolado e pode ser influenciado por acfes internas e externas
Lideranca Promover a¢Bes constantes de motivacao, influéncia, treinamento e aprendizado
Tailoring . .
N Adaptar a abordagem das entregas com base no contexto ou realidade de cada projeto
(Adaptacdo)
Qualidade Garantir a qualidade aos processos e resultados, satisfazendo a todas as partes

interessadas

1 Fornecer apenas as informagdes necessarias.
2 Fornecer informagdes no formato certo e no momento certo.
3 Algo identificado antecipadamente que pode ou ndo acontecer e, caso aconteca, pode ter impactos positivos ou negativos sobre o projeto.
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PRINCIPIOS

Complexidade

Considerar a complexidade inerente a cada projeto

Riscos Responder de forma adequada as oportunidades e ameagas que surgirem
Adaptqpljlda}de Garantir que os processos seja adaptaveis e resilientes
e Resiliéncia
Gerenciar eventuais mudanca visando alcancar o resultado desejado, garantindo entregas
Mudancas .
de qualidade
DOMINIOS
Partes . s x
. Garantir satisfacdo e manter boa relacéo entre os stakeholders
interessadas
Equipe Promover o desenvolvimento da equipe envolvida para atingir os resultados
. . Considerar que o desenvolvimento e fluxo das entregas influenciam o ciclo de vida de
Ciclo de vida

cada projeto

Planejamento

Promover a realizacdo das atividades necessarias para produzir as entregas e os resultados
esperados em cada

Incerteza e . . . .
o Promover e executar atividades e func6es relacionadas aos riscos
Ambiguidade
Entrega Garantir entregas e resultados de valor
Desempenho Garantir que o desempenho planejado do projeto seja alcangado
Trabalho no . ~ ~ . ~
projeto Garantir manutencdo das operagoes e atividades e sua execugao

As informac0es referentes aos projetos hidroambientais e de saneamento rural gerenciados nos estudos de caso
estéo sintetizadas na Tabela 2.

Tabela 2: Principais informacdes sobre projetos gerenciados.

-1 (o] H (o] 1cini
Bacia Hidrografica| Contratante Prazo de execugéo N° de pr_o;etos N° de municipios
(meses) gerenciados contemplados
Rio das Velhas N 24 23 23
Agéncia Peixe
Rio Séo Francisco Vivo 18 10 10
Rio Doce AGEDOCE 15 7 20

ANALISE E DISCUSSAO

A partir do modelo gerencial aplicado, a seguir estdo apresentados os resultados obtidos bem como as atividades
executadas, de acordo com metodologia adotada.

Para o primeiro processo, iniciagéo, foram realizadas reunides iniciais com as agéncias de bacias hidrograficas,
denominadas “reunides de partida”, com vistas a discutir diretrizes gerais, alinhar as expectativas dos
contratantes em relacdo aos contratos gerenciados, bem como apresentar os profissionais envolvidos em cada
um deles.

Em seguida, a medida que a contratacdo das empresas executoras dos projetos a serem gerenciados foi
ocorrendo, foram reunidos os documentos referentes a cada contrato, como: contrato de prestacdo de servicos,
ordem de servico (OS), termos de referéncia e equipes-chave apresentadas.

Paralelamente, para cada um dos projetos gerenciados foi realizada a identificagdo das partes interessadas ou
stakeholders e suas atribuigdes, as quais foram definidas por qualquer pessoa, instituicdo ou comunidade afetada
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pelos contratos gerenciados ou que pudesse influencia-los, positiva ou negativamente. Em suma, as partes
interessadas identificadas consistiram em: (i) contratante, representado pela respectiva agéncia de bacia; (ii)
empresas executoras dos contratos gerenciados, constituidas por terceiras contratadas para execugao de termos
de referéncia (projetos) previamente elaborados; (iii) demandantes, constituidos pelos comités de bacia
hidrografica e suas respectivas subdivisdes, além de eventuais érgaos ou instituicbes que tenham participado da
submissao das propostas dos projetos elaborados; e (iv) populagdo impactada pelos projetos, constituida por
todas as pessoas, liderancas, organiza¢@es que poderiam ser impactadas, as quais foram identificadas ao longo
da execucdo dos contratos. Como exemplos dessa Gltima, foram identificados proprietarios de terrenos onde
foram executados obras e membros de comunidades beneficiadas com estudos ou projetos.

O processo de planejamento consistiu em: (i) definir papéis e responsabilidades das partes interessadas; (ii)
preparar modelos de documentos de gerenciamento; (iii) criar a EAP com as listas de atividades de cada contrato;
(iv) determinar padrdes e processos de qualidade por meio da elaboracéo de checklists; (v) planejar as atividades
de gerenciamento em conformidade com escopo, cronograma e qualidade previstos em cada contrato; (vi)
planejar as comunicagdes e engajamento das partes interessadas por meio do uso de ferramentas de comunicagdo
social; (vii) identificar os riscos e o planejar respostas a eles; (viii) desenvolver manual de procedimentos a ser
enviado para as empresas executoras.

A definicdo dos papéis e responsabilidades das partes interessadas foi considerada parte essencial do
planejamento por estarem envolvidas em todo o ciclo de vida dos projetos e por desempenharem papel
importante na identificacdo de riscos e na proposicdo de meios para contorna-los, considerando as restri¢des de
escopo, qualidade, tempo, custos etc. Assim, as expectativas, interesses e atribui¢cdes das partes interessadas
foram levados em conta desde a iniciagdo até o encerramento de cada contrato.

Em relacdo aos modelos de documento de gerenciamento planejamento, foram elaboradas as seguintes
ferramentas para utilizacdo no gerenciamento dos projetos.

e Parecer Técnico: documento elaborado apds realizacdo de visita de campo para medicdo, evento
fiscalizado ou produto analisado, contendo andlise técnica sobre os servigos realizados/executados e
concluséo (parecer favoravel ou desfavoravel, com sugestdes e/ou proposic¢do de providéncias).

¢ Nota Técnica: documento contendo posicionamento técnico realizado pela avaliacdo de determinado
servigo executado ou produto entregue, aprovando ou ndo sua medicdo, com embasamento técnico
complementado por pareceres técnicos relacionados aos objetos de analise.

e Nota Técnica Retificadora: documento elaborado apés solicitagdo de mudanca das empresas,
contemplando avaliagcdo criteriosa da necessidade ou justificativa apresentada, bem como 0s seus
impactos na execucao dos servigos.

e Boletins de Medicao ou Instrumentos de Medicéo de Resultados (IMR): documento entregue apés
cada medicdo realizada mensalmente, apresentando os critérios de avaliacdo da qualidade dos servigos,
apresentando indicadores, metas, mecanismos de calculo, forma de acompanhamento e adequacGes de
pagamento por eventual ndo atendimento das metas estabelecidas. Teve como objetivo avaliar o0s
servicos executados nos contratos, de forma a permitir a realizagdo do desembolso pela contratante,
bem como o0 acompanhamento e a analise do cronograma fisico-financeiro.

¢ Relatorio de Fiscalizacao: relatorio mensal apresentando o escopo dos servigos, cronograma fisico e
financeiro do andamento das obras, andlise do desenvolvimento dos trabalhos realizados no més de
referéncia e recomendagcdes, boletins de medicdo ou IMR, desenvolvimento de relatorios e eventos de
mobilizagdo social, recomendagdes e registros fotograficos.

Para garantir a qualidade dos servigos executados, foram estabelecidos padrfes a serem seguidos para atividades
de gerenciamento, por meio elaboracdo de checklists de controle interno. Para tanto, os documentos
contemplaram itens e critérios para verificagdo da adequacdo dos servigos fiscalizados, a saber: (i) verificacao
em relagdo as especificacdes técnicas previstas em cada contrato gerenciado; (ii) verificacdo da qualidade dos
insumos utilizados; (iii) verificagdo da aplicacdo das normas de seguranc¢a do trabalho, higiene ocupacional e
controle ambiental na execucdo dos servigos; (iv) acompanhamento dos livros de ordem; (v) composicdo dos
boletins de medicéo ou IMR mensais; (vi) participacdo em reunides de trabalho e auxilio na solugdo de possiveis
impasses de ordem técnica que surjam em funcéo da obra em execugdo; (vii) auxilio na elaboragdo e aprovacéao
de documentos previstos em cada contrato; e (viii) acompanhamento e avaliacio e das atividades de mobilizacdo
social e educacdo ambiental.
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O planejamento das atividades relacionadas as comunicagdes e ao engajamento das partes interessadas foi
realizado por meio de agendamento prévio de visitas técnicas de acompanhamento e medicéo, bem como das
reuniBes de alinhamento e envio e recebimento de pecas de comunicacdo social e documentos de fiscalizacéo,
de modo a garantir o fluxo das informagdes a serem trocadas e o0 seu correto entendimento.

Ainda na etapa de planejamento, foram mapeados 0s riscos inerentes aos contratos gerenciados e previstas as
respostas para evitar atrasos de cronograma ou retrabalhos e, com isso, garantir a realizacdo dos servigcos com
qualidade e de acordo com 0 escopo e cronograma previstos. Os riscos principais identificados foram: (i)
necessidade de alteracdo de escopo; (ii) atrasos na execucgdo de servicos ou entrega de produtos ou alteracdo de
cronograma; (iii) ndo cumprimento de normas técnicas, padrdes e requisitos de qualidade; (iv) auséncia ou falha
de comunicagdo entre as partes interessadas; e (v) ndo engajamento das partes interessadas aos projetos
executados.

Por fim, foi elaborado um manual de procedimentos apresentando a metodologia de gerenciamento, as diretrizes
e critérios de avaliacdo dos servigos, de forma a orientar a execucéo e criar condigdes de estreito entendimento
entre as executoras e a gerenciadora.

A partir das definicbes e estratégias implementadas no processo de planejamento e a medida em que as
contratagdes das empresas executoras dos projetos a serem gerenciados foram efetuadas, iniciou-se o0 processo
de execucdo. Nessa etapa foram realizadas as seguintes atividades:

e Coleta e compilacéo de informacGes: realizadas a partir da analise técnica dos termos de referéncia e
planos de trabalho, a fim de reconhecer e compreender o escopo de cada projeto gerenciado, assim
como a sua area de inser¢do. A partir do entendimento dos servicos gerenciados, da avaliagdo do escopo
e do cronograma do projeto, foram avaliados e registrados possiveis riscos na execucdo, os quais foram
discutidos com as executoras e contratantes, a fim de evitar o comprometimento das atividades
previstas.

e Reunides de alinhamento: realizadas para orientacdo das executoras sobre o procedimento de
gerenciamento e riscos identificados nos contratos, além do alinhamento de demandas, duvidas,
encaminhamentos e diretrizes identificadas ao longo da execugdo dos projetos.

e Atividades de fiscaliza¢éo: foram realizadas de acordo com a categoria do projeto, por meio de visitas
técnicas para acompanhamento da execugao dos servicos e eventos realizados, utilizagéo dos checklists
para verificagdes in loco, emissdo de pareceres e notas técnicas contemplando a anélise de servigos
executados e relatérios entregues, acompanhamento dos livros de ordem e dos cronogramas dos
projetos, além da coleta de informacBes necessarias para composi¢do dos relatérios mensais de
fiscalizacao.

e Comunicacdo e interlocugdo com as partes interessadas: tendo em vista o elevado fluxo de troca de
informagdes técnicas acerca dos projetos, foi realizado o registro das comunicagfes e foram emitidos
informativos e alertas prévios quanto aos prazos das atividades estipuladas em cronograma por meio
das quais as partes interessadas ficaram a par das informacdes necessarias em relagéo aos contratos.

¢ Relatorios mensais de fiscalizagéo: ao final de cada més foram elaborados relatérios de fiscalizagdo
seguindo recomendacGes contendo a descricdo de todas as atividades de gerenciamentos realizadas no
respectivo més de competéncia, incluindo aquelas relativas ao acompanhamento das atividades de
mobilizacdo, comunicacdo social e educacdo ambiental, componentes de todos os contratos, com a
compilacdo de informagdes dos boletins de medicéo ou IMR, pareceres e notas técnicas produzidos,
relato do andamento dos projetos e registro fotografico de reunifes e atividades de campo.

No fluxograma da figura 1; apresenta-se de forma sucinta as principais atividades desenvolvidas visando ao
acompanhamento projetos gerenciados no ambito do modelo adotado.
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Figura 1: Fluxograma do modelo gerencial adotado.

O processo de monitoramento e controle abrangeu as atividades descritas a seguir:

e Garantir que 0s servicos e obras ocorressem em obediéncia aos temos de referéncia e planos de trabalho.

e Acompanhar a execucdo dos servigos em relacdo ao cronograma fisico-financeiro de cada projeto
gerenciado, visando evitar atrasos que pudessem comprometer 0 andamento de servicos posteriores,
alteracdo da qualidade dos servicos, remarcagdo de eventos mobilizag&o social e educagdo ambiental,
entre outras situacGes que pudessem interferir negativamente na execucdo dos servicos.

e Realizar a gestdo de mudancas que surgiram durante a execucéo dos projetos.

e Verificar a eficacia dos processos por meio da observagdo, no dia a dia da execucgdo dos servicos, o
atendimento dos processos previstos para execucdo e monitoramento das atividades de forma
satisfatoria, objetiva e préatica aos objetivos para os quais foram propostos, sendo feitas adequagdes
(como complementacdo de checklists) sempre que necessario.

e Manter atualizadas as planilhas de controle criadas em cada projeto para consolidacdo e
acompanhamento das informagdes.

No processo de encerramento dos projetos gerenciados, solicitou-se feedback das empresas executoras sobre o
trabalho realizado, bem como dos clientes (agéncia de bacias hidrograficas) sobre o trabalho realizado. Em
seguida, procedeu-se a avaliacdo da percepcdo dessas partes interessadas. Este processo foi fundamental para
fomentar as discussdes da equipe sobre o seu prdprio desempenho, em um processo de autoavaliacdo das
atividades executadas.

Uma vez munida da avaliacdo integrada de todos os feedbacks e das ponderagdes, foi obtido um panorama geral
extremamente relevante do trabalho realizado, permitindo documentar as “licbes aprendidas” sobre o servigo
prestado sob a Otica dos principais atores envolvidos. As licBes aprendidas foram essenciais para o
aprimoramento de servigos relacionados as atividades de gerenciamento e para a atualizacdo da sua base de
conhecimento nessa area de atuacdo, indicando os aspectos mais relevantes e que merecem aten¢do quando da
sua realizagdo.

Por fim, foram enviados informativos sobre encerramento de cada contrato para as partes interessadas, contendo
sucintamente, uma breve contextualizacdo sobre o projeto realizado, as atividades desenvolvidas e os resultados
obtidos e esperados.
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CONCLUSOES

O desenvolvimento do modelo gerencial apresentado permitiu a melhoria continua da gestdo dos projetos
gerenciados, de modo a atender aos requisitos relacionados aos custos, prazos e escopos, com intuito de gerar
melhores resultados para todas as partes interessadas. Em suma, o modelo contribuiu com o controle do
andamento fisico e financeiro dos contratos gerenciados, a partir da linha de base definida no inicio da execucéo
dos servicos e do uso das varias ferramentas desenvolvidas, conforme descrito. A partir disso, os indicadores de
cada projeto foram atualizados periodicamente, de modo a ter uma referéncia, a partir da métrica estabelecida,
se 0 contrato estava adiantado ou atrasado, e se a qualidade atendia aos critérios previstos.

Isto posto, foi possivel visualizar o panorama de todos os processos, embasando a tomada de decisdes e
norteando quais as agOes para (re)alinhamento dos projetos, quando necessario, de maneira célere e com a
qualidade desejada. Dessa forma, garantiu-se o bom andamento dos projetos, sem que houvesse 0
comprometimento do resultado final esperado.

Destaca-se, do ponto de vista dos stakeholders, que seu envolvimento foi fundamental durante todo o periodo
de gerenciamento dos contatos. Para tanto, o desenvolvimento das atividades gerenciais foi realizado de forma
integrada com todas as executoras, entidades ou instituicGes diretamente relacionadas, de forma a estabelecer
didlogos constantes para a construcdo de um cendrio técnico-operacional-participativo.

Observou-se que para 0 bom andamento e sucesso das atividades de gerenciamento foi fundamental o
entendimento consolidado de todas as nuances que incorporam o fluxo metodoldgico do modelo gerencial
aplicado. Diante das situacdes adversas que surgiram ao longo do gerenciamento dos projetos, foram necessarios
alinhamentos internos continuos entre os profissionais que compunham a equipe da gerenciadora, a fim
aprofundar e nivelar os conhecimentos, avaliar as técnicas gerenciais, de modo a se manter a atuacdo de seus
profissionais sempre coesa e alinhada com os objetivos propostos.

Ademais, é preciso ressaltar que alinhamentos externos foram constantes e importantes, tanto por meio dos
feedbacks das agéncias de bacias, quanto das empresas executoras, 0s quais foram solicitados ndo s6 de maneira
formal ao final dos contratos, mas ao longo de todo o processo de gerenciamento, com o estabelecimento de um
bom relacionamento entre as partes interessadas. Tais alinhamentos permitiram uma avaliacdo continuada dos
procedimentos de gestdo no que tange a funcionalidade e exequibilidade dos mesmos.

Em sintese, além de garantir a qualidade na execugdo dos projetos hidroambientais e de saneamento rural, por
meio da aplicacdo do modelo gerencial, foram dirimidas ambiguidades quando da aplicagdo das ferramentas de
gestdo, dando celeridade aos processos, compreendendo as limitagdes, pontos fortes e dificuldades de cada
empresa, além de evitar ou dirimir eventuais conflitos entre as partes interessadas.
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