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RESUMO:

Obras de infraestrutura tém caracteristicas de complexidade, multidisciplinaridade de projetos e grande
quantidade de partes interessadas, aumentando sua sofisticacdo, necessidade de integragdo, variaveis e
incertezas. Diversos referenciais apontam como causa de falhas em obras a qualidade deficitaria do projeto-
design, gerando atrasos e retrabalhos e falha no engajamento das partes interessadas. A legislagdo vigente
nao contempla com clareza requisitos minimos para licitagGes publicas de projetos especificos de saneamento
e se observa a falta de equipe preparada para analises técnicas especificas. Ao mesmo tempo, a influéncia de
diversas partes interessadas é fundamental neste contexto frente a analise e detalhamento de solugdes.
Buscando avaliar a suficiéncia de informagBes em projetos praticada atualmente no setor face aquilo
considerado necessdrio e o engajamento das partes interessadas no processo, o presente trabalho realizou
estudo de caso em 21 empreendimentos de saneamento em 18 cidades e 3 distritos do interior do Estado de
Sdo Paulo, e analisou-os conforme metodologia qualiquantitativa. Os resultados apontam insuficiéncia de
informagdes sugerindo qualidade deficitaria dos projetos, destacando as disciplinas de Servigos de Campo,
Projeto Executivo e Concepgao como mais criticas. Foram mapeadas as partes interessadas recorrentes e foi
verificado como ocorre e como deveria ocorrer seu engajamento, com o objetivo de mitigar o risco identificado
da auséncia de informagBes em projetos. A partir do conjunto de analises realizadas, foram propostas
recomendagbes de melhoria para a gestdo de projetos de saneamento, para a minimizagdo dos problemas
encontrados e consideragGes acerca do engajamento das partes interessadas mais impactantes.

PALAVRAS-CHAVE: analise em projetos de saneamento; suficiéncia de informagdes em projetos de
saneamento; qualidade de projeto de saneamento; lacunas projetuais; partes interessadas.
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ABSTRACT:

Infrastructure construction usually features complex, multidisciplinary projects and several stakeholders, thus
increasing their sophistication, need for integration, variables, and uncertainties to be considered. Many
references refer to deficiencies in design quality as a major cause of construction flaws, leading to eventual
delays, alterations, and stakeholder engagement failures. Current Brazilian legislation does not thoroughly
contemplate minimum requirements for public bidding of sanitation-related projects and a shortage of
qualified personnel for technical analyses is also noted. In parallel, the stakeholders influence is fundamental
in this context, when analyzing and detailing solutions. Seeking to assess information sufficiency in projects
currently practiced in the sector in view of what is considered and the stakeholders' engagement, the present
paper carried out a case study that includes 21 sanitation projects in 18 cities and 3 districts in the Sao Paulo
state through a qualitative and quantitative methodology. Results indicate insufficient information suggesting
deficient design quality, highlighting the disciplines of Local Services, Executive Design and Conception as the
most critical. Recurring stakeholders were mapped and how their engagement occurs and should occur, to
mitigate the risk of the verified absence of information. From the analyzes carried out, recommendations for
improving the management of sanitation projects were made, to minimize the problems encountered and
considerations were made about the engagement of the most impacting stakeholders.

KEYWORDS: sanitation project analysis; Information sufficiency in sanitation projects, design quality in
sanitation projects; design gaps; stakeholders.

RESUMEN:

Obras de infraestructura tienen caracteristicas de complejidad, multidisciplinariedad de proyectos y gran
cantidad de interesados, aumentando su sofisticacion, necesidad de integracion, variables e incertidumbres.
Muchas referencias sefialan la deficiente calidad del disefio del proyecto como causa de fallas en las obras,
generando retrasos, reelaboraciones, y falta de participacion de las partes interesadas. La legislacion brasilefia
vigente no contempla claramente requisitos minimos para licitar proyectos especificos en el drea de
saneamiento y se carece de un equipo preparado para realizar andlisis técnicos especificos. Simultaneamente,
la influencia de diferentes actores es fundamental en este contexto en términos de andlisis y soluciones
detalladas. Buscando evaluar la suficiencia de la informacion en los proyectos que se practican actualmente en
el sector frente a lo que se considera necessdrio, y la participacion de las partes interesadas, el presente trabajo
realizé un caso de estudio con 21 proyectos de saneamiento en 18 ciudades y 3 distritos del interior del Estado
de Sdo Paulo, y los analizé segtin metodologia cuali-cuantitativa. Resultados indican informacién insuficiente
que sugiere calidad deficiente de proyectos, destacando las disciplinas de Servicios de Campo, Proyecto
Ejecutivo y Concepcion como las mds criticas. Se mapearon las partes interesadas recurrentes y cémo ocurre y
debria ocurrir su participacion, con el fin de mitigar el riesgo de ausencia de informacion presentado. Del
conjunto de andlisis realizados, se propusieron recomendaciones de mejora para la gestion de proyectos de
saneamiento, para minimizar los problemas encontrados y consideraciones sobre el involucramiento de los
interesados mds impactantes.

PALABRAS CLAVE: andlisis de proyectos de saneamiento; suficiencia de la informaccion de proyectos de
saneamento; calidad del proyecto de saneamiento,; brechas de proyectos; partes interesadas
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INTRODUCAO

Projetos de infraestrutura de saneamento sio normalmente de grande porte, envolvem
elevado niimero de partes interessadas e possuem complexidade técnica, legal e ambiental
especificas (BORGES, 2019). Busca-se a eficiéncia destes empreendimentos através do
aumento na velocidade de execucao, reducdo dos custos de implantagao, otimiza¢do dos custos
de operacdo e entrega efetiva dos beneficios esperados. Estes resultados sdo obtidos por acdes
realizadas durante todo o ciclo de vida do projeto, desde sua concepgdo, projetos técnicos,
contratacdo, execucdo, entrega dos equipamentos, e equipe treinada apta a opera-los.

0 saneamento ambiental tem sido cada vez mais visto como essencial a qualidade de vida
humana e a preservacdo do meio ambiente. Esta presente nos objetivos de desenvolvimento
sustentavel da Agenda 2030 da ONU (GRUPO DE TRABALHO DA SOCIEDADE CIVIL PARA
AGENDA 2030, 2021), e recentemente, o Brasil aprovou o Novo Marco Legal do Saneamento
(Lei 14.026/20) (BRASIL, 2020), com vistas a melhoria das condi¢ées do setor. Os desafios sdo
significativos, ja que atualmente 16,3% da populacio brasileira ndo tem acesso a agua e 45,9%
ndo tem coleta de esgoto (SNIS, 2020, p.58).

0 Novo Marco Legal do Saneamento propde metas de universalizacdo como o atendimento de
99% da populagdo com agua potavel e 90% da populagcdo com coleta e tratamento de esgotos
até o ano de 2033. Os contratos vigentes devem ser adequados para contemplar as novas
metas, o que vem impulsionando a demanda de ampliacdo da infraestrutura de saneamento
por prestadores de servicos publicos e privados.

0 foco no alcance das metas do Novo Marco Legal favorece a visdo sistémica dos
empreendimentos, com objetivos relacionados a melhoria de indicadores finais de
atendimento. Com isso, ganha relevancia a discussao sobre a eficiéncia das diversas etapas do
ciclo de vida e da mitigacdo das frequentes ocorréncias de atrasos, aditivos de prazos e
abandono de obras ja vistos no setor. De acordo com IPEA (2017), estudos preliminares bem
elaborados e comunicacdo adequada entre atores sdo alguns dos aspectos presentes nas
melhores praticas para o gerenciamento de obras, e ainda, aponta que empreendimentos de
infraestrutura sdo complexos e demandam agdes integradas, que devem considerar sempre o
todo.

Partindo da premissa de uma maior demanda pela analise sistémica dos empreendimentos, o
presente trabalho se propde a analisar as condi¢des de contorno da etapa de elaboracdo de
projetos de saneamento, abordando suas caracteristicas, referenciais técnicos, ciclo de vida, e
partes interessadas envolvidas, tendo por base um estudo de caso de 21 empreendimentos de
saneamento, distribuidos em 18 cidades e 3 distritos no interior do Estado de Sdo Paulo, com
a elaboragao e aplicacdo de metodologia especifica de analise da suficiéncia de informagdes
para projetos do setor.

Oresultado da andlise aponta para a identificacdo das etapas e disciplinas de projeto com maior
associacdo a riscos de atraso, aumento de custos e comprometimento da qualidade do
empreendimento, inclusive na sua fase de operagao, permitindo um olhar mais dedicado para
o estabelecimento de processos de mitigacdo destes eventos, favorecendo sua eficiéncia e o
alcance das metas estabelecidas para o setor de saneamento.

OBIJETIVO

0O objetivo principal deste estudo é avaliar a suficiéncia das informag¢des dos projetos e
documentos técnicos que subsidiam obras na area de saneamento, com base em uma lista de
verificacdo desenvolvida para analisar a disponibilidade e a qualidade das informagdes de
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Figura 1. Fluxograma
metodoldgico

Fonte: Autores

Andlise de Projetos e Engajamento de Partes Interessadas em Obras de Saneamento: Estudo de Caso

projetos desta tipologia de empreendimentos. Como objetivos secundarios, buscaram-se
identificar as principais lacunas de informacio e elaborar recomendag¢des para a atuagdo das
partes interessadas de modo a direcionar os processos de mitigacao de riscos e promover
maior engajamento dos projetistas e demais agentes envolvidos.

Assim, entende-se que a indica¢do de solugdes e recomendac¢des que minimizem riscos e
aumentem as chances de atendimento de todos os requisitos considerados fundamentais para
a contratacao e execucao de obras com qualidade deve colaborar com as discussdes acerca de
mitigacdo de riscos de atrasos, retrabalhos e deficiéncias em obras, sejam elas publicas ou
privadas.

METODO DE PESQUISA

A pesquisa realizada foi de cunho exploratério e de natureza aplicada, dirigida a solucao da
questao especifica de andlise da suficiéncia das informag¢des de projeto em empreendimentos
de saneamento contratados pela Administracdo Publica direta.

A partir da questao central de verificacdo da disponibilidade e qualidade das informacdes
presentes no conjunto de projetos analisados, foi desenvolvida uma abordagem qualitativa por
meio de realizacdo de pesquisa bibliografica e um estudo de caso.

0 método de desenvolvimento da pesquisa adotada é representado pelo fluxograma da Figura
1, composto por trés principais etapas.

Revisio : @
Andlise de Resultados 4]
Bibliografica @
a [lmgl;s) a POCIRETE a + Agrupamentos 4} S,
i « Normas técnicas e 22 * Elaboragao de = de dados © 'E
institucionais de Checklists (notas) 235
Etapa saneamento Etapa « Aplicagiio aos Etapa « Avaliagio de A
« Gestio de Partes Projetos do Taxa de S 3
e S
. Interessadas Estudo de Caso . Criticidade 5
—

PRIMEIRA ETAPA: PESQUISA BIBLIOGRAFICA

A pesquisa bibliografica abordou os temas de gestdo de obras de infraestrutura, gestao do
processo de projeto (design), e as normas técnicas vigentes (considerando érgaos reguladores
na area de engenharia e de concessionarias de saneamento basico, e partes interessadas
envolvidas), a fim de contextualizar as principais dificuldades associadas ao desenvolvimento
de projetos no setor de saneamento, além de identificar os fatores e atributos que podem ser
associados a qualidade, ou a sua falta, no espaco amostral de projetos averiguados.

SEGUNDA ETAPA: ESTRUTURAGAO DE CHECKLISTS DE VERIFICAGAO DAS
INFORMAGOES DE PROJETO

A partir das normas técnicas e diretrizes institucionais consultadas, foi estruturada a segunda
etapa da pesquisa, que consistiu na elaborag¢ao de procedimento para analise da documentagao
de projetos existentes, a qual serviu de fundamento para a obten¢do de dados e analise que
compdem o estudo de caso. A estruturacdo das etapas analiticas segue o modelo de realizagio
de Estudo de Caso proposto por Yin (2015).
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Este procedimento compreendeu a aplicacdo de dois Checklists especificamente elaborados
pela equipe e em concordancia com as caracteristicas dos empreendimentos de saneamento,
conforme a base normativa consultada, com o intuito de majorar e qualificar o nivel de
informacdo dos itens essenciais para a etapa de projeto-design e suas peculiaridades.

Ressalta-se, ainda, a especificidade dos Checklists elaborados, que, baseados em projetos e
obras de saneamento, consideram as tipologias de obras lineares (emissario e linhas de
recalque) e localizadas (estacdes elevatdrias e estacdes de tratamento), que abarcam as
principais solug¢des especificas para as tecnologias de transporte e tratamento dos efluentes
domésticos.

Os itens considerados nos Checklists relacionam o contetido técnico necessario para evitar
problemas ao longo da execucdo da obra. Sopesados com base na experiéncia da equipe em
projetos de gerenciamento de obras desta tipologia e os diversos problemas de execucio, os
itens de analise elencados nesta ferramenta visam a garantir o contetdo técnico para
minimizar os riscos relacionados aos problemas de execucdo das obras.

Checklist 1

O Checklist 1 foi elaborado com o intuito de reunir as informacdes gerais de identificacdo do
projeto, a partir da apresenta¢do de documentacdes basicas para as demais etapas do ciclo de
vida do empreendimento, classificando de forma simples e direta as principais caracteristicas
do projeto.

Este Checklist é composto por trés se¢des de informagdes: (1) Cabecgalho: apresentacdo dos
dados da cidade e da obra; (2) Documentos Verificados: lista os topicos gerais e principais
informacdes e (3) Conclusdo e Recomendacgdes: apresenta as diretrizes gerais e
encaminhamentos para as proximas etapas do empreendimento. A seguir, sdo apresentados os
temas de cada parte do Checklist 1.

1) Cabecalho: Municipio, populagio SEADE 2011/projecio da populacdo 2030; endereco,
contatos do responsavel local, assunto e custo da obra.

2) Documentos verificados:

= Identificacao da etapa de projeto: Preliminar, Basico ou Executivo;
= Verificacdo da entrega (sim ou ndo);
= Verificagdo de ART: (sim ou ndo), e se a mesma foi anexada (sim ou nao);
= Verificagdo da presenca de planilha orcamentaria (sim ou nao) e se a mesma deve ser
revisada (sim ou nao);
= Verificagdo do estagio do processo de licenciamento ambiental: licenca prévia, licenca
de instalacdo, verificacdo da entrega (sim ou nio), autorizacdo ambiental valida, prazo
previsto para TRCA (Termo de Compromisso de Recuperacio Ambiental) e se os
documentos foram anexados e entregues (sim ou nao);
= Verificacdo de documentagdo de posse da area: Matricula, Serviddo, anuéncia e imissao
de posse.
3) Conclusdo: Cédigo do documento, componente analisado, comentarios; Conclusdes e
Recomendagoes.

Assim, aborda-se o panorama geral do empreendimento, de forma a reunir e apresentar
informacgdes expressas sobre a documentagao disponivel de projeto, classificando a etapa de
projeto, relacionada com seu detalhamento e presenca de informagdes mais desenvolvidas e
demais componentes, como or¢amento, licenciamento e interferéncias relacionadas a posse de
area, todos vinculados a etapa diagndstica e de proposicdo das solugdes, e necessdrias para a
etapa seguinte, de licitacdo das obras.
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Figura 2. Estrutura
hierarquica das
informacdes do

Checklist 2

Fonte: Autores.
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As verificacdes iniciais do Checklist 1 permitem uma visao geral do projeto e servem de base
para o preenchimento do checklist subsequente, pois orienta a avaliacdo técnica conforme as
informacgdes entdo identificadas.

Checklist 2

O Checklist 2 contém a andlise técnica detalhada do contetido dos projetos, a partir da avaliacdo
da presenca e da suficiéncia técnica de informacgdes visando a contratacdo da execucdo das
obras, estruturados a partir de dois principais referenciais tedricos. O primeiro é a Nova Lei de
Licitagbes, a Lei n? 14.133/21 (BRASIL, 2021), a qual determina critérios relativos a
conformidade, assim como relativos a prevencdo de pleitos futuros de aditivos associados a
falta de informacdes nos projetos e possiveis problemas ao longo da execucio das obras para
implantacdo dos empreendimentos, que afetem sua qualidade e o objetivo final de eficiéncia
das instalacdes. O segundo referencial utilizado foi o conjunto de normas procedimentais para
elaboracdo de projetos da Companhia de Saneamento Basico do Estado de Sao Paulo,
estabelecidas em seu “Caderno Técnico para Elaboracédo de Estudos de Alternativas de Sistema
de Esgotamento Sanitario” e “Caderno Técnico de Especificacdes para Elaboragio de Projeto
Executivo, Estudos Ambientais, Pacote Técnico de Licitacdo de obra e Regulariza¢ido
Imobiliaria de Sistema de Esgotos Sanitarios” publicizados a partir dos editais de licitacdo
Sabesp CSO N2 02976/19 (SABESP, 2019a) e N2 4.004/19 (SABESP, 2019b) desta companhia

O conteddo técnico fundamental a ser abordado pelos projetos foi dividido por meio da
composicdo hierarquica das informacdes, composta por Temas, Componentes e Itens (Figura
2).

Temas (8)

Componentes
(22)

[tens (55)

= QOito temas, relativos as principais etapas de projetos, desde as etapas de diagndstico e
levantamento de informac¢des de campo, até o desenvolvimento do projeto executivo.
Sdo eles: (i) CONCEPCAO; (ii) SERVICO DE CAMPO; (iii) PARECER GEOTECNICO; (iv)
PROJETO EXECUTIVO; (v) PACOTE TECNICO (para suporte as licitagdes); (vi)
AUTORIZACOES DE CONCESSIONARIAS; (vii) CADERNO AMBIENTAL; (viii)
DESAPROPRIACOES;

= 22 componentes dos oito temas, que representam os conjuntos de informacdes
descritos nos itens afiliados; e

= 55 itens, distribuidos nos 22 componentes, que representam as informagdes
necessarias para a adequada andlise e/ou interpretacdo e/ou desenvolvimento da
solucdo de projeto e contratacdo da etapa de execugao das obras.
A cada um dos 55 itens do nivel mais detalhado da estrutura proposta, foi estipulado um peso
percentual, relativo a sua relevancia para o contetido geral do projeto, considerando a tipologia
dos empreendimentos de saneamento e a compatibilidade com as tecnologias de tratamento
para os projetos analisados.

A atribuicdo dos pesos deu-se a partir de analise ad-hoc da equipe de pesquisa, formada por 3
(trés) engenheiros - com formagdo em engenharia civil, ambiental e florestal - e 1 (uma)
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arquiteta, todos com experiéncia superior a 10 (dez) anos na gestdo de projetos e
empreendimentos de saneamento.

O critério de sopesamento passou ainda pela analise da relevancia da documentagio técnica
gerada para a liberagdo de frentes de servico na etapa de execugdo de futuras obras. A partir
da atribuicao de pesos, a auséncia ou insuficiéncia de informac¢des de um item acarreta uma
valorac¢do reduzida na sua pontuagio. Nesta logica, um projeto com informacdes completas e
tecnicamente suficientes obteria 100% de pontuagdo, enquanto um projeto com informacgdes
insuficientes possuiria notas inferiores a 100%.

Os critérios e relevancia atribuidos a cada tema, componente e item de projeto ndo podem ser
replicados sem revisio especifica das caracteristicas do conjunto de dados a serem analisados,
uma vez que a composicdo da nota do estudo de caso levou em considera¢do o universo de
analise e, especificamente, a relevancia das disciplinas de projeto adequadas para estes
empreendimentos. Isto significa que a estrutura de analise ndo é replicavel para espago
amostral de outra tipologia de empreendimentos ou mesmo no caso de mudancas relevantes

do objeto de contratacdo de projetos.

Seguindo entdo a estrutura de composicdo hierarquica proposta, o agrupamento ordenado dos
itens refletiu na relevincia e peso percentual dos componentes, e, pela mesma logica de
composicao foi calculada a representagio percentual dos oito temas gerais.

A Tabela 1, subsequente, apresenta os Temas, Componentes, Itens e respectivos Pesos. A
orientacdo de analise da equipe de pesquisa consistiu na verificacio de cada um dos itens e
atribuicdo de avaliacdo conforme o seguinte critério: C - Completo; I - Incompleto; A - Ausente
e N - Nao se aplica (neste ultimo caso, o item era desconsiderado da composicdo da nota final
de avaliacdo do projeto).

Tema Componente Item Peso
Total
Estudo Populacional Definigdo do horizonte de projeto 1,0%
studo Populaciona — p -
Definicdo da area de atendimento 1,0%
(Peso de 4,0%) — - <;~ - — >
Definigdo da projecdo e taxa de crescimento da populagdo 2,0%
Parametros e célculos de vazdes de dimensionamento 4,0%
Estudo de Identificagdo e caracterizagdo dos recursos hidricos para 1,0%
Autodepuragdo langamento
(Peso de 6,0%) Definigdo da eficiéncia a ser considerada no tratamento e 1,0%
CONCEPCAO _ baljango de m.as.sa para’lan;arr?ento
(Peso de Verificagdo de requisitos de dreas (tipo de solo, 0,5%
13,0%) proximidade do langamento, necessidade de
,U7%
desapropriagdo, entre outros)
Selegdo de Estudo de alternativa locacional para implantagdo do 1,0%
Tecnologia de sistema, considerando as tecnologias previamente
Tratamento selecionadas
(Peso de 3,0%) Estimativas de custos de Implantacdo e Operagao das 0,5%
tecnologias selecionadas
Selecdo da tecnologia de tratamento e defini¢do da 1,0%
localizagdo do sistema
Topografia Planialtimétrico, Cadastro de Interferéncias e Batimetria 2,0%
SERVICO DE
CAMPO (Peso de 2,0%)
Sondagem Metodologia, Caracteristicas Gerais e Perfis de Sondagem 2,0%
(Peso de 4,0%)
(Peso de 2,0%)
PARECER . Descrigdo das caracteristicas do solo (geotecnia e nivel 4,0%
. Obras Localizadas ). - o ) .
GEOTECNICO d’4gua) e solugdo das fundagbes de unidades localizadas
(Peso de 4,0%) Ly o .
(Peso de 9,0%) (prédios, subestagdo, salas, caixas, etc)
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Tema Componente Item Peso
Total
. Solugdes de Escoramento de Valas, Embasamento das 5,0%
Obras Lineares . K .
(Peso de 5,0%) TubulagGes, Esgotamento f:las Va.Ias, Dlmen5|onament9 de
Blocos de Ancoragem e Dimensionamento de Travessias
PROJETO Hidraulico Plantas 2,0%
EXECUTIVO (Peso de 12,0%) Cortes 2,0%
(Peso de Detalhes Especificos (barrilete, ventosas, caixas) 3,0%
42,5%) Perfis Hidraulicos 3,0%
Memorial de Dimensionamento e Descritivo 2,0%
Estrutura Plantas 2,5%
(Peso de 7,0%) Cortes 2,5%
Memorial de Célculo de Quantidades 2,0%
Elétrica e Automagdo Plantas 2,0%
—ETE e EEEs Cortes 2,0%
(Peso de 8,0%) Detalhes Especificos (SPDA, Painéis, etc) 2,0%
Memorial de Cargas Elétricas 2,0%
Arquiteténico e Implantagdo Geral com pavimentos, passeios, fechamento 0,5%
Urbanismo e disposi¢do das unidades
(Peso de 2,0%) Implantagdo geral das unidades e acessos 0,5%
Arquitetura das unidades (revestimento, piso, janelas, 1,0%
portas, acabamentos, etc)
Terraplenagem Plantas 1,0%
(Peso de 6,0%) - - Cortes - —~ 1,0%
Memorial de Calculo de Volume de Movimentagdo 4,0%
Plantas, Cortes e Detalhes de dispositivos (PV, Muro de 1,0%
Drenagem .
(Peso de 2,0%) : Ala, Ca-nxas, (.Zanaletas, etc) _
Memorial de Dimensionamento e Descritivo 1,0%
Pavimentagdo Detalhes de Tipos de Pavimento 0,5%
(Peso de 1,0%) Memorial de Dimensionamento e Composi¢cdo de 0,5%
Pavimento
. Instalagdes Hidraulicas 1,0%
Predial InstalagBes Elétricas 1,0%
(Peso de 2,5%) — d
Combate a incéndio 0,5%
Transientes Memorial de Dimensionamento 1,0%
Hidraulicos Especificacdo de Equipamentos e Solugbes 0,5%
(Peso de 2,0%) Detalhamento Hidraulico de Pegas e Equipamentos 0,5%
PACOTE Especificagdes Especificagdo para Servigos, Materiais e Equipamentos 1,0%
TECNICO Técnicas adotados
(Peso de (Peso de 1,0%)
17,5%) Orgamento e Memorial de Quantidades 4,0%
Cronograma Orgamentos e Banco de Pregos 10,0%
(Peso de 16,5%) Cronograma de Implanta¢do da Obra 2,5%
AUTORIZAGCOES DE CONCESSIONARIAS Interferéncias em Rodovias, Vias Publicas, Telefonia, Gas 2,0%
(Peso de 2,0%) Encanado, Energia Elétrica, TRANSPETRO, etc.
CADERNO Licenciamento Posse de drea ou documentagdo para compensagdes 1,0%
AMBIENTAL Ambiental ambientais / Reserva legal (matricula ou documentagio)
(Peso de 7,0%) (Peso de 5,0%) Licenga Prévia (LP) / Licenga de Instalag&o (LI) 2,0%
Autorizagdo Ambiental para supressado de Vegetacdo e ou 1,0%
Intervencdo em Area de Preservagdo Permanente APP
Acordo de compensagdo ambiental (TCRA / TCA/ TAC) e 1,0%
Projeto contendo o Detalhe do Plantio / Reflorestamento
Outorgas Detalhe das Travessias em Cursos Hidricos e suas 1,0%
(Peso de 2,0%) respectivas documentagdes para outorgas
Detalhe do Langamento de Efluentes e suas respectivas 1,0%
documentagdes para outorgas
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Tema Componente Item Peso
Total
DESAPROPRIACAO Cadastro de Propriedade (Desenho topografico, titulo de 2,5%
(Peso de 5,0%) propriedade, Endereco e Benfeitorias)
Avaliagdo de Propriedade (Caracteristicas Cadastrais, 2,5%
Situagdo Dominial, Planta, Documentagdo do imovel e
Vistoria)

ESTUDO DE CASO

A andlise guiada pelos checklists foi entdo aplicada em um conjunto de 21 empreendimentos
distintos de saneamento, distribuidos em 18 cidades e trés distritos no interior do Estado de
Sdo Paulo. A andlise foi realizada pela mesma equipe de pesquisa responsavel pela
estruturacdo da lista de verifica¢do, identificada anteriormente.

TERCEIRA ETAPA: ANALISE DOS RESULTADOS

A partir da aplicagdo do Checklist no conjunto de projetos e dos resultados obtidos, foram
estruturadas analises utilizando técnicas de identificacdo de padrdes, agrupamento légico e
qualificacdo das informacdes coletadas a luz dos requisitos normativos utilizados como
referencial.

Além desta andlise, que também resultou em um conjunto de notas e analise da relevancia por
etapa e disciplina de projeto, foi possivel avaliar outros fatores e atores influentes ao longo do
ciclo de vida do empreendimento, a partir das suas interfaces com as distintas etapas e
disciplinas do empreendimento.

Esta andlise foi realizada com base na pesquisa bibliografica relativa a gestdo de partes
interessadas, a qual aponta para uma relacdo direta entre a complexidade do empreendimento
e a dificuldade de gerenciamento das partes interessadas, e o impacto negativo nos resultados
do empreendimento (CARVALHO; RABECHINI, 2017). Desta forma, a partir desta pesquisa, as
informagdes referentes as caracteristicas e interesses das partes interessadas foram
compiladas em uma matriz de andlise de engajamento, relevantes aos empreendimentos de
saneamento ao longo do ciclo de vida dos empreendimentos, com enfoque na elaboragdo da
taxa de criticidade das informag¢des analisadas, impactadas pela presenga ou falta de
envolvimento e gestdo dos agentes relevantes nos momentos adequados. O engajamento das
partes interessadas e a elaboragdo da taxa de criticidade estdo detalhadas mais adiante.

A partir do conjunto de andlises realizadas, foram propostas diretrizes de melhoria para a
gestdo de projetos de saneamento e consideracdes acerca do engajamento das partes
interessadas mais impactantes conforme o estudo de caso realizado.

PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Atualmente, tanto o abastecimento de dgua como o esgotamento sanitario sdo prestados
majoritariamente pela administracio direta, autarquias, empresas publicas ou sociedade de
economia mista controlada por governos estaduais, ou seja, ligadas de alguma forma as esferas
publicas e assim, sujeitas aos ritos de contratagao por licitacdo (IAS, 2021, p.55).

O ciclo de vida genérico de um empreendimento de saneamento adaptado a realidade de
licitagdes de projetos e obras sequenciais e separadas estd representado na Figura 3, adaptada
de Borges (2019) para esta finalidade, a partir dos seguintes referenciais tedricos: Fabricio e
Melhado (2003); Kerzner (2006); Liu, Meng e Fellows (2015) e Maximiano (2016). As etapas
do ciclo de vida consideradas para fins de analise do estudo de caso se iniciam no estudo de
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Figura 3. Ciclo de
vida de um
empreendimento de
saneamento.

Fonte: Adaptado de
BORGES (2019).

Andlise de Projetos e Engajamento de Partes Interessadas em Obras de Saneamento: Estudo de Caso

viabilidade e seguem até a entrega da instalacdo para a operagdo. A partir da identificacao da
demanda e estudo de viabilidade, com obten¢do de recursos, a licitacdo da inicio as etapas de
iniciacdo, planejamento, execu¢do, monitoramento e controle, e encerramento.

No caso de licitagbes de projetos e obras separadas, observam-se duas etapas distintas:
desenvolvimento de solucdes e detalhamento, e a implantagdo de obras, cada uma com seu
préprio ciclo, porém correlacionadas. A primeira etapa compete a geracdo de informagdes em
grau de suficiéncia e em qualidade necessaria para a contratacio da segunda etapa,
responsavel por materializar as instalacdes que serdo operadas e mantidas por operadores
locais.

Desenvolvimento de solucdes e
detalhamento de projetos

ESTUDODE - ‘ Z -‘ QPERAdo [3
VIABILIDADE LICITACAO Tittiet MANUTENGAO

o ) e
Implantacédo das obras

REFERENCIAL TEORICO LEGAL E NORMATIVO PARA A PRODUGAO DE PROJETOS
DE SANEAMENTO

Um dos pilares legais que regem a contratagio de projetos de engenharia pelo poder publico é
o Principio da Legalidade, que estabelece a obrigatoriedade do cumprimento do texto legal pela
administracdo em suas contrata¢des. Neste sentido, é relevante analisar-se o contetido vigente
relativo a contratagio de obras e servicos previsto na Nova Lei de Licitagdes, Lei n2 14,133 /21
(BRASIL, 2021) (que substitui integralmente, a partir de 2023, a Lei Geral de Licitagcdes e
Contatos vigente, Lei n2 8.666/93 (BRASIL, 1993).

Os conceitos relativos a projetos abordados pelo texto legal abarcam: servigos técnicos
especializados de natureza predominantemente intelectual; estudo técnico preliminar; e
anteprojeto, ndo presentes na lei anterior. No entanto, nota-se que nao sdo estabelecidos
critérios especificos para determinar requisitos de qualidade para as contratagoes.

Considerando o aspecto generalista da Lei, empresas de saneamento montaram cadernos
orientativos para orientar a producdo de informacdes de projeto. Destaca-se, neste sentido, o
Caderno de Requisitos Basicos para elaboragdo de projetos dos sistemas de agua e esgoto em
empreendimentos imobilidrios (SABESP, 2018). Neste documento sdo identificados os
padrdes, informacgdes e nivel de detalhamento que devera constar na documentacgao de projeto
de cada tipologia de sistema.

Cabe apontar que a partir de determinagdo do novo marco do Saneamento, Lei 14.026/20
(BRASIL, 2020), a ANA passou a ser Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento e adquiriu papel
normativo de abrangéncia nacional, ou seja, é possivel que futuramente sejam elaboradas
normas técnicas mais direcionadas ao setor de forma complementar aos conceitos previstos
na Lei Geral de Licita¢des e Contratos.

Ja o CONFEA (Conselho Federal de Engenharia e Agronomia) define como caracteristicas de
um projeto basico o fornecimento de visao global da obra, clareza na identificacdo de seus
elementos constitutivos, especificagdo do desempenho esperado, fornecimento de subsidios
suficientes para a montagem do plano de gestdo da obra e detalhamento de programas
ambientais. A Resolucdo n? 361/91 (CONFEA, 1991) do 6érgdo oferece uma visdo conceitual,
que requer avalia¢do técnica de cada caso.
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Ja o conjunto de normas da ABNT - Associacdo Brasileira de Normas Técnicas, detalha cada
item de um sistema sem, no entanto, indicar requisitos minimos para o seu conjunto.

A falta de diretrizes de producio, soma-se que projetos de saneamento sio caracterizados por
sua complexidade e multiplicidade de fatores de influéncia, que além da demanda de
atendimento especifica para determinada cidade, em conformidade com a competéncia
constitucional de operagio dos sistemas de saneamento, que é dos municipios, agrega outros
requisitos de atendimento relativos a legislacdo local, que pode refletir-se em exigéncias
técnicas ou ambientais especificas.

Crawford e Pollack (2004) estabelecem a complexidade dos projetos de infraestrutura a partir
do seguinte conjunto de caracteristicas tipicas: definicdo complexa do escopo, diversidade nas
funcoes e habilidades das partes interessadas envolvidas, complexidade na definicdo de metas
e objetivos, dificuldade tecnolégica e a quantidade de interfaces entre disciplinas de projeto.

GESTAO DAS PARTES INTERESSADAS EM EMPREENDIMENTOS DE
INFRAESTRUTURA E SANEAMENTO

Durante a implementa¢do de empreendimentos de infraestrutura, observa-se que é comum
existir uma preocupagdo maior com as atividades a serem executadas e menor atencao ao
engajamento das diversas partes interessadas (VERWEI], 2015a). Engajar as partes
interessadas visa a aproximar a equipe de projetos dos interessados (CARVALHO; RABECHINI,
2017) identificando seus interesses e necessidades e gerindo suas expectativas, a fim de
manté-las com atitude positiva ou neutra com relacdo ao empreendimento, para que as pessoas
certas estejam executando as atividades certas em dire¢do ao alcance dos objetivos, e que
tenham as condi¢des para tal (WILSON, 2015).

7

A necessidade de gestdo das partes interessadas é especialmente relevante quando
considerado que quanto maior e mais complexo o empreendimento, maior a quantidade e a
dificuldade de mapeamento das diversas partes e dos impactos que podem causar no seu
sucesso (CARVALHO; RABECHINI, 2017).

As partes interessadas aqui citadas sdo agentes, instituicdes ou pessoas influenciadas pelos
resultados dos empreendimentos, e que, de alguma forma, tém interesses e expectativas a
favor ou contra o empreendimento em questdo (CARVALHO; RABECHINI, 2017; GIDO;
CLEMENTS; BAKER, 2017; HOBBS, 2009). A identificacdo das partes interessadas envolvidas,
é tdo importante quanto a determinacgdo das estratégias para sua abordagem e engajamento.
Essa gestdo é crucial para o bom desempenho e para a realizagdo do empreendimento com
eficiéncia e eficacia, evitando falhas e mitigando influéncias negativas no alcance de resultados
(ERKUL; YITMEN; CELIK, 2016; KLI]N et al., 2008).

Uma abordagem de gestio de projetos voltada para as partes interessadas em
empreendimentos de infraestrutura é crucial para o alcance do sucesso esperado (CARVALHO;
RABECHINI, 2017; VERWEI], 2015b). A gestao de conflitos e a inclusdo da participacao das
diversas partes nas tomadas de decisdo durante o ciclo de vida aumentam a colaboracgio e
reduzem a probabilidade de falhas e problemas no empreendimento (ABERS, 2016; LI;
THOMAS; SKITMORE, 2013; WEI et al.,, 2016). “No entanto, gerir as expectativas das partes
interessadas, ndo s6 requisitos tangiveis, mas também em nivel mais abstrato, ndo é tarefa
facil” (CARVALHO; RABECHINI, 2017, p. 219). Dentre as diversas expectativas das partes
interessadas, deve-se tentar encontrar um “6timo global” para o empreendimento, o que
exigira muitas concessoes e consenso (CARVALHO; RABECHINI, 2017).

Hobbs (2009, p. 24) diz que “tempo investido discutindo o projeto com as partes interessadas,
particularmente o cliente e os usuarios finais, raramente é tempo desperdicado”, e adiciona
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que “também pode ser ttil falar com qualquer um que seja responsavel por manter o produto,
a capacidade ou a facilidade que seu projeto fornecera”. Ou seja, a participacido das equipes que
irdo operar ou fazer a manutencio do futuro produto ou servigo também é importante durante
o ciclo de vida do empreendimento.

A gestdo das partes interessadas tem uma relacio intima com a gestao da comunicacao, crucial
para que o empreendimento alcance seus objetivos. Para fazer uma gestao eficiente das partes
interessadas é necessario investir recursos e manter uma comunicac¢do continua (KLI]N et al.,
2008; LI; THOMAS; SKITMORE, 2013; VERWE]I]J, 2015a).

Se as partes interessadas cabiveis em cada caso ndo participarem do processo de tomada de
decisdo, ou se suas percepgoes forem simplesmente desconsideradas, serdo criados riscos para
o alcance do sucesso dos empreendimentos (ERKUL; YITMEN; CELIK, 2016). Deve ser dado
foco a gestdo de necessidades conflitantes das diversas partes, a fim de evitar comunicacoes
distorcidas que aumentario os conflitos (CARVALHO; RABECHINI, 2017). Entender as
necessidades e incorporar incentivos as partes que se opdem ao empreendimento, sdo formas
de mitigar essa oposicdo (FAUST; ABRAHAM; DELAURENTIS, 2013).

Segundo Borges (2019), a identificacao das principais partes interessadas no ciclo de vida de
um empreendimento deve considerar as modificacdes de interesse ao longo de cada etapa.
Com o intuito de entender a relevancia das partes interessadas no processo de projetos de
infraestrutura, aplicaveis aos projetos de saneamento, foi realizado um levantamento das
principais partes envolvidas em empreendimentos, identificadas na pesquisa bibliografica,
apresentadas a seguir:

»  Ente Administrativo Contratante: 6rgao publico que idealiza o produto ou servico a ser
contratado e ird receber os produtos e servigos nos casos em que ndo ha concessao.
Pode ser também o financiador do empreendimento. A partir de distintas demandas,
diferentes entes administrativos podem ocupar o papel de contratante do
empreendimento. Sdo exemplos desta atuagdo a contratacdo de obras e servigos por
prefeituras, 6rgdos, secretarias ou departamentos estaduais e até mesmo
concessiondrias com participacdo do Estado. Para fins desta pesquisa o ente
administrativo é tratado a partir da sua fungdo como contratante;

= Agéncias Financiadoras: fornecem fundos necessarios para a execucio do
empreendimento e podem também auxiliar na sua idealiza¢do. Fornecem requisitos
importantes de qualidade e metas que se desdobram em diversas etapas do processo;

= Operadora ou Concessiondria: agentes responsaveis pela operacdo e manutengdo das
instalagdes operacionais entregues. Esta fun¢do pode ser realizada pelo Municipio ou
por concessiondria (empresas privadas que operam os servicos publicos por periodo
determinado, e podem ou ndo realizar obras novas ou melhorias) contratada pelo
municipio;

= Orgdos Licenciadores e reguladores: responsaveis pela emissdo de licencas diversas,
que podem ser ambientais, de instalacdo, execucdo e operagdo; e Orgdos
governamentais que regulamentam, fiscalizam e controlam servigos de interesse
publico;

»  Projetistas: empresas contratadas para elaborar os projetos (design) necessarios a
execucao das obras. A funcdo pode ser realizada por um consércio de empresas,
ampliando a complexidade e quantidade de partes envolvidas;

=  Construtora: empresa, ou consorcio, que executa as obras. E uma parte interessada
critica para a obtencdo dos resultados esperados;

» Gerenciadora: responsavel por apoiar o cliente nas fung¢des gerenciais e de tomada de
decisdo acerca do empreendimento, pela oferta de dados e andlises criticas. Deve se
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relacionar e se comunicar com a maior quantidade de outras partes interessadas, a fim
de auxiliar a tomada de decisdo assertiva e auxiliar na integracao e colaboracgdo entre
elas;

= Beneficiarios: parte da sociedade civil que recebera os beneficios dos produtos e
servigos gerados pelo empreendimento. Tém papel importante na defini¢ao do escopo,
dos requisitos e na aceitacdo do empreendimento;

= Prefeituras municipais: tém o papel de auxiliar o empreendimento com as questdes
pertinentes a realizagio das obras em seu territério, e de participar na sua capacidade
de operagdo para que o mesmo seja viabilizado;
= Governo do Estado: tem o papel de apoiar a execu¢do do empreendimento a fim de
atender demandas sociais e de politicas publicas.
Vasconcelos et al. (2021) apontam a necessidade de um processo participativo das partes
interessadas para uma gestdo colaborativa do processo de projeto, destacando como fatores
essenciais o didlogo, a troca e deliberagdes conjuntas para promover a clareza e eficiéncia de
comunicacdo entre as partes, a integracdo das diferentes perspectivas baseadas em
especialidades e conhecimento distintos.

Stratoudakis, Farral e Vasconcelos (2019) apontam a associa¢do direta deste engajamento com
efeitos positivos de longa duracdo que além de beneficiar os empreendimentos, permitirdo a
construcdo de capital social (pelo aumento da confianca e colaboragdo entre as partes),
intelectual (pelo compartilhamento de conhecimento), humano (aumento das capacidades e
habilidades) e politico.

ESTUDO DE CASO

0 estudo de caso realizado consistiu em duas grandes etapas. Na primeira etapa, ocorreu a
aplicacdo das listas de verificacdo (Checklists 1 e 2) a um conjunto de 21 pacotes de projeto de
saneamento enquanto processo de analise documental e, na segunda etapa, foram estruturadas
analises das informagdes obtidas a partir dos resultados observados.

0 conjunto de pacotes de projeto foi disponibilizado por um 6rgio da administragdo publica
direta, que os havia recebido das prefeituras municipais para os quais os projetos haviam sido
desenvolvidos, com o objetivo de avaliar a sua completude e a possibilidade de prosseguir com
autilizacdo das informacdes ali contidas para a contratacdo das obras de execucdo dos sistemas
de saneamento projetados.

Entre os pacotes de projeto analisados, destacam-se as informagdes de desenhos técnicos,
relatérios (de especialidades de projeto especifica, como geotecnia ou andlise ambiental, entre
outras), planilhas orcamentarias geradas com vistas a contratacdo da execucdo dos
empreendimentos projetados e documentacdo de especifica¢des técnicas.

Além das andlises das informagdes dos projetos, na terceira etapa do estudo de caso foram
mapeadas as partes interessadas recorrentes nos empreendimentos analisados, e, a partir do
ciclo de vida dos empreendimentos, foram verificados os momentos no tempo em que ocorre
0 seu engajamento. O objetivo foi verificar se a antecipacdo do envolvimento das partes
interessadas poderia gerar contribui¢cdes que mitigassem o risco da auséncia de informacgdes
que se verificou, com o objetivo de melhoria nos resultados do empreendimento, seja pela
eficiéncia de custos, prazo e qualidade durante a etapa de implantacao, seja pela eficiéncia
operacional.
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Gréfico 1 (esq.).
Nota Média do
Componente

Gréfico 2 (dir.).
Empreendimento por
Faixa de Nota

Fonte: Autores
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RESULTADOS OBTIDOS NA ANALISE DOS PACOTES DE PROJETO

As informagdes diretas obtidas pela aplicacdo dos Checklists foram as Notas Médias
Ponderadas dos Componentes e a Nota Final do Empreendimento.

A Nota Média Ponderada do Componente agrupa itens cujos pesos foram considerados para a
média do nivel. A distribuicdo do peso foi realizada com base na importancia do tema para
compor a totalidade dos itens.

7

Ja a Nota Final do Empreendimento é a somatoéria das notas atribuidas para cada item,
aplicados os pesos a elas atribuidos. Essa nota final representa a suficiéncia e qualidade da
documentacgdo geral do projeto.

Para analise representativa dos resultados, foi considerada a taxa de criticidade das notas, seja
para empreendimento como para cada disciplina (componente). Os critérios sdo: criticidade
alta (em vermelho - notas até 30%), criticidade mediana (em amarelo - entre 31 e 55%) e
criticidade baixa (em verde - acima de 55%).

0 Grafico 1 - Nota Média do Componente e Grafico 2 - Empreendimentos por Faixa de Nota
Média apresentam os resultados gerais destas analises.

AUTORIZAGOES DE CONCESSIONARIAS [l 6% o
) B 1;,5% m 3;14%
PARECER GeOTECNICO [ 24% = 3;14% ’
CADERNO AMBIENTAL [ 25% ‘

. ()
PROJETO EXECUTIVO 31% 1;5% ‘ B 4 19%
SERVICO DE CAMPO 35%

PACOTE TECNICO 54% 4:19%
concercAo NN 55%
DESAPROPRIACAO NN 61% 5;24%

0% 20% 40% 60%  80% 1
B Abaixo de 20% M Entre 20 e 30% M Entre 30 e 40% I Entre 40 e 50%

Entre 50 e 60% ™ Entre 60 e 70% M Acima de 70%

A andlise dos resultados do Grafico 1 permite identificar a taxa de criticidade para as
disciplinas (temas) do projeto. E relevante observar que das oito disciplinas consideradas,
apenas duas (25% do total dos temas) estdo com nivel de criticidade considerado baixo.

Ja as analises dos empreendimentos ilustrada no Grafico 2 demonstram que, pela perspectiva
das notas finais dos pacotes de projeto, apenas um empreendimento (5% da amostra) se
encontra numa faixa com baixissima criticidade (nota final acima de 70%).

A baixa qualidade geral da documentagdo dos projetos é destacada pelo apontamento de que
mais da metade dos empreendimentos analisados apresentaram nota de suficiéncia de
informacgdes abaixo de 50%.

Para verificagcdo dos temas mais comprometidos, propds-se o indicador de Taxa de Criticidade,
que representa a razdo entre o peso do tema para o empreendimento, e os pesos em que foram
atribuidas notas conforme critérios da taxa de criticidade naquele tema. Os resultados estdo
apresentados no Grafico 3.
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Para uma andlise do impacto de cada tema no empreendimento, a partir da disponibilidade de
informacdes de qualidade, foi calculada uma Nota Ponderada, em que se multiplicou a Nota
Média do tema pelo peso atribuido ao mesmo pela somatéria dos pesos de suas componentes.

A Tabela 2 representa esta analise.

Tema Nota Média Pesos Nota Ponderada por Tema
Desapropriagao 60,67 5% 3,0
Pacote Técnico 54,09 17,5% 9,5
Concepgao 51,11 13,0% 6,6
Servigco de Campo 34,51 1% 1,4
Projeto Executivo 30,76 42,5% 13,1
Caderno Ambiental 25,40 7,0% 1,8
Parecer Geotécnico 24,01 9,0% 2,2
Aut. de Concessionarias 6,25 2,0% 0,1
Nota Ponderada Geral 3,77

O resultado desta andlise, que soma apenas 3,77 de 10 pontos potenciais prova que a
insuficiéncia das informag¢des disponibilizadas na amostra é significativa. Deve-se ter especial
atencdo aos itens cujo peso é estipulado como mais representativo, pelo seu maior impacto nos
resultados do empreendimento.

0 Grafico 3 pode ser analisado qualitativamente pela perspectiva da etapa do ciclo de vida do
empreendimento, para verificagio dos temas que apresentam maior impedimento e/ou
impacto negativo no desenvolvimento do empreendimento em suas etapas posteriores ao
projeto.

Os itens destacados pela sua analise de criticidade, assim como pela consideragdo da sua
relevancia na contribuicdo de informagoes para a etapa seguinte, de contratacido da execugdo
das obras e para as nas demais etapas do empreendimento e sua eficiéncia operacional, sdo:

Concepcao: Destacam-se neste tema a falta das informacoes relativas a componente de selecdo
tecnolodgica, em especial itens relativos a (i) Estimativas de custos de Implantagio e Operagdo
das tecnologias selecionadas; (ii) Defini¢do da eficiéncia a ser considerada no tratamento e
balango de massa para langamento e (iii) Identificacao e caracterizagdo dos recursos hidricos
para langamento.

21

Gestdo & Tecnologia de Projetos

Grafico 3. Taxa de
Criticidade por Tema

Fonte: Autores

Tabela 2. Célculo da
Nota Ponderada Por
Tema

Fonte: Autores
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Projeto Executivo: Destacam-se neste tema a falta das informacdes relativas as seguintes
componentes e seus itens: (i) Drenagem; (ii) Sistemas Prediais; (iii) Pavimentacio; (iv) Elétrica
e Automacio e (v) Arquitetonico e Urbanistico.

Servicos de Campo: Destacam-se neste tema a falta das informagdes relativas as componentes
de Sondagem (Metodologia, Caracteristicas Gerais e Perfis de Sondagem) e Topografia
(Planialtimétrico, Cadastro de Interferéncias e Batimetria). Destaca-se neste tema o grande
numero de aditivos contratuais justificados com base em “fatos supervenientes” associados a
questdes de geotecnia, que tratam de situacdes descobertas apds o inicio do contrato de
execucdo que geram modificacdes nos projetos e nas obras, e que ndo haviam sido previstos. O
que se observa, portanto, é o reflexo da falta ou a insuficiéncia de informacgdes geotécnicas que
deveriam ser geradas nesta etapa de servico.

Além disso, os trés temas destacados acima podem ser considerados essenciais para a
fundamentacdo da contratacdo das obras, contendo grande volume de detalhes e informacgées
técnicas necessarias para a implantacao e operaciao do empreendimento.

Essas disciplinas sdo elementares para a definicdo do empreendimento a ser proposto e, além
disso, possuem alta criticidade ao se analisar a quantidade de detalhes e informacdes técnicas,
também refletido no peso que essas disciplinas possuem na nota total de cada
empreendimento. Fica claro que estas disciplinas elementares possuem uma taxa de
criticidade alta e, por isso, pode-se depreender que grande parte dos problemas na
implantacdo dos empreendimentos esta relacionada diretamente com informacoes
superficiais elaboradas nestas disciplinas.

MAPEAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS E IMPACTO NO CICLO DE VIDA DO
EMPREENDIMENTO

A partir da andlise dos documentos e das partes interessadas que participaram da etapa de
projetos dos casos estudados, foi possivel identificar os pontos em que houve o seu
envolvimento, assim como lacunas de informacao ou a falta de interfaceamento em etapas
especificas do processo de projeto.

As partes interessadas mais relevantes para as etapas do ciclo de vida da tipologia de
empreendimentos de saneamento, assim como a sua analise de envolvimento nos estudos de
€aso sao as seguintes:

= Ente Administrativo Contratante: Atua com foco na etapa de contratacdo do
empreendimento, apresenta demandas por maior envolvimento de profissionais
técnicos do corpo administrativo, apresentando forte dependéncia de terceiros
(gerenciadoras, nos casos analisados) para analise de documentacio, verificacdo de
qualidade e producdo dos pacotes técnicos licitatérios, que por vezes sdo emitidos com
informagdes insuficientes, levando a ocorréncia de pleitos e comprometimento da
qualidade e eficiéncia dos empreendimentos;

= Agéncia Financiadora: Nos casos de projetos que foram submetidos para agentes
financiadores, observou-se a adaptagdo das informagdes aos modelos requeridos pelo
financiador. Porém, em algum destes casos, ainda se verificou a auséncia de algumas
informacgdes consideradas pela equipe como parte componente dos checklists. Além da
documentagdo de projeto, o ente administrativo contratante reflete nas minutas
contratuais (componentes do pacote técnico de licitagdes) os modelos requeridos
pelas agéncias financiadoras;

= Operadora/Concessiondria: Nao se identificou o envolvimento das operadoras ou
concessiondrias nas etapas relativas ao processo de projeto e prévias ao processo. Ha
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casos em que a prefeitura ocupard também a fun¢do de operadora (comentarios

associados abaixo, ao ente “Prefeituras Municipais”);

= Orgdos Licenciadores e reguladores: O envolvimento destes 6rgdos ocorreu apenas
pelo envio da documentacdo (quando existente) necessaria para a obtencdo das

licencas e autorizag¢des obrigatdérias para a implantacdo do empreendimento;

»  Projetistas: as projetistas dos estudos de caso foram contratadas pelas Prefeituras
Municipais, e ndo houve contato posterior apds a entrega da documentacgao analisada.
Entende-se, pelos resultados das andlises dos projetos, que os editais de contratagio
ou as cartas convite relativas a elaboragio destes documentos ndo continham
especificacdes de escopo suficientes para garantir a entrega das informacgdes

requeridas para a contratagdo da etapa de execugdo dos empreendimentos;

= Construtora: ndo houve envolvimento das construtoras durante a etapa de concepgao
e desenvolvimento dos projetos, o que é tipico e adequado aos principios legais de

processos administrativos;

=  Gerenciadora: o processo de analise documental foi realizado pela equipe de pesquisa
alocada no ambito de uma empresa gerenciadora, que somente foi acionada para
participar dos processos ap6s o recebimento da documentacio de projetos
identificados pelas Prefeituras como concluidos e prontos para subsidiar a licitacdo de
execucdo da obra, o que se verificou uma premissa falha, dado a qualidade das

informagdes analisadas;

» Beneficidrios: Nao houve explicitamente o envolvimento dos beneficidrios no processo

até a etapa de producio de projetos;

= Prefeituras Municipais: responsaveis pelo estabelecimento das demandas e pela
contratacdo dos estudos e projetos. Pela falta de informacgdes e indefinigdes
identificadas nos pacotes de projeto analisados, entende-se que ndo foram dedicadas
as horas técnicas suficientes para a definicdo do escopo de contratagio,
acompanhamento e controle de qualidade das entregas. A hipétese é de
indisponibilidade de recursos para a contratacao de pessoal técnico especializado para

gerenciar as demandas de projeto;

=  Governo do Estado: Ndo houve participacdo do Governo no sentido de organizacio
sistémica das demandas. Apesar de existirem documentos direcionadores das
demandas municipais produzidos pelos Comités de Bacias Hidrograficas, os mesmos
ndo foram referenciados, e os projetos apresentados nio estavam vinculados a

nenhum programa do governo do Estado.

A partir das analises acima representadas, foi gerada uma matriz de identificagdo do grau de
engajamento dos agentes identificados no processo, por etapa do ciclo de vida, representada a

seguir pela Figura 4.
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Figura 4. Matriz de
Engajamento das
Partes Interessadas
no Caso Estudado

Fonte: Autores
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Estudo de
viabilidade
= II Licitagao
Iniciagao
Planejamento
Execugdo
Monitoramento
e Controle
Encerramento
Operagao e
Manutengao

Ente Administrativo
Contratante
Agéncia financieras
Operadora /
Concessionaria
Orgaos Licenciadores e
Reguladores
Projetistas
Construtoras
Gerenciadora
Beneficidrios
Prefeituras Municipais
Governo do Estado

Legenda: 5 - engajamento proativo; 4 -engajamento reativo; 3 - engajamento pontual e reativo; 2 - pouco
engajamento; 1 - engajamento minimo; vazio - sem engajamento

Segundo Borges (2019), quanto antes e mais intensamente essas partes interessadas forem
envolvidas no processo licitatério, maior a probabilidade de contratar produtos e servicos que
atendem seus requisitos, assim como aumentam as chances de alcangar os beneficios
esperados e de mitigar riscos relacionados a licenciamentos, regularizacdes de areas,
interferéncias e autorizagoes.

Uma das consequéncias negativas apontadas é a falta de engajamento e participacdo das partes
interessadas relevantes na etapa de licitacdo: possivel licitagdo sem concorrentes interessados,
falta de recursos para a execu¢do do empreendimento, baixa qualidade dos produtos e servigos
entregues, e especifica¢des insuficientes gerando Editais falhos que poderao causar diversos
aditivos contratuais para ajustar principalmente escopo, prazos e custo.

As partes citadas tém também grande relevancia para a etapa de projetos devido a necessidade
de atrelar as solugdes técnicas com a execugdo, operagdo e manutencdo, e com os requisitos a
serem atendidos.

Sdo consequéncias negativas da falta de engajamento e participagio das partes interessadas na
etapa de projeto: levantamento insuficiente ou falho de requisitos, geracdo de erros de
execucdo e retrabalho, baixa qualidade dos produtos e servigos entregues, dificuldade de
planejamento e gestdo da execugdo.

PROPOSIGCAO DE AJUSTES NO ENGAJAMENTO PARA MELHOR RESULTADO NOS
EMPREENDIMENTOS

Dentro do ambiente governamental, a tentativa de entender a forma como cada nivel de
governo se relaciona com o empreendimento ir4 auxiliar a tomada de decisdo interna e a
manutenc¢do do foco nos objetivos a serem alcangados, com previsdo de riscos e a gestdo das
acoes que deverdo ser realizadas. Os processos de gestdo de projetos devem ser pensados e
adaptados a essa complexidade adicionada pela grande descentraliza¢do dos diversos niveis
do governo. A gestdo do empreendimento deve integrar todos os drgios publicos envolvidos,
e demais partes interessadas para que ndo se torne demasiadamente fragmentada.

A partir da matriz de engajamento das partes interessadas identificada no estudo de caso, é
possivel apontar ajustes para garantir a adequacdo da participacdo de cada um dos agentes no
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processo de forma a potencializar os resultados gerais dos empreendimentos e garantir a
entrega dos beneficios esperados. O resultado desta analise esta representado na Figura 5.
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Legenda: 5 - engajamento proativo; 4 -engajamento reativo; 3 - engajamento pontual e reativo; 2 - pouco
engajamento; 1 - engajamento minimo; vazio - sem engajamento

Nota-se, na proposta de adequagao, uma maior continuidade na participacdo das partes, ainda
que em menor grau, ao longo do processo. A proposta de adequacdo prevé ainda uma
redistribuicdo das responsabilidades:

Ente Administrativo Contratante: Atua¢ido na etapa de planejamento, vinculando as
demandas municipais aos programas de governo existentes e viabilizando recursos
para a contratacdo adequada de todas as etapas do empreendimento, inclusive de
projeto. Tem capacidade executiva para o gerenciamento dos projetos (ainda que
suportado por empresas gerenciadoras e supervisoras), podendo com esse aporte de
esfor¢os garantir uma melhor qualidade das entregas desde a etapa de projetos, tendo
o contrato como instrumento de gestao;

Agéncia Financiadora: Além da disponibilizagio de modelos de informagdes
requeridas, podem aportar informagdes na etapa de planejamento e acompanhamento
dos empreendimentos, a partir de licdes aprendidas e visdo focada na potencializa¢do
dos beneficios a serem entregues;

Operadora/Concessionaria: Sua participacdo é essencial desde a etapa de estudo de
viabilidade, uma vez que serd a operadora da maior fase do ciclo de vida do
empreendimento, sua operac¢do. Deverd identificar sua capacidade de operacgdo
(exequivel e operavel) para incorporacgido as solucdes de projeto, de forma que elas
sejam compativeis a esta capacidade;

Orgios Licenciadores e Reguladores: Seu engajamento pode ser antecipado pela
realizacdo de procedimentos de consulta, de forma a antecipar possiveis restri¢des e
entendimento dos requisitos, além de promover o engajamento e o interesse destes
orgaos no empreendimento, favorecendo uma tramitacdo mais direta no momento de
protocolo das licencas e autorizagdes requeridas;

Projetistas: Sua participagdo pode anteceder a contratagio, pela consulta e aporte de
solugdes tecnolodgicas desde a analise da viabilidade dos empreendimentos (a nova Lei
de Licitages prevé a possibilidade de a Administragio Publica realizar didlogos com
licitantes previamente selecionados, com o cuidado para ndo ocorram conflitos de
interesses ou a disponibilizacdo de qualquer tipo de informacgdo privilegiada que
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Engajamento das
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Fonte: Autores
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prejudique a lisura do processo licitatério). Também tem papel relevante na etapa
licitatéria, pelo questionamento do Edital e esclarecimentos e pela apresentacio de
inovacGes em propostas técnicas que possam ser incorporadas e aumentar a eficiéncia
do empreendimento em diversos aspectos. Também deve suportar a etapa executiva
do empreendimento com informacdes e propostas de ajustes que venham a ser
necessarios, e em seu encerramento e operagio pelo acompanhamento dos resultados
decorrentes da aplicacdo das solugdes propostas por elas e parametros de eficiéncia;

= Construtoras: podem ser consultadas previamente, assim como as projetistas, quanto
a exequibilidade das solugdes de projeto e alternativas disponiveis. Engajadas
antecipadamente, podem auxiliar na identificacdo de lacunas de informagées nos
projetos a fim de prevenir pleitos futuros;

= Gerenciadora: além de apoiar o Ente Administrativo Contratante na realizagdo de
seus processos, podera realizar aporte metodoldgico para estruturar a gestdo dos
processos durante o ciclo de vida do empreendimento (como, por exemplo, a
sistematizacdo de critérios em listas de verificacdo de qualidade dos projetos, como
apresentado neste artigo). Seu engajamento durante a operagdo e manutencdo dos
empreendimentos visa a coleta de dados para retroalimenta¢do dos processos e a
gestdo dos beneficios do empreendimento;

» Beneficiarios: engajados a partir de processos participativos podem auxiliar na
identificacdo de requisitos e, sendo comunicados sobre os beneficios e impactos dos
empreendimentos, podem ser apoiadores a partir da compreensdo da relevancia dos
empreendimentos e sua funcdo;

=  Prefeituras Municipais: devem estruturar suas demandas a partir dos planos de
saneamento municipais, os quais deverio refletir as demandas sistémicas das bacias
hidrograficas do Estado. Agindo de forma antecipada, podera contar com o apoio
técnico de outras entidades administrativas que possam aportar horas técnicas na
definicdo de demandas que orientem a contratacdo de projetos, seja via Prefeitura
Municipal, ou mesmo incorporadas a Programas do Governo do Estado, gerenciados
por estes drgdos. Deve ser presente em todas as etapas, em fun¢do da possibilidade de
atuagdo como operadora, em similaridade a funcido apontada acima para este agente;

= Governo do Estado: a atuacdo do Estado deve ocorrer no sentido de planejar,
sistematizar e priorizar as demandas de empreendimentos de infraestrutura. A partir
deste trabalho, que permitira a alocagcdo adequada dos recursos para sua realizagao,
serdo estruturados Programas ou distribuidos os recursos para os O&rgdos
responsaveis, cobrando destes o alinhamento estratégico dos objetivos sistémicos com
os empreendimentos contratados, estabelecendo parametros técnicos de controle dos
resultados a serem acompanhados.

CONSIDERACOES FINAIS

Os diversos aspectos relacionados ao contexto em que os empreendimentos de infraestrutura
estdo inseridos e aspectos relacionados a gestdo publica influenciam, e muito, na gestao desses
empreendimentos. Tais aspectos adicionam complexidade e contradi¢des a gestdo de projetos
e infelizmente costumam ser negligenciados ou passam despercebidos, aumentando os riscos
negativos dos empreendimentos de infraestrutura e as chances de ndo alcangarem seus
objetivos.

Outro aspecto a ser considerado sdo os interesses divergentes entre organizagdes publicas e
privadas. Na busca pela eficiéncia e atendimento dos objetivos dos empreendimentos, devem
ser estruturados procedimentos que garantam a convergéncia das partes interessadas para
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esta finalidade. Algumas a¢des podem auxiliar nesse sentido, como a incorporagdo em contrato
dos requisitos dos produtos e servigos que o empreendimento deve entregar, assim como qual
o desempenho exigido.

Os trabalhos sobre gestdo de partes interessadas consultados sugerem a criagdo de grupos
multidisciplinares com membros das diversas partes identificadas para apoiar a tomada de
decisdo e reduzir os conflitos de interesse, o que tem especial valor na etapa de producio de
projetos, considerando o potencial de identificagdo prévia de uma série de problemas, de forma
antecipada e permitindo uma melhor selecdo de alternativas tecnolégicas, construtivas e de
modalidade contratual a ser aplicada.

A partir da analise dos resultados da aplicacdo dos Checklists, fica evidente que a maior parte
da documentacao técnica avaliada, relacionada aos empreendimentos, apresenta lacunas de
informacgdes para a execugdo das obras. E ainda, observa-se que seu nivel de detalhamento ndo
é totalmente compativel com normas e diretrizes legais em vigor.

Salienta-se que o Checklist elaborado teve como base os empreendimentos do universo
amostral de referéncia para o qual foram atribuidos os pesos e relevancia coerentes com as
demandas de informacgdes, a partir da avaliacdo da equipe técnica, sendo esta uma limitacdo
desta pesquisa. No caso de alteracdes de informacdes como regido, tipologia de obra e
tecnologia de tratamento, a distribuicao dos pesos deve ser reavaliada casuisticamente. Para a
pesquisa em questdo os itens considerados na composicdo do Checklist sdo aqueles
considerados essenciais a serem observados na elaboragao dos projetos de saneamento, ainda
que, em situacdes distintas, possam ter novo sopesamento.

No contexto das contrata¢des de servicos pela Administragdo Publica e o ciclo de vida dos
empreendimentos de saneamento, ha aspectos juridicos que podem auxiliar na garantia de que
os requisitos técnicos mais adequados sejam considerados ao longo de todo o processo de
contratacdo. A elaboracdo de Cadernos e Manuais técnicos, a compor Termos de Referéncias,
com diretrizes condizentes com a realidade de cada local para elaboracdo dos documentos e
projetos dos empreendimentos é fundamental para garantir a abordagem de contetdo a ser
considerado nos produtos resultantes das contratacdes. A elaboracdo dos Manuais, em
conformidade com a particularidade de cada local, e sua insercdo junto aos processos de
licitagdo sdo formas de estabelecer o caminho mais seguro para que o escopo detalhado seja
entregue, com o intuito de atingir os objetivos de cada empreendimento.

A pesquisa apresentada busca evidenciar que os aspectos técnicos relacionados a etapa de
projeto-design sdo essenciais para a implantacdo dos empreendimentos de saneamento e ha
escassez de parametros de projeto amplamente regulamentados. A influéncia de diversas
partes interessadas também é fundamental neste contexto, tal como a situacdo da capacidade
técnica das equipes das autarquias frente a analise e detalhamento de solugio.

Na etapa de projeto-design, é de grande importancia o engajamento das partes interessadas
pertinentes para que as solugdes técnicas sejam condizentes com a execucdo, operacdo e
manutengdo, e com 0s requisitos a serem atendidos.

0 mapeamento das partes interessadas envolvidas em cada etapa do ciclo de vida do
empreendimento auxilia os gestores de projetos no engajamento mais eficaz e eficiente destas
partes. A complexidade de empreendimentos de infraestrutura e a multidisciplinaridade de
projetos, que agrega grande numero de partes envolvidas e interesses distintos, demanda
atencdo a fim de evitar falhas, retrabalhos e prejuizos diversos advindos da falta de
engajamento adequado, falhas de comunicacio e falta de informagao. Tal mapeamento deve,
também, identificar as partes a serem envolvidas nos processos decisorios ou cujos interesses
devem ser incluidos a fim de mitigar riscos para o alcance dos objetivos do empreendimento.
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O caminho para moderar essas deficiéncias passa por uma grande estruturacdo de todo o
sistema de regulacao dos servigcos de saneamento, considerando as atribui¢des do Novo Marco
de Saneamento, estruturando os 6rgios responsaveis por definir estas diretrizes e buscando
garantir o engajamento das variadas partes interessadas nos empreendimentos de
saneamento nos momentos adequados. Os beneficios resultantes dessas acdes seriam amplos,
minimizando a falta de qualidade nos projetos de sistemas de saneamento, aumentando a
suficiéncia de informagdes em projetos de saneamento e atingindo, também, municipios de
pequeno porte com suas autarquias, a partir da disponibilizacdo de documentos técnicos mais
preparados, apoio para equipes de operagdo e manutencao.
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