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RESUMO

A consciéncia de que as agdes para implementar melhorias e inovagdes e promover o
crescimento de empresas e organizagdes passam, necessariamente, por implantar bons projetos,
tem crescido ao longo do tempo. No tramite previsto para mudangas contratuais das obras
observa-se que a geréncia, por vezes, participa como ultima etapa da aprovagao, analisando
aspectos da mudanga e interferindo no processo de maneira mais reativa do que preventiva,
uma vez que, as alteracdes contratuais (Termos aditivos) nao sdao previamente analisadas pelas
respectivas Geréncias, afetando a governanga dos projetos. O presente estudo pretende apontar,
por meio de um estudo de caso, que possui caracteristicas semelhantes a dezenas de outros
casos na mesma organiza¢ao que uma pequena mudanca na norma estabelecida pode gerar
impacto positivo em toda a organizagdao. Normas da Instituicdo Exército Brasileiro devem ser
revisadas para alinhamento com as normas da metodologia de gerenciamento de projetos
adotada pela propria Forga, o presente estudo pretende demonstrar, por meio a anélise de termos
aditivos de um projeto estratégico o porqué disto.



ABSTRACT

The awareness that the actions to implement improvements and innovations and promote the
growth of companies and organizations necessarily involve implementing good projects, has
grown over time. In the procedure foreseen for contractual changes to the works, it is observed
that management sometimes participates as the last stage of approval, analyzing aspects of the
change and interfering in the process in a more reactive than preventive manner, since the
contractual changes (Terms additives) are not previously analyzed by the respective
Managements, affecting the governance of the projects. The present study aims to point out,
through a case study, that it has characteristics similar to dozens of other cases in the same
organization that a small change in the established norm can generate a positive impact on the
entire organization. Norms of the Brazilian Army Institution must be revised to align with the
norms of the project management methodology adopted by the Force itself, the present study
intends to demonstrate, through the analysis of additive terms of a strategic project, why this is
SO.
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1. INTRODUCAO

A consciéncia de que as agdes para implementar melhorias e inovagdes e promover o
crescimento de empresas e organizagdes passam, necessariamente, por implantar bons projetos,
tem crescido ao longo do tempo. O Exército Brasileiro (EB) no fito de promover sua
transforma¢do e modernizagdo possui diversos programas e projetos estratégicos ativados.
Logicamente que apenas possuir 0s projetos ndo € garantia de sucesso, importante também ¢

gerenciar bem.

Conforme H. Doloi et al. (2011) os gerentes de projetos organizacionais ao empregarem as
metodologias e estruturas da organizagdo para gestdo de projetos que contém obras de
engenharia convivem com alteragdes contratuais fruto de diversos fatores, tanto externos quanto
internos as obras. Tais alteragdes geram reflexos no andamento do projeto. Em obras publicas

estes reflexos sdo frequentemente fontes de problemas.

Na construcao civil a adequag¢ao de uma metodologia de gerenciamento de projetos, face ao
gerenciamento classico das obras, ¢ um tema permanente. Conforme Pacheco, at. al. (2016) as
empresas do setor da construcdo civil fazem parte de um ambiente muito complexo, exigindo
de seus gestores uma abordagem especifica no gerenciamento de projetos e requerendo técnicas

avangadas de planejamento e controle, além de uma grande capacidade de mudanga.

A metodologia de gerenciamento de projetos ¢ uma ferramenta que visa, entre outros
aspectos, garantir o controle e o gerenciamento de cronograma, custo € escopo. No tramite
previsto para mudancgas contratuais das obras observa-se que a geréncia, por vezes, participa
como ultima etapa da aprovagdo, analisando aspectos da mudanga e interferindo no processo
de maneira mais reativa do que preventiva, uma vez que, as alteracdes contratuais (termos
aditivos) ndo sao previamente analisadas pelas respectivas geréncias, afetando a governanga

dos projetos.

Neste contexto, o EPEx conduz o gerenciamento das obras previstas nos diversos programas

e projetos a luz de metodologia préopria, aprovada por meio de legislacdo especifica, a Portaria

N° 054, do Comandante do Exército, de 30 de janeiro 2017 e Portaria N° 176, do Estado-Maior
do Exército, de 29 de agosto de 2013. Em sua pesquisa De Bem Noro (2012) cita:

O gerenciamento de projetos vem sendo utilizado como uma ferramenta muito

importante para as organizagdes suportarem o crescimento e assegurar a

sobrevivéncia em um ambiente excessivamente conturbado, em virtude da sua
extrema utilidade para otimizar a alocacdo dos recursos ¢ o emprego dos esforgos. Os



beneficios resultantes da utilizagdo dos processos de planejamento, execugdo e
controle de eventos temporarios e tinicos demonstram se sdo viaveis as praticas do
gerenciamento de projetos. (DE BEM NORO, 2012, p. 129)

1.1 Contextualizaciao

O sucesso de um projeto de obras depende de fatores essenciais, tais como, 0 cumprimento
de prazos, metas, fidelidade ao escopo e aplicagdo adequada de recursos, segundo o Guia
PMBOK (2016), o sucesso ¢ medido por qualidade do projeto, cumprimento de prazos,

conformidade com o or¢amento e grau de satisfagdao do cliente.

A aplicagdo adequada de uma metodologia eficiente de gestdo certamente ¢ fator de sucesso,
uma vez que alteragdes e imprevistos no andamento dos projetos podem ser sistematicamente
processados. O 5° Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil, 2010,
realizada pelo Project Management Institute (PMI), organizacdo internacional sem fins
lucrativos responsavel pelo desenvolvimento das praticas em gerenciamento de projetos no
mundo, registrou que o ndo-cumprimento de prazos (66%), falhas de comunicagido (64%) e
mudancgas constantes de escopo (62%) lideraram a lista das principais deficiéncias em

gerenciamento de projetos.

Segundo o estudo realizado com profissionais de 184 empresas dos mais diversos segmentos,
entre elas Petrobras, Nestlé, Vale, Votorantim, Lojas Renner, Natura, Gerdau, IBM, HP e
BNDES, 78% das organizagdes relataram ter problemas de prazo em seus projetos, 64% de

custo, 44% problemas de qualidade e 39% insatisfacao do cliente.

O EB, por meio do Departamento de Engenharia e Construcao (DEC) e da Diretoria de Obras
Militares (DOM), conduz diversas obras para construcao de instalagdes militares e instalacao

de infraestruturas diversas.

A estrutura de obras militares do Exército ¢ formada por um conjunto de macroprocessos
finalisticos sob responsabilidade gerencial da DOM (BRASIL, 2018), nestes processos estao
previstas as alteragdes contratuais das obras que compdem os projetos estratégicos conduzidos

pelo Exército, ou seja, os termos aditivos.

Colocando os processos para aprovacdo de termos aditivos, previstos pelo EB, em
confronto com a metodologia para gerenciamento de projetos adotada pelo EPEXx, verifica-se a

necessidade de esclarecer se tal fluxo de comunicagdo demanda ajustes. E neste contexto que a



pesquisa se desenvolve para verificar se o processo de termo aditivo guarda adequada aderéncia

com a metodologia.
1.2 Formulacio do problema

O problema tratado no presente trabalho repousa sobre a seguinte questio: Quais os
impactos das alteragdes contratuais das obras dos projetos integrantes dos programas, em

andamento no EPEx, serem submetidas a apreciagdo prévia da respectiva geréncia?

1.3 Objetivo Geral

Considerando que os termos aditivos, via de regra, geram modificacdes de escopo, prazo
ou custo, o presente trabalho de pesquisa objetiva:
Identificar os impactos de submeter as alteragdes contratuais das obras dos projetos

organizacionais do EPEx a apreciagdo prévia da respectiva geréncia.
1.4 Objetivos Especificos

e Identificar as obras publicas e militares, o planejamento, gerenciamento e controle das
obras e seus fluxos de termos aditivos;

e Identificar a estrutura de gerenciamento do portfolio estratégico do Exército e das obras
militares;

e Estudar as mudangas provocadas pelos termos aditivos de obras no caso do Prg EE
ASTROS 2020;

e I[dentificar se ha aderéncia entre o fluxo previsto para aprovagao de termos aditivos ¢ a

metodologia prevista na NEGAPEB; e
1.5 Justificativa

Por que essa lacuna deve ser preenchida? a resposta a essa pergunta passa pela defini¢ao de
obras, seus controles, mudancas e cumprimento de metas, bem como, navega pelos

conhecimentos de gerenciamento de projetos segundo a metodologia adotada pelo EB.

Com o estudo pretende-se verificar como as alteracdes contratuais das obras, objetos de
termos aditivos, podem redundar em mudangas nos projetos. Ao se tratar de termos aditivos
aborda-se conceitos como prazos, custos € escopo. Com o advento do Escritorio de Projetos

Estratégicos do Exército (EPEx), a For¢a adotou, por meio das Normas para Elaboragao,



Gerenciamento e Acompanhamento de Projetos no EB (NEGAPEB), uma metodologia na qual
as mudancas em projetos devem dar entrada, em primeira instancia, junto ao gerente de

projetos, cujos motivos para tal serdo tratados ao longo do estudo.

Diante desta metodologia encontra-se a sequéncia normativa cléssica, jA prevista na
organizagdo para tratar as alteragcdes que ocorrem em contratos de obras, e que difere da
metodologia citada, portanto duas sequéncias de processos possiveis € normativas. Uma segue
a estrutura formal da organizagdo, a outra foca em agdes estratégicas, conforme De Sousa Neto

(2014) relacionar as duas sempre foi um tema relevante.

Outro aspecto que confere importincia ao tema € o fato de tratativas contratuais acarretarem
consequéncias legais, portanto, ¢ essencial estar ciente se alteragdes em textos de normas
internas do Exército serdo necessarias. Neste contexto, o estudo cresce de valor a medida em
que se quantifica os numeros de obras em todo o portfolio e projeta-se o impacto das duas

sequencias supracitadas, uma vez que as normas abrangem a organiza¢dao como um todo.

A figura 1, extraida do software de controle de obras do EB, onde consta pontos do territério

nacional com obras, ilustra parte da dimensao impactada pela pesquisa.

Figura
Fonte: DOM, 2020

A pesquisa pretende ainda contribuir com oportunidades de melhoria no tocante aos
trabalhos de um gerente de projeto em contexto semelhante, colhidas com a observaciao da
pratica, tais como, tempestividade da informagdo, oportunidade para tomada de decisdo,
consciéncia situacional, controle de cronogramas de obras, gerenciamento prévio de partes
interessadas, entre outros.

O presente trabalho ¢ de grande relevancia, na medida em que pode contribuir para gerar

conhecimento acerca da governanga de projetos, do processo de gerenciamento de projetos,



bem como, proporcionar melhoria na gestdo de mudangas e aprimoramento de processos e
controles que impactem positivamente em cumprimento de prazos, custos e gerenciamento de

escopo. A figura 2 ilustra as principais areas impactadas:

Escopo

) )
\ <
L)

Mudancas ' ‘ Custos

Figura 2 beneficios da pesquisa
Fonte: Adaptada pelo autor

Almeida e Da Costa (2018) em seu estudo que investigou a aplicagdo de conceitos da Gestao
de Mudancas para gerar maior efetividade em entregas de projetos de engenharia concluiu que
o produto da investigagdo em campo, reforcou o posicionamento dos autores pesquisados na
afirmacdo de que a aplicacdo de conceitos da gestdo de mudangas (GM) ao gerenciamento de
projetos (GP) de forma estruturada amplia as possibilidades de sucesso do empreendimento.
Neste contexto o pesquisador recomenda aos lideres dos projetos que apliquem os conceitos da
GM ao gerenciamento de projetos através de modelos especificos sobre o tema, ou

desenvolvidos pela propria equipe de gerenciamento.

A pesquisa aborda um tema pratico e presente no dia a dia dos projetos, com obras de
diversos portes, a respeito de um assunto pouco discutido, que trata do tramite das alteracdes

contratuais previstos na legislagdo, face a metodologia de gerenciamento de projetos.

Alteragdes contratuais em obras sdo inevitaveis, portanto, sempre ocorrerdo, conforme
Leite (ef al. 2017), em seu estudo sobre medidas para minimizar os atrasos em obras, deve-se
sobrelevar que os termos aditivos sdo inevitaveis e indispensaveis, caso ocorram imprevistos,
uma vez que, obra civil ndo tem como ser totalmente previsivel, ou até mesmo a necessidade

da contratante em alterar algo do seu interesse durante a execugao da obra.



2. REFERENCIAL TEORICO
A pesquisa procurou colher ensinamentos legitimados pela metodologia e pelas instituigdes
onde as pesquisas e artigos sobre o assunto deram entrada, de forma que, o conhecimento

utilizado tivesse o valor necessario para ser empregado como referéncia.

Os conceitos de gerenciamento de projetos previstos nas NEGAPEB e no Guia PMBOk
serdo focados no cronograma do projeto, uma vez que, os conceitos a serem tratados sobre as
obras serdo focados nas alteracdes ocorridas nas obras, formalizadas por meio de termos
aditivos. O Referencial tedrico busca esclarecer e verificar a importancia do assunto no contexto

geral e que se trata de tema relevante para o gerenciamento de projetos.

Os estudos sobre as obras e suas alteragdes contratuais focam em conhecer e evitar atrasos,
mas tratam as diversas intercorréncias como frequentes e tipicas, como verificado, entre outros,
nos seguintes estudos:

- H. Doloi et al. (2011) Analysing factors affecting delays in Indian construction projects
(Andlise de fatores que afetam atrasos em projetos de constru¢ao indianos);

- De Filippi e Melhado (2015) sobre as causas de atrasos de obras de empreendimentos
imobiliarios na regido Metropolitana de Sao Paulo;

- Palhota (2016) sobre Gestao de Prazos em Obras;

- Monteiro et al. (2017) sobre compatibilizagao de projetos na construgao civil;

- Leite, et al. (2017) sobre a Analise da Gestdao de Projetos em Obras Municipais;

- Damasceno (2019) sobre o uso do grafico de Gantt como ferramenta na otimizagdo do
tempo € custo;

- Prado (2018) sobre diagnostico de termos aditivos em obras publicas; e

- Moretti e Oliveira (2020) Percepcao de Qualidade em Gestao de Projetos de e Obras

Civis.

O presente capitulo tem por objetivo apresentar o embasamento tedrico sobre metodologias
de gerenciamento de projetos e boas praticas em gerenciamento de projetos, bem como, a
aplicagdo em obras de construcao civil, conforme depreende-se de estudos tais como:

- Silveira (2008) sobre maturidade em gerenciamento de projetos;

- Pacheco, et al. (2016) sobre Gerenciamento de projetos na construcao civil;

- Medeiros (2016) sobre Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP);

- Brocardo (2017) sobre o uso da modelagem da informacao da construgdo 4D (BIM 4D)

em projetos de obras militares;



- Petrelli (2018) sobre praticas sustentaveis de gestdo de projetos no setor de construcao
civil;

- Da Silva, De Carvalho, Silva (2018) sobre maturidade em escritérios de gestdo de
projetos;

- Machado (2019) sobre a percepcdo de valor dos clientes do escritorio de projetos,
conforme a metodologia PMO VALUE RING;

- Rejani (2019) sobre aplicagdo de ferramentas de gestao de projetos na construgdo civil; e

- Nagai (2019) sobre Gerenciamento de Projetos e as percepgdes dos agentes publicos e

privados e as recompensas e sangdes na tomada de decisdo ética em PPP’s.

Ainda, serdo apresentadas as composi¢des do Portfolio Estratégico do Exército, alcangando
o Programa Estratégico do Exército ASTROS 2020 e o Projeto Estratégico 1.5 Forte Santa
Barbara, estruturas organizacionais, conceitos sobre termos aditivos e fungdes de

gerenciamento.
2.1 Obras, obras publicas, gerenciamento e controle

As obras em andamento no ambito do EB estdo amparadas pelas legislagdes que tratam do
assunto. Segundo o CNMP (2017) a obra publica ¢ considerada toda constru¢do, reforma,

fabricagdo, recuperacao ou ampliagdo de bem publico.

Segundo Oliveira e Melhado (2002) as obras publicas possuem caracteristicas diferentes
das obras privadas, particularmente quanto ao rigor do processo licitatorio da obra publica nos

termos da Lei 8.666/1993.

As obras publicas estdo em um contexto de evidente vigilancia; por se tratar de emprego
de recursos publicos, fruto do esfor¢o coletivo da forga de produgao do Pais, por meio de
recolhimento de impostos, a rigidez caracteristica das obras publicas sdo o foco de érgaos de
controle e auditoria. O Conselho Nacional do Ministério Publico alerta que as obras publicas
tém sido alvo de recorrentes irregularidades apontadas pelos 6rgdos de controle e pela
imprensa nacional e, que devido ao grande volume de verbas envolvidas e a complexidade do

tema, ¢ necessario tratar separadamente cada uma de suas etapas.

Gerenciar bem as obras, obviamente ¢ um contexto necessario e consagrado, porém tao
importante que o CNMP (2017) adverte que a qualidade de uma obra depende do adequado

gerenciamento de suas diversas etapas intermedidrias e da participacdo de profissionais



capacitados. Ao longo do estudo as etapas das obras serdo uma referéncia importante, pois

termos aditivos ocorrem em etapa especifica. As etapas sao:

Fase Preliminar a Licitacio: programa de necessidades, estudo de viabilidade e

anteprojeto;

Fase Interna da Licitacdo: projeto basico, projeto executivo, recursos
orgamentarios e edital de licitagdo;
Fase Externa da Licitac¢do: publicacdo do edital, comissdao de licitacdo,
recebimento de propostas e procedimento de licitagdo;
Fase Contratual: contrato, fiscalizagdo e recebimento;

Fase Posterior a Contratacio: operagdo e manutengao.

Segundo a Lei n® 8.666/93, as licitagdes para a execucdo de obras e para a prestagdo
de servicos terdo suas etapas obrigatoriamente precedidas da conclusio e aprovacao,
pela autoridade competente, dos trabalhos relativos as etapas anteriores, a excegao
do projeto executivo. Além disso, as obras e os servigos somente poderdo ser
licitados quando houver projeto basico aprovado pela autoridade competente e
disponivel para exame dos interessados em participar do processo licitatorio (art.
7°, 8§ 1° ¢ 2°). (CNMP, 2017)

2.1.1 O Planejamento da obra

O planejamento ¢ uma atividade predominante, desde a Fase Preliminar até o término da
Fase da Licitagdo; assim, o planejamento deve ser hierarquizado e dividido em longo, médio e
curto prazo. Segundo Vasconcelos e Lemos (2019) todas as atividades planejadas devem buscar
incessantemente o cumprimento dos custos, prazo e qualidade estabelecidas no planejamento

estratégico.

O roteiro para programacao de obras da Universidade Federal de Juiz de Fora, Queiroz
(2001), apresenta que a programagao do tempo da obra trata do prazo global, data de inicio,
data de término e principalmente dos prazos parciais para as etapas construtivas, o que permite
calcular os desembolsos. Para esse processo um dos principais instrumentos ¢ o cronograma
fisico, de barras ou diagrama de Gantt, preferido pela facilidade tanto de execucao quanto de

visualizacao, inclusive por leigos.

Conforme Queiroz (2001) os diagramas de Gantt sdo planilhas especificas, com a
primeira coluna para a relagdo das etapas construtivas que gerem prazos na obra, e as demais
colunas para a distribuicdo do tempo de cada etapa, em linhas horizontais, onde se inserem
tragos horizontais que representam os prazos € os percentuais mensais das etapas a serem
executados, sendo o tempo dividido em més, ou subdividido em quinzena, dezena, 5 ou 6 dias
e didria.

Damasceno (2019), em sua pesquisa sobre o uso do grafico de Gantt conclui que, agindo

como o principal medidor de desempenho, a ferramenta utilizada possibilita agir



antecipadamente diante de imprevistos do projeto retificando ou amenizando o impacto gerado.
Entretanto, somente administrar o tempo e or¢gamentos ndo ¢ necessariamente suficiente para
assegurar que um projeto venha a ser bem-sucedido, faz-se necessario inter-relaciona-lo com as

demais areas envolvidas no projeto.

Na figura 3 verifica-se um exemplo de cronograma de obra com as previsdes de custo e
prazo, representados graficamente pelas barras em amarelo; ja o andamento atual de cada item
e o acumulado ao longo do tempo sao representados pelas barras em vermelho, compondo assim

diagrama de Gantt da obra.
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Figura 3 Grafico de barras ou Gantt
Fonte: CRO/11
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Figura 4 Exemplo de cronograma fisico Financeiro
Fonte: DOM 2018

Evidentemente que, as falhas, modificagdes e alteragdes nas obras sdo mais comuns na fase
contratual, que ¢ a fase pratica e de execucdo do contrato, com as respectivas dindmicas de

fiscalizagdes, execugoes de tarefas, recebimentos de servigos, entre outros.

Nesta fase, com a proposta comercial ja aceita e o cronograma fisico financeiro definido, por

meio do qual sdo realizados acompanhamentos e medi¢des da construcao da obra, ¢ possivel



seguir uma linha de base de cada projeto de engenharia, a partir da qual as modifica¢des podem

ser percebidas e registradas.

Sobre as falhas, modificacdes e alteragdes nas obras, Silva (2014 apud Prado, 2018) ressalta
que, essas falhas necessitam ser corrigidas por aditivos contratuais, sejam de valor ou de tempo,
que ocasionam prejuizos na eficiéncia do atendimento da Administragdo Publica para a

sociedade.

2.1.2 Termos aditivos aos Termos de Contratos

O termo aditivo ¢ formalizado quando hé a necessidade de alteragdo em clausulas contratuais
a fim de proporcionar adequacdo do contrato a realidade e complementar o contrato em
andamento. Conforme previsto na Lei 8.666/93, Brasil (1993), a alteracdo contratual pode
ocorrer por iniciativa da administracao para adequar o projeto, o prazo, custos, aquisi¢des entre
outras modificacdes nos limites permitidos pela mesma lei, bem como, por acordos entre as

partes, conforme a citagdo do art 65 da Lei 8.666/93:

a) quando conveniente a substituicdo da garantia;

d) para restabelecer a relagdo que as partes pactuaram inicialmente entre os encargos
do contratado ¢ a retribuicdo da administragdo para a justa remuneragdo da obra,
servico ou fornecimento, objetivando a manutencdo do equilibrio econdmico-
financeiro inicial do contrato, na hipotese de sobrevirem fatos imprevisiveis, ou
previsiveis porém de consequéncias incalculdveis, retardadores ou impeditivos da
execugdo do ajustado, ou, ainda, em caso de for¢ca maior, caso fortuito ou fato do
principe, configurando alea econdmica extraordinaria e extracontratual. (Redagéo
dada pela Lei n° 8.883, de 1994). (BRASIL, p. 1993)

Pesquisas demonstram os elementos que normalmente sao impactados com as alteracdes
contratuais em obras, conforme os resultados apresentados por Leite (2017) em sua pesquisa
sobre como minimizar os Termos aditivos na gestdo de contratos de obras, onde o pesquisador
constatou que os principais motivos que acarretam a aplicacdo dos Termos aditivos estdo

relacionados a necessidade de mudangas nos projetos, prazos e valores.

Santos, Starling e Andery (2014), em seu artigo sobre Termos Aditivos em Obras Publicas
de Edificagdes, trataram justamente das alteracdes de prazos, custos e projetos € como uma das
conclusdes apresentaram que a intensidade e frequéncia dos aditivos contratuais de prazo e
valor pode apontar um problema a ser solucionado e que o principal ponto de atengdo sao as

deficiéncias nos projetos, ou seja, como 0s mesmos sao gerenciados.



2.2 Obras Militares
2.2.1 Definicao

As obras em andamento para entrega do Pjt 1.5 FSB estdo enquadradas como obras publicas,
porém as mesmas sdo normatizadas por legislagdes que tratam das obras militares, as principais
sdo a Portaria N° 073- Comandante do Exército, de 27 de fevereiro de 2003 que aprovou as
Instrucdes Gerais para o Planejamento e Execucdo de Obras Militares no Exército (IG 50-03)
e, ainda, a Portaria N° 004-DEC, de 14 de agosto de 2008 que aprovou as Normas para
Administragdo de Obras Militares do EB (NAOM). A 1G 50-03 (BRASIL, 2003) prevé que a
Obra Militar ¢ a obra de engenharia executada em area e/ou edificacdo titulada a Unido e

jurisdicionada ao Exército, o que engloba as obras a serem analisadas no presente estudo.

2.2.2 Estrutura Funcional de processamento das obras militares

Conforme De Sousa Neto (2014) a estrutura organizacional ¢ a forma pela qual as atividades
de uma organizagao sdo divididas organizadas e coordenadas. Ela ¢ um fator importante para
qualquer empresa e pode influenciar a maneira como os projetos serdo conduzidos, portanto,
impactar os recursos a serem utilizados e os beneficios conseguidos.

Importante ressaltar que estruturas organizacionais atendem a imposi¢cdes legais e
administrativas, possuem processos consolidados e conformados também com a cultura da

organizagao.

A estrutura para planejamento, desenvolvimento e gerenciamento de obras no EB ¢ a
constante do organograma da figura 5, onde, circulado em laranja, observa-se a Comissao
Regional de Obras (CRO) subordinada a 11* Regido Militar do Comando Militar do Planalto, e
o caminho até o EPEX, no terceiro nivel. A linha tracejada em azul indica a subordinagao técnica
da CRO/11 a DOM, cujo simbolo esta destacado com um circulo na cor laranja. As atividades

funcionais dos principais 6rgaos serdo descritas ao longo deste capitulo.
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Figura 5 Estrutura de processamento das obras militares
Fonte: DOM 2018

O planejamento de obras militares ¢ realizado pelo DEC nos termos da Instru¢des Gerais
para o Planejamento e Execucdo de Obras Militares no Exército (IG 50-03), empregando a

DOM. O organograma da figura 6 apresenta a subordinacdo da DOM ao DEC.
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Figura 6 Organograma do DEC
Fonte: DEC, 2018

2.2.3 Termos aditivos das obras militares

Alteracdes contratuais devem seguir ritos legais e normas especificas para tal, e sdo
formalmente expressas por meio de termos aditivos, no EB o fluxo de comunicacao e tramite
de mudancas contratuais ndo foge a regra e comega na CRO. O Regulamento das Comissdes
Regionais de Obras (R-28), Brasil (2013), em seu artigo 1° cita que as comissdes regionais de
obras (CRO) sdo organizacoes militares (OM) diretamente subordinadas as regides militares
(RM) e vinculadas tecnicamente a Diretoria de Obras Militares (DOM), incumbidas da
execucdo, no ambito do Exército, das tarefas relacionadas as obras militares, pertinentes as
atividades de construcao, ampliagdo, reforma, adaptacao, reparagdo, restauracao, conservagao,
demoli¢do e remocao de benfeitorias e instalagoes.

A CRO ¢ a Organizagao Militar que trabalha na execug¢do da obra, responsavel por planejar,
licitar, fiscalizar, receber e manter as obras militares, conforme exemplo da CRO da 11* Regiao

Militar (CRO/11).

A figura 7 ilustra a subordinacdo administrativa da CRO/11 a 11* Regido Militar e sua

vinculagao técnica a DOM.
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Figura 8: distribui¢ao das Regides Militares pelo Brasil
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A DOM ¢ o Orgiao responsavel por receber, analisar e aprovar os termos aditivos aos

contratos remetidos pela CRO. Qualquer alteragdo de projeto ou especificagdo proposta pela

OM executora somente podera ser concretizada apds analise e aprovacdo da DOM, devendo,

sempre que possivel, ficar restrita ao orgamento da obra (BRASIL, 2008). A DOM, ao aprovar

a alteragdo contratual, informa ao DEC a necessidade de descentralizar de recursos destinados

a CRO que deu inicio ao processo.



O DEC ¢ o Orgio de Diregdo Setorial que, no tramite da solicitagdo de termo aditivo, é
acionado pela DOM e descentraliza recursos financeiros proprios, ou solicita a outro 6rgao
quando a obra for de interesse e patrocinio externo ao Departamento. No caso dos Prg EE o
DEC, com o termo aditivo ja aprovado, informa a necessidade de recursos ao EPEx. “Os termos
aditivos aos contratos de obras e servigos de engenharia de que trata este artigo também deverao
ser submetidos a analise e aprovagdo da DOM e Asse 5/ DEC, com toda a documentagdo
necessaria ao seu perfeito entendimento”, tais como justificativa, planilha de orgcamento,

plantas, memorias, fotos etc. (BRASIL, 2008, p. 3)

Sobre o controle e acompanhamento as Normas para Administragcdo de Obras Militares do
EB estabelecem que “o cronograma de barras (grafico de Gantt) serd cronograma padrao,

conforme modelo anexo a estas Normas.” (BRASIL, p. 6, 2008)
2.3 O Gerenciamento de projetos no Exército Brasileiro

O EPEx ¢é o Orgio do Estado-Maior do Exército responsavel pelo Portfolio Estratégico do
Exército. O EPEx informa a necessidade de recurso ao Gerente de Programa/Projeto, para fins
de analise, controle, medidas administrativas e solicitagdo a chefia do Estado-Maior do

Exército, Orgdo da Autoridade Patrocinadora, do devido recurso.
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Figura 9: Estrutura Organizacional do EPEx
Fonte: EPEx, 2018
A atuagdo do EPEx para sincronizar, balancear e orientar recursos e esforcos de modo a
alcancar as transformacoes e beneficios pretendidos com o Portfélio sob sua responsabilidade,
passa por adaptar as atividades funcionais da estrutura organizacional do EB as metodologias e

melhores praticas em gerenciamento de projetos.

A missdo acima vai ao encontro do entendimento de pesquisadores como Veras (2014) e

Jalal & Kosha (2015), onde o EGP envolve uma estrutura formal paralela a estrutura funcional,



que tem por objetivo apoiar esta estrutura funcional em relacdo a concretizagdo dos projetos
organizacionais, através de uma melhor governanca de recursos, processos, metodologias e
técnicas de gerenciamento de projetos, ou seja, a sua relacdo com os demais departamentos ¢
baseada em um leque de servicos de apoio aos projetos. (apud MEDEIROS, DANJOUR e
SOUSA NETO, 2016)

2.3.1 Ferramenta utilizada no Ambito do EB para gerenciamento de obras

Para executar suas atribuicdes a DOM conta com a informatizacao, por meio do Sistema
Unificado do Processo de Obras (OPUS), um Sistema de apoio a decisdo que suporta as
funcionalidades de planejamento, programa¢do, acompanhamento, fiscalizagdo, controle,
geréncia e execugcdo de obras e servicos de Engenharia de todas as atividades dos
macroprocessos analiticos do Sistema de Obras Militares (SOM), tanto no nivel executivo

quanto gerencial e estratégico.

O OPUS tem como uma de suas capacidades condensar as solicitagdes de aditivos e permitir
0 acompanhamento dos mesmos, e ainda, conforme Brasil (2018) tem o potencial de realizar
gestao ambiental, gestdo logistica, gestao de pessoal, gestao financeira, gestao de necessidades

e gestdo de material, conforme ilustra a figura 10.
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Figura 10: Ciclo de vida de uma Obra Militar
Fonte: DOM 2018

A figura 11 mostra as etapas das solicitagdes de termos aditivos das Comissdes Regionais

de Obras apos inseridas no OPUS.
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Fonte: OPUS 2020

Em estudo realizado por Rejani (2019) sobre a aplicacao de ferramentas de gestao de projetos

na construcao civil, com dezenas de empresas o autor demonstrou, por meio de sua pesquisa,

que softwares sdo de extrema importancia para planejamento e execu¢ao orgamentaria.

2.4 O Portfolio Estratégico do Exército Brasileiro

A Forga terrestre organizou suas diversas agdes e iniciativas, decorrentes da Estratégia

Nacional de Defesa, necessarias para incrementar as capacidades militares, a infraestrutura

fisica, a tecnologia da informacao, a logistica, o sistema de ensino e o apoio ao pessoal militar,

em um portfolio de programas e projetos. Conforme publicado pelo EPEx:

O Exército Brasileiro, face as imposi¢des surgidas da END, decidiu que seu processo
de transformac@o seria baseado em iniciativas estratégicas de médio e longos prazos,
atualmente suportadas por Programas Estratégicos do Exército (Prg EE). Por sua vez,
estes foram organizados em um Portf6lio Estratégico do Exército (Ptf EE). Cada um
dos Prg EE contribui para atingir um ou mais Objetivos Estratégicos do Exército,
gerando as capacidades necessarias para que o EB cumpra as suas missdes, de acordo
com o previsto na Constitui¢do Federal de 1988 (CF/88) e nas demais diretrizes
constantes da normativa infraconstitucional, em particular na END. (EPEx, 2018)

Aprofundando os topicos apresentados, desde a introducdo e contextualizagdo do presente

trabalho, o portfolio estratégico do Exército ¢ composto de 3 subportfolios. A tabela 1 contém

os Programas Estratégicos constantes dos subportfolios.

PORTFOLIO ESTRATEGICO DO EB

SUBPORTFOLIOS | DEFESA DA SOCIEDADE GERACAO DE FORCA  [DIMENSAO HUMANA
ASTROS 2020 Amazonia Protegida Forca da Nossa Forga
PROGRAMAS Aviagio Gestdo de Tecnologia da Sistema de Educagdo

Informacdo e Comunicagoes

e Cultura

Defesa Antiaérea

Sistema  Logistica

Militar




Terrestre

Defesa Cibernética

Sentinela da Patria

Guarani

Sistema de Engenharia

Obtengdo da Capacidade
Operacional Plena (OCOP),

Modernizagdo  do  Sistema
Operacional Militar Terrestre

Prote¢do  da  Sociedade

(PROTEGER)

Sistema Integrado de

Monitoramento de Fronteiras - -
(SISFRON).

Tabela 1: Portfolio e Programas integrantes

Fonte: EPEx

Conforme entendimento do EPEx (2019) o atual portfélio esta consolidado. Cada um dos

seus Prg EE integrantes contribui para atingir um ou mais Objetivos Estratégicos do Exército,

gerando as capacidades necessarias para que o EB cumpra as suas missoes, de acordo com o

previsto na Constituicio Federal/88 e nas demais diretrizes constantes da normativa

infraconstitucional, em particular na Estratégia Nacional de Defesa.

O Portfolio Estratégico do Exército possui, conforme a tabela 2, diversos programas em

andamento que, por sua vez, contém iniciativas de obras de engenharia com o fito de prover a

construg¢do de instalagdes militares que corroborem com os objetivos do portfolio. Tais obras

visam fornecer infraestrutura adequada a receber e dotar a Forga com materiais de emprego

militar cujas obtengdes também sdo alvos dos programas, conforme registrado no Site EPEx:

PORTFOLIO ESTRATEGICO DO EB

SUBPORTFOLIO FINALIDADE SUBPORTFOLIO FINALIDADE SUBPORTFOLIO FINALIDADE
Desenvolvem a
DEFESADA | R0 SO | GERACAODE i teEm e (0 pIMENsRO b s
HUEAA LS (CMT). LG [nformagdo (TI) e L E S militar
logistica.
Valorizar a For¢a de
Dotar a Forga Terrestre Ampliar a capacidade Trabalho, melhorando a
(F Ter) de meios operativa, qualidade de vida da
capazes de prestar um Amazénia implantando/adequan Forca da Nossa | Familia Militar,
ASTROS 2020 . . S . .
apoio de fogo de longo Protegida do Organizagdes Forca modernizando o Sistema
alcance, com elevada Militares na Regido de Saude do Exército e
precisdo e letalidade. Amazonica. aperfeigoando a gestdo do
Sistema de Pessoal.
Estabelecer um sistema de
ensino  pautado  nas
competéncias do
Assegurar ao profissional militar da Era
Manter a Aviagdo do Ezcégc(jltg (i)asuportejz dl(; d Conhecimento,
Exército  atualizada, Gestio de Informaféo e Sistema de o sertvar} tf)'se d as
SEeEn face aos modernos Tecnologia da Comunica- odes L e czra;c;;ls Lcaso asonoc\iz
meios e for- mas de Informagio e (TIC) o ari Cultura gerag . use
combate hoje Comunicacdes ecessario uitu tecnologia em proveltq do
existentes. para o cumprlmen}o processg ensino-
de sua missao Aprendlzagem,
constitucional. permitindo 0
desenvolvimento do
pensamento critico e da
cultura da inovacéo.




Coordenar e integrar

Implantar um novo e

os esfor¢os dos vetores . e efetivo sistema
Ny . Sistema Logistica o o
Defesa Antiaérea |vocacionados para IE logistico militar --
Militar Terrestre
compor a Defesa terrestre, baseado em
Cibernética. uma nova doutrina.
Transformar as OM
. Implantar,
de Infantaria .
. reorganizar, adequar
Motorizada em a estrutura das OM -
Guarani Mecanizada e | Sentinela da Patria .
. em todas as areas
modernizar as OM .
. estratégicas do
de Cavalaria . .
. Territorio Nacional.
Mecanizada
Racionalizar as
estruturas
operacionais e
organizacionais, por
Recuperar/obter organizac > P
. intermédio da
capacidades da F Ter, L
. centralizagdo e
por melo da modularidade  dos
Obten¢ao da substituicdo de meios. privilegiando
Capacidade SMEM  defasados Sistema de » P 8 -
5 . R a mobilidade.
Operacional Plena | tecnologicamente e Engenharia .
Ampliar a
(0OCOP), do aumento da .
. e capacidade
interoperabilidade :
e operacional da
logistica entre as hari
Forgas Engen 1aria.

: Aperfeigoar o
controle ambiental
nas atividades
militares.
Modernizar o

Protecdo da
Sociedade
(PROTEGER)

Ampliar a
capacidade do EB de
coordenar/participar
de operagdes na
protegao da
sociedade.

Modernizagao do
Sistema
Operacional
Militar Terrestre

Sistema Operacional
Militar Terrestre e
ampliar as capacida-
des das OM, de
forma a obter um
permanente  estado
de pronto emprego
para  cumprimento
efetivo das missdes
constitucionais.

Sistema Integrado
de Monitoramento
de Fronteiras
(SISFRON).

Fortalecer a presenga
e a capacidade de
monitoramento ¢ de
acdo do Estado na
faixa de fronteira
terrestre,

potencializando  a
atuagdo dos entes

governamentais.

Tabela 2: Finalidade dos Programas
Fonte: EPEx

No ambito do portfolio sdo inimeras as obras, o objetivo do presente trabalho tem foco no

Programa Estratégico do Exército ASTROS 2020.
2.4.1 O Programa Estratégico do Exército ASTROS 2020.

O Programa Estratégico do Exército ASTROS 2020 possui em seu escopo, conforme
materializado em sua Estrutura Analitica, 10 projetos integrantes com o objetivo de equipar a
Forca Terrestre com sistema de misseis e foguetes de alta tecnologia, capaz de atingir alvos

entre 15 e 300 km, a partir das plataformas das viaturas ASTROS.
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Figura 12: EAProg Prg EE ASTROS 2020
Fonte: Adaptada pelo Autor

2.4.2 O Projeto 1.5 Forte Santa Barbara

As obras de Engenharia citadas até o momento para construcdo de edificagdes podem, por
vezes, compor projetos mais amplos com objetivos especificos a serem alcangados.

Neste sentido o PMI define que “Projeto ¢ um esfor¢o temporario empreendido para criar um
produto, servigo ou resultado tinico podendo, entre outras entregas, produzir uma combinagdo Unica
de um oumais produtos, servigos ouresultados” (PMBOK, 2016). Ainda, esclarece que o gerenciamento
de projetos organizacionais ¢ alinhado com, ou direcionados, por estratégias organizacionais.

As atividades referentes a obras de engenharia de construcao civil estdo reunidas no Projeto

1.5 Forte Santa Barbara, cujo escopo prevé as seguintes entregas listadas na tabela 3:

Entregas

(Obras de constru¢ao/adequacio)
1.5.1 Comando de Artilharia do Exército
1.5.2 Bateria Comando do Comando de Artilharia do Exército
1.5.3 6° Grupo de Misseis e Foguetes
1.5.4 16° Grupo de Misseis ¢ Foguetes
1.5.5 Centro de Instrugdo de Artilharia de Misseis e Foguetes
1.5 FSB | 1.5.6 Centro de Logistica de Misseis e Foguetes
1.5.7 Base de Administragdo e Apoio do Forte Santa Barbara
1.5.8 Paiol de Misseis e Foguetes
1.5.9 Bateria de Busca de Alvos
1.5.10 Centro de Plj Coord Ap F
1.5.11 Préprios Nacionais Residenciais

Pjt

Tabela 3: Finalidade do Prg EE ASTROS 2020

Fonte: Adaptada pelo autor
2.4.3 Gerenciamento de Projetos Organizacionais

As Normas Para Elaboragdo, Gerenciamento e Acompanhamento de Projetos no Exército

Brasileiro definem que: “gerenciar projetos significa identificar os requisitos, adaptar-se as
necessidades, expectativas das partes interessadas e o balanceamento das restri¢des conflitantes
que incluem o escopo, a qualidade, o cronograma, o or¢amento, 0S recursos € O risco.”
(NEGAPEB, 2008, p.53)

Ainda nas NEGAPEB, Brasil (2008), as culturas organizacionais, ou seja, a cultura, estilo,



ambiente e estrutura organizacional influenciam a maneira como os projetos sao gerenciados,
afirmacdo fortemente ligada ao Exército Brasileiro e preveem ainda que, o projeto possui
potencial de mudanga no ciclo de vida, o que exige uma constante revisao, melhoria e adaptacao
de estimativas de prazos, custos e documentacdes.

Para a tarefa de gerenciamento o gerente de projetos deve ser investido de diversas
prerrogativas e poderes, para melhor se orientar para tais definicdes a literatura fornece

referéncias conceituais e praticas.

Quanto ao papel do gerente de projetos Turley (2017) escreve que o Gerente do Projeto
comanda o projeto diariamente e o faz em nome do Comité Diretor do Projeto, tendo a
responsabilidade de gerar os produtos necessarios, com a qualidade exigida e dentro dos prazos

e custos especificados.

Segundo o PMBOK (2016) o papel do gerente de projetos e diferente do papel de um gerente
funcional que se concentra na supervisdo do gerenciamento de uma unidade funcional e ¢ a
pessoa designada pela organizagdo executora para liderar a equipe responsavel por alcancar os

objetivos do projeto.

A consciéncia situacional presente no gerenciamento de um projeto proporciona uma atuacao
efetiva e produtiva da equipe responsavel pelo gerenciamento. Mulchay (2018) aponta papéis

do gerente de projetos no processo de gerenciamento, ligados aos contratos, entre eles lista:

* Inspecionar e verificar as entregas do contrato.

* Proteger seus direitos legais.

* Seguir os procedimentos definidos de gerenciamento das aquisi¢des, incluindo o
sistema de controle de mudangas em contratos.

* Analisar dados de desempenho do trabalho, relatérios de desempenho do trabalho do
fornecedor e variagoes.

* Solicitar e gerenciar mudangas.

* Autorizar o trabalho relacionado a contratos.

 Emitir e analisar reivindicagoes.

* Emitir relatérios sobre o desempenho do fornecedor em compara¢do com o contrato.
* Analisar notas fiscais e realizar pagamentos.

+ Validar mudangcas em contratos, controlar os contratos segundo as versdes
atualizadas e avaliar a eficacia das mudancas. (MUCHAY, 2018, p. 107)

O gerenciamento de projetos, conforme constante do Guia PMBOK (2016), engloba
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas aplicadas ao projeto para atender os seus
requisitos. O gerenciamento de projetos, aplicando e integrando processos de gerenciamento,
permite que as organizagdes executem projetos de forma eficaz e eficiente, ajudando as
organizagdes a cumprir objetivos, satisfazer partes interessadas, melhorar as chances de

sucesso, atender o cronograma, gerenciar melhor riscos e questdes, empregar melhor recursos



organizacionais, atender ao escopo dentro do prazo e custo planejado, bem como, um dos
principais aspectos a serem observados neste trabalho de pesquisa que € o gerenciamento mais

eficiente das mudangas.

Segundo O PMBOK (2016) o gerenciamento de projetos € realizado por meio da aplicagdo
e integracdo apropriadas de processos de gerenciamento de projetos, agrupados logicamente, e
que os processos de gerenciamento de projetos sao aplicados globalmente em setores diferentes.
Os cinco grupos sdao a iniciagdo, planejamento, execu¢do, monitoramento € controle € o
encerramento. O conhecimento das definicdes de cada processo, ao serem lidas, podem ajudar

o leitor a entender e esclarecer o assunto em tela, portando ¢ importante cita-las:

- Grupo de processos de iniciacio. Os processos realizados para definir um novo
projeto ou uma nova fase de um projeto existente, através da obteng@o de autorizagio
para iniciar o projeto ou fase.

- Grupo de processos de planejamento. Os processos realizados para definir um
novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente, através da obtencdo de
autorizagdo para iniciar o projeto ou fase.

- Grupo de processos de execu¢do. Processos realizados para concluir o trabalho
definido no plano de gerenciamento do projeto para satisfazer os requisitos do projeto.
- Grupo de processos de monitoramento e controle. Os processos exigidos para
acompanbhar, analisar e controlar o progresso e desempenho do projeto, identificar
quaisquer areas nas quais serao necessarias mudangas no plano, e iniciar as mudangas
correspondentes.

- Grupo de processos de encerramento. Os processos realizados para concluir ou
fechar formalmente um projeto, fase ou contrato. (PMBOKk, 2016, p. 554)

Ainda, as areas de conhecimento em gerenciamento de projetos sao campos ou areas de
especializacdo que costumam ser aplicadas ao gerenciar projetos. Uma area de conhecimento ¢
um conjunto de processos associados com um tema especifico em gerenciamento de projetos.
Essas 10 areas de conhecimento sdo usadas na maior parte dos projetos, na maioria das vezes.
As necessidades de um projeto especifico podem requerer areas de conhecimento adicionais. O
entendimento destas areas facilita compreender os conhecimentos tratados para que se possa

atingir os objetivos especificos:

Gerenciamento da integracio do projeto. O gerenciamento da integragdo do
projeto inclui os processos e atividades para identificar, definir, combinar, unificar e
coordenar os varios processos ¢ atividades de gerenciamento dentro dos Grupos de
Processos de Gerenciamento do Projeto.

Gerenciamento do escopo do projeto. O gerenciamento do escopo do projeto inclui
0s processos necessarios para assegurar que o projeto inclui todo o trabalho
necessario, € apenas o necessario, para terminar o projeto com sucesso.
Gerenciamento do cronograma do projeto. O Gerenciamento do Cronograma do
Projeto inclui os processos necessarios para gerenciar o término dentro do prazo do
projeto.

Gerenciamento dos custos do projeto. O Gerenciamento dos Custos do Projeto
inclui os processos envolvidos em planejamento, estimativas, orgamentos,
financiamentos, gerenciamento e controle dos custos, de modo que o projeto possa ser
terminado dentro do or¢amento aprovado.



Gerenciamento da qualidade do projeto. O Gerenciamento da Qualidade do Projeto
inclui os processos para incorporagdo da politica de qualidade da organizagdo com
relagdo ao planejamento, gerenciamento e controle dos requisitos de qualidade do
projeto e do produto para atender as expectativas das partes interessadas.
Gerenciamento dos Recursos do Projeto. O Gerenciamento dos Recursos do Projeto
inclui os processos para identificar, adquirir e gerenciar os recursos necessarios para
a conclusido bem-sucedida do projeto.

Gerenciamento das Comunicacoes do Projeto. O Gerenciamento das
Comunicagdes do projeto inclui os processos necessarios para assegurar que as
informag¢des do projeto sejam planejadas, coletadas, criadas, distribuidas,
armazenadas, recuperadas, gerenciadas, controladas, monitoradas e dispostas de
maneira oportuna ¢ apropriada.

Gerenciamento dos Riscos do Projeto. O Gerenciamento dos Riscos do Projeto
inclui processos de conducdo de planejamento, identificacdo e andlise de
gerenciamento de risco, planejamento de resposta, implementagdo de resposta e
monitoramento de risco em um projeto.

Gerenciamento das Aquisicoes do Projeto. O Gerenciamento das Aquisigdes do
Projeto inclui os processos necessarios para comprar ou adquirir produtos, servicos
ou resultados externos a equipe do projeto.

Gerenciamento das Partes Interessadas do Projeto. O Gerenciamento das Partes
Interessadas do Projeto inclui os processos necessarios para identificar todas as
pessoas ou organizagdes impactadas pelo projeto, analisando as suas expectativas e o
impacto das partes interessadas no projeto, e desenvolvendo estratégias de
gerenciamento apropriadas para o engajamento eficaz das partes interessadas nas
decisoes e execugdo do projeto. (PMBOK,2016, p. 711)

Conforme definido no Guia PMBOK (2016) o projeto, como um esforgo temporario
e Unico, ¢ gerenciado por fases que definem seu ciclo de vida. Tais fases sdo marcadas
pelos processos que produzem planos e documentos, bem como, que o ciclo de vida sdo

as fases pelas quais o projeto passa.

Ciclo de vida do projeto

Inicio
do projeto

Terminar
o projeto

) ¢

b i by W

Organizagio
& preparacdo

Execucido
do trabalho

10 Areas de Conhecimento

CHAVE: / Revisdo Fase do Uso Linha
\r de fase projeto potencial de tempo

Figura 13: Ciclo de vida do Projeto
Fonte: PMBOPK, 2016




A figura 14 apresenta uma
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O tema abordado no presente trabalho trata de ocorréncias durante o projeto ja na fase de
execucdo, na area de conhecimento do gerenciamento do cronograma do projeto, como parte
do grupo de processo de monitoramento e controle, com a adaptacdo da metodologia ja realizada
para o projeto.

Tratar de metodologia ¢ um aspecto essencial no presente trabalho, um conceito sobre
metodologia ¢ apresentado no Guia PMBOK (2016), onde metodologia ¢ um sistema de
praticas, técnicas, procedimentos e regras usadas por aqueles que trabalham numa disciplina, e

portanto que os padrdes para gerenciamento sao referéncias para adaptacao e que se tratam de

\

boas praticas que devem ser integradas a organizagdo e a sua cultura, o que pode exigir

mudangas na propria organizacdo. As metodologias podem ser:

- Desenvolvidas por especialistas da organizagéo;

- Adquiridas de fornecedores;

- Obtidas de associagdes profissionais; ou

- Adquiridas de agéncias governamentais.

Os processos, entradas, ferramentas, técnicas, saidas e fases de ciclo de vida
apropriados do gerenciamento de projetos devem ser selecionados para gerenciar um
projeto. Esta atividade de seleg@o e conhecida como adaptagdo de gerenciamento de
projetos para o projeto. O gerente de projetos colabora com a equipe do projeto,
patrocinador, gerencia organizacional ou alguma combinacdo destes, para a



adaptagdo. Em alguns casos, a organiza¢do pode necessitar que metodologias
especificas de gerenciamento de projetos sejam utilizadas. (PMI1,2016, p. 28)

A citagdo anterior deixa claro que adaptar a organizagao pode depender também de revisao de
legislagcdes e normas internas. Pesquisadores apontam que a importancia de se adaptar a
metodologia a organizacdo ¢ fator de sucesso, as organizagdes quanto aos seus processos sao
volateis, essa volatilidade ¢ o espaco que necessita de atencdo para se verificar se a pratica atende
a melhor administracao de possiveis mudangas, Da silva (2018) concluiu em sua pesquisa sobre
importancia da maturidade em escritorios de gestdo de projetos que devido a diversidade de
aplica¢do destes, existe uma melhora plausivel na eficacia e eficiéncia das organizagdes que

adotam essas estruturas.

No estudo realizado por Corréa (2016) com empresas de engenharia, sobre os ganhos gerados
com a maturidade em gerenciamento de projetos, foi constatado que empresas obtiveram maior
desempenho por terem implementado as seguintes melhorias: conhecimento de metodologias de
gerenciamento de projetos; utilizacdo de software para controle e acompanhamento de obras;
maior foco em assuntos estratégicos; controle mais efetivo sobre o andamento das obras; um

escopo de obras mais bem delimitado.

Sobre as adaptacdes supracitadas, Corréa (2016) aponta ainda, como impactos positivos, a
reducdo de atrasos em projetos, melhor identificacdo de oportunidades por parte dos socios € o

controle mais efetivo sobre o andamento das obras.

Quanto ao Gerenciamento do Cronograma, os gerentes de projetos de obras de engenharia
convivem com alteragdes contratuais fruto de diversos fatores, tanto externos quanto internos as
obras. Tais alteragdes geram mudangas no andamento da obra, a saber: modificagdes em prazos,
alteragdes de custos, mudangas no projeto € no tempo de execugdo, entre outras. Em obras

publicas estas mudancas sao frequentemente fontes de problemas.

Conforme Ribeiro (2014, apud D. V. Aurione, I. O. Pratti, L. O. Carvalho, 2015) os aditivos
sdo alvos frequentes de fiscalizacdo por parte dos 6rgdos controladores, isso porque uma das
irregularidades mais encontradas em contratos de obras publicas € o superfaturamento, na
maioria das vezes decorrente de alteracdes contratuais sem justificativas pertinentes, apontadas

pela equipe técnica de engenharia.

Alteragdes nos custos, prazos e projetos de engenharia podem ser analisados pela geréncia, a

fim de determinar a relevancia das alteragdes e decidir o nivel de interferéncia do gerente de



projeto. Conforme o Guia PMBOK (2016) as mudangas podem ser solicitadas por qualquer parte
interessada ¢ o nivel de controle de mudangas aplicado depende da area de aplicacao,
complexidade do projeto em questdo, requisitos contratuais, o contexto € o ambiente no qual o

projeto € executado. (PML,2017, p. 115)

Segundo Mulcahy (2018), o processo de gerenciamento de projetos impde aos gerentes de
projetos inimeras serviddes, tais como, validar mudangas em contratos, controlar os contratos
segundo as versoes atualizadas e avaliar a eficacia das mudancas, e ainda, o gerente de projeto
garante que todos os termos do contrato sejam cumpridos, incluindo aqueles que ndo parecam

importantes. “O gerente de projetos arquiva todos os registros do projeto.” (MULCAHY, 2018,
p21)

No planejamento do cronograma do projeto o PMBOKk (2016) registra que para planejamento
podem ser empregadas opinido especializada, anélise de dados, reunides que resultam como
fontes para planejar o gerenciamento do cronograma, pré-definir as atividades, sequenciar as

atividades, estimar as duragdes das atividades, controlar o cronograma.

Na area do conhecimento do Gerenciamento do Cronograma, os termos aditivos sdo
instrumentos para processar alteragdes contratuais, com potencial de interferir no cronograma
planejado, portanto sendo caracteristico do grupo de processo controlar o cronograma. “Controlar
o cronograma ¢ o processo de monitorar o status do projeto para atualizar o cronograma do

projeto e gerenciar mudancas na linha de base.” (PMBOK, 2016, p. 222)

Segundo a NEGAPEB o Cronograma do Projeto ¢ uma ferramenta para orientar e controlar
o momento e o tempo de execugdo das atividades previstas para o projeto e visa a garantir que o

mesmo seja finalizado em uma data planejada e controlada (BRASIL, 2013, p. 40)

Na pesquisa realizada por Feola e Russo (2015) em uma empresa pouco adaptada a uma
metodologia de gerenciamento, na qual foi implantado um projeto para vencer resisténcias,
obteve-se beneficios, tais como, retrabalhos reduzidos, prazos e custos dos projetos reduzidos,
criagdo de processos de gerenciamento mais estruturados, evolugdo das informagdes disponiveis
aos diretores, maior atuagdo de gestores da empresa dentro dos projetos, melhora na qualidade e
redugdo dos riscos.

Como visto neste referencial tedrico obras sdo controladas por ferramentas pré-definidas,
para obras de engenharia uma das mais classicas e empregada por forca de norma ¢ o grafico de

Gantt, citado por autores ja mencionados, pelas NEGAPEB, NAOM e pelo PMBOK (2016),



onde esses graficos representam as informagdes do cronograma, faceis de ler e usados

comumente.

O Guia PMBOK (2016) descreve que o desenvolvimento do cronograma pode requerer a
analise e revisdo das estimativas de duragdo, de estimativas de recursos ¢ reservas de duracao
para criar um cronograma do projeto aprovado que pode servir como linha de base para
acompanhar o seu progresso. Durante o desenvolvimento do cronograma os principais

componentes tomados como referéncia sao:

6.5.1 DESENVOLVER O CRONOGRAMA: ENTRADAS

6.5.1.1 PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

Descrito na se¢do 4.2.3.1. Os componentes do plano de gerenciamento do projeto

incluem, entre outros:

e Plano de gerenciamento do cronograma. Descrito na Segdo 6.1.3.1. O plano de
gerenciamento do cronograma identifica o método de elaboragdo do cronograma e a
ferramenta usada para cria-lo, e como o cronograma sera calculado.

¢ Linha de base do escopo. Descrito na Secdo 5.4.3.1. A declaracdo de escopo, EPA e
dicionario da EAP tem detalhes sobre as entregas do projeto que sdo consideradas ao
criar o modelo do cronograma. (PMBOK,2016, p. 346)

Ainda de acordo com o Guia, a linha de base do cronograma somente pode ser mudada
mediante procedimentos de controle de mudancgas formais, que sempre sdo apreciadas também
pelas partes interessadas apropriadas. A linha de base do cronograma ¢ um componente do plano
de gerenciamento do projeto e, ¢ sempre comparada com os acontecimentos reais. O cronograma

do projeto inclui pelo menos uma data de inicio e de término.

Os controles de mudancas formais, ou seja, com estudos, pareceres, registros de dados e
controles de progressos, documentados e catalogados, sdo procedimentos impositivos para a
organizacao Exército Brasileiro por meio de suas NEGAPEB (2008), onde o Controle Integrado

de Mudangas ¢ um processo realizado do inicio do planejamento até o encerramento do projeto.

Uma definicdo de grande importancia para o tema prevista na NEGAPEB (2008) ¢
justamente a necessidade de corrigir possiveis discrepancias entre a Diretriz de Implantagdo, o
Planejamento Inicial, o Plano de Gerenciamento do Projeto e a sua execucao propriamente dita.
Cada mudanga solicitada deve ser gerenciada de forma que, uma vez aprovada pela AP, seja
incorporada a uma linha de base revisada. E importante que este ponto seja ressaltado, pois fica
assim evidente que a materializagdo de uma mudanga ¢ a sua formalizagdo em um novo

cronograma.

Sobre os controles dos cronogramas, segundo PMBOK (2016), a mudanga na linha base do

cronograma so pode ser aprovadas por meio do processo de realizagdo do controle integrado de



mudanca e que, controlar o Cronograma, como um componente do processo realizar o Controle
Integrado de Mudangas, esta relacionado com:
e A determinacao da situagdo atual do cronograma do projeto;

¢ A influéncia nos fatores que criam mudangas no cronograma;

A reconsideragdo das reservas de cronograma necessarias;

A determinagao se houve mudanga no cronograma do projeto; e

e O gerenciamento das mudancas reais a medida que elas ocorrem.

Sobre controle do cronograma as NEGAPEB (2008) preveem que devido ao dinamismo do
projeto o cronograma deve ser constantemente revisado para eventuais atualizagdes, registro de
atrasos ou progressos, bem como, para realizagdo do Controle Integrado de Mudancas, podendo

acarretar uma nova linha de base.



3. METODOLOGIA E TECNICAS DE PESQUISA

O acompanhamento no local dos acontecimentos e a visualizagdo em tempo real da dindmica
do andamento das obras do Projeto FSB, fruto at¢ mesmo do desempenho de tarefas funcionais,
foram fontes importantes de informagdes que se configuram em dados com credibilidade para

embasar o estudo em curso.

Sobrepor os dados da presente pesquisa aos demais estudos ja realizados por diversos autores
trata-se de um exercicio metodologico de grande valor e com capacidade de fornecer conclusdes

produtivas.
3.1 Observacao participativa

A motivagao de verificar o tema surgiu também de testemunhar, no exercicio da fungdo de
gerenciamento de projeto com obras, diversas situagdes onde o gerente se encontrava vulneravel
sob o aspecto informagdo. Alteragdes surpreendiam o gerente do projeto. Deste ponto, observar
mais atentamente os acontecimentos e tentar identificar suas causas torna-se uma necessidade,
segundo Mcshane em seu livio Comportamento Organizacional — 6* edicdo “a pesquisa
observacional gera uma ampla gama de analises descritivas sobre o drama da existéncia humana
nas organizagdes. Ela € um veiculo 1til para aprender sobre a dinamica complexa das pessoas e

suas atividades como o brainstorming.” (MCSHANE, 2014, p. 441)

Mcshane (2014) disserta que a observagdo potencializa o método observacional devido a
vivéncia pratica do observador na rotina da organizagdo, proporcionando entendimento mais

completo das atividades do que teria se simplesmente observasse a distancia, assistindo.

No presente estudo foram inimeros os eventos com a presenca do autor, a experiéncia diaria
no escritério de gerenciamento do Projeto Forte Santa Barbara, bem como, as visitas realizadas

as obras caracterizam esta participagdo. Mcshane cita que:

Finalmente, a observagdo normalmente ¢ um processo qualitativo, entdo ¢ mais dificil
testar as hipdteses empirica mente com os dedos. Em vez disso, a pesquisa
observacional oferece informacdes de alta qualidade para as fases indutivas da
elaboragdo de teorias. Ela nos ajuda a elaborar ideias sobre como as coisas funcionam
nas organizagdes. comegamos a enxergar as relacdes que alicercam novas perspectivas
e teorias ndo podemos confundir esse processo indutivo de elaboragdo de teorias com
processo dedutivo de testa-las. (MCSHANE, 2014, p. 442)



3.2 Pesquisa bibliografica

A partir das fontes que tratam do tema da presente pesquisa foram buscados na revisao
bibliografica estudos ja realizados sobre os termos aditivos aos contratos, referentes a servigos
de obras de engenharia, seu tratamento administrativo e seus principais impactos.

A pesquisa bibliografica objetivou ainda o estudo das principais publicagdes a respeito de
gerenciamento de projetos, seu desenvolvimento e a recep¢ao de modificagdes que ocorrem ao

longo do seu curso, como por exemplo, termos aditivos no contexto de obras de engenharia.

Os autores que ja elaboraram pesquisas a respeito do assunto representam uma fonte valorosa
e confidvel de dados e aspectos a serem considerados, portanto, seus trabalhos foram vastamente

consultados.

Conforme Prodanov (2013) quando elaborada a partir de material j& publicado, constituido
principalmente de: livros, revistas, publicagdes em periddicos e artigos cientificos, jornais,
boletins, monografias, dissertacdes, teses, material cartografico, internet, com o objetivo de
colocar o pesquisador em contato direto com todo material ja escrito sobre o assunto da pesquisa.
Em relacdo aos dados coletados na internet, devemos atentar a confiabilidade e fidelidade das
fontes consultadas eletronicamente. E importante que o pesquisador verifique a veracidade dos

dados, observando as possiveis incoeréncias ou contradi¢cdes que as obras possam apresentar.
3.3 Pesquisa Documental

Pesquisa documental, onde foram analisados os planos de projeto, bem como, documentagdes
de contratos, termos aditivos, justificativas e pareceres, foram verificados ainda os documentos
do projeto, os quais foram comparados com a documentacdo do Programa Estratégico do

Exército ASTROS 2020, bem como de outros programas e projetos constantes do Portfolio.

Segundo Prodanov (2013) a pesquisa documental pode ser confundida com a pesquisa
bibliografica. Gil (2008 apud PRODANOV, 2013, p. 55) destaca como principal diferenca entre
esses tipos de pesquisa a natureza das fontes de ambas as pesquisas. Enquanto a pesquisa
bibliografica se utiliza fundamentalmente das contribui¢des de varios autores sobre determinado
assunto, a pesquisa documental baseia-se em materiais que ndo receberam ainda um tratamento

analitico ou que podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa.



3.4 Estudo de Caso

O Estudo de caso permite relacionar fatos da vida real com o previsto na literatura e encontrar
pontos de desconexao ou conexao, ou ambos e, a partir dai realizar uma anélise sobre estes pontos
de forma que possa replicar o aprendizado colhido. Segundo PRODANOYV o estudo de caso

consiste em:

O estudo de caso consiste em coletar e analisar informagdes sobre determinado
individuo, uma familia, um grupo ou uma comunidade, a fim de estudar aspectos
variados de sua vida, de acordo com o assunto da pesquisa. E um tipo de pesquisa
qualitativa e/ou quantitativa, entendido como uma categoria de investigacdo que tem
como objeto o estudo de uma unidade de forma aprofundada, podendo tratar se de um
sujeito, de um grupo de pessoas, de uma comunidade etc. Sdo necessarios alguns
requisitos basicos para sua realizagdo, entre os quais, severidade, objetivacdo,
originalidade e coeréncia. (PRODANOV, 2013, p. 60)

Para o estudo de caso foi selecionado um projeto integrante do Prg EE ASTROS 2020. O
projeto selecionado foi o Projeto Forte Santa Barbara por com ter em seu escopo 11 entregas que
sdo compostas totalmente por obras de edificagdes. A fim de permitir um estudo mais preciso
foram selecionadas 5 entregas do Projeto, em que todas também s3o obras de edificagdes. Cada
entrega selecionada para o estudo de caso corresponde a um termo de contrato. Serdo analisados
os termos aditivos aos contratos € o impacto das alteragdes solicitadas no Cronograma do Pjt

FSB considerando o universo das cinco entregas.
3.5 Levantamentos

O presente trabalho realizou no universo de um projeto estratégico do Exército o levantamento
de dados sobre termos aditivos, os dados mais convenientes para a clareza do tema, tais como

dados quantitativos sobre valores, prazos e quantidades.

Foi aplicado um questionario em militares envolvidos na fiscalizagdo e gerenciamento de
obras no Forte Santa Barbara, a fim de constatar a utilizacdo ou ndo, de software de
gerenciamento. Segundo Prodanov (2013), esse tipo de pesquisa ocorre quando envolve a
interrogacao direta das pessoas cujo comportamento desejamos conhecer através de algum tipo
de questionario. “Em geral, procedemos a solicitacdo de informagdes a um grupo significativo
de pessoas acerca do problema estudado para, em seguida, mediante andlise quantitativa,

obtermos as conclusdes correspondentes aos dados coletados.” (PRODANOYV, 2013, p. 55)

Foram realizadas abordagens de integrantes da equipe de gerenciamento de obras militares.
Foram abordados pontos especificos a respeito do trato de termos aditivos, bem como,

conduzidas reunides para coleta de informagdes com profissionais conhecedores e experientes



no tema. As reunides foram conduzidas por meio de entrevistas, o que favorece a explanacgao dos
pontos mais marcantes e presentes.

Os entrevistados foram selecionados por serem profissionais experientes na atividade de
construcdo civil no ambito do Exército, terem sido participes do Projeto Forte Santa Barbara
em algum momento. As entrevistas foram realizadas no universo de militares que exerceram
fungdes de Chefe da CRO, integrante da DOM e engenheiro de empresa envolvida nas obras

do Projeto Forte Santa Barbara.

4. RESULTADOS OBTIDOS DISCUSSOES

Foram identificados até aqui os conceitos de obras militares, obras publicas, bem como,
identificados os principais conceitos em torno do planejamento, gerenciamento e controle de

obras. Ainda, se tratou do fluxo de termos aditivos previsto pela legislagao do EB.

Verifica-se que as obras do projeto 1.5 Forte Santa Barbara, como obras militares sdo
enquadradas pelo conceito maior de obras publicas e obras em geral, e ainda, identificou-se a
estrutura organizacional utilizada pelo EB para condugao das obras militares, incluidas ai as obras

constantes dos projetos e programas do Portfolio Estratégico do Exército.
4.1 Objeto do Estudo de Caso

Neste trabalho foi utilizado como objeto de estudo obras de instalagdes militares que compdem
entregas do Projeto Estratégico do Exército 1.5 Forte Santa Barbara, que possui 11 entregas
previstas, estas somam mais de 66 obras de engenharia, reunidas em varios contratos. Foram
selecionadas 5 entregas que totalizam 20 obras, sob o critério de permitirem estudar todo o
cronograma, uma vez que, 2 obras ja foram entregues e 3 obras estdo em fase de encerramento,
com isso pode-se avaliar os impactos dos termos aditivos as obras em dois contextos, obras
entregues e obras em andamento, porém com um horizonte de término proximo, visando obter

dados mais precisos.

Ainda, outro aspecto importante, que foi decisivo na escolha destas obras ¢ o fato de se tratar
de obras que representam a maior parcela das capacidades e dos beneficios buscados com o
Projeto, o funcionamento das instalagdes entregues por estas obras pode refletir uma capacidade
militar instalada.

Para ndo expor empresas e atores identificaveis as obras selecionadas foram identificadas de

1 a 5. Os tipos de termos aditivos que foram tratados pela DOM para estas obras foram prazo,



servigo, servico e prazo. Para avaliar os impactos nas obras foram quantificados os tipos de
aditivos implementados, ou seja, os aprovados. Os aditivos foram agrupados de acordo com os

seus objetos, resultando em dois grupos finais, de valor ou prazo.
4.2 Estudo dos termos aditivos das obras
Os dados foram colocados em tabelas da seguinte forma:

- Tabela 4 para comparar os prazos iniciais das entregas do Projeto com os prazos de
vigéncias contratuais e prazos aditivados, onde: na coluna 1consta a identificacdao da entrega, que
no caso, coincide com a vigéncia do contrato da obra; nas colunas 2 e 3 constam as quantidades
de aditivos de valor e prazo aprovados; nas colunas 4 e 5 constam os prazos iniciais e ajustados
do cronograma da entrega para o Pjt e prazos iniciais e ajustados da vigéncia contratual; nas
colunas de 6 a 30 a representacao grafica dos prazos citados; nas linhas 33, 34 e 35 constam os

resultados sobre o cronograma do Pjt para as 5 entregas/obras.

- Tabela 5 - apresenta os valores iniciais previstas no cronograma fisico-financeiro do Pjt 1.5

FSB, os valores aditivados, apostilados e os valores finais das entregas.
- Tabela 6 apresenta os impactos nos contratos e as variagdes de prazo de cada obra.

- Tabela 7 apresenta os impactos nos prazos previstos no cronograma de marcos do projeto

em funcdo da tabela 6.

As obras sofreram os seguintes impactos dos termos aditivos listados na tabela 4, que serao

analisadas na sequéncia:
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Tabela 4: Estudo dos aditivos do Pjt 1.5 FSB

Fonte: O autor

Entrega/obra

Valores iniciais

Valores de

Valor Final

Cronogr fisico-

financeiro das do Contrato

entregas Pjt

TA

Apostilamento

Da entrega

37.757.002,98

42.340.019,03

-4.221.187,21

3.730.885,60

41.849.717,42

23.224.000,00

9.749.844,27

527.999,72

0,00

10.277.843,99

20.532.815,00

2.326.409,53

32.388,62

0,00

2.358.798,15

Al —

24.337.942,41

24.337.942,41

727.741,31

613.991,42

25.679.675,14

17.572.053,54

16.517.615,98

-216.500,67

1.829.815,64

18.130.930,95

Total
Pjt

123.423.813,93

95.271.831,22

-3.149.558,23

6.174.692,66

98.296.965,65

Tabela 5: Estudo dos aditivos do Pjt 1.5 FSB

Fonte: autor




Impactos nos contratos (vigéncias)
Entrega/obra Variacao Prazo
TA Apostilamento total
1 -9,97% 8,81% -1% 15
2 5,42% 0,00% 5% 15
3 1,39% 0,00% 1% 15
4 2,99% 2,52% 6% 21
5 -1,31% 11,08% 10% 30
Tl‘,’jtfl 3,31% 6,48% 3% 96

Tabela 6: Estudo dos aditivos impactos custos no nos contratos (vigéncias)
Fonte: autor

impactos no Cronogr Pjt
Entrega/obra Dos TA Apostilamentos total Variacdo Prazo
1 -11,180% 9,881% 11% 15
2 2,274% 0,000% -56% 15
3 0,158% 0,000% -89% 15
4 2,990% 2,523% 6% 21
5 -1,232% 10,413% 3% 30
Tl‘,’;i‘l -2,552% 5,003% -20% 96

Tabela 7: Estudo dos aditivos impactos custos no Cronogr Pjt
Fonte: autor

Foram aprovados 30 aditivos no ambito do projeto para as 5 obras selecionadas, sendo 16 de
prazo e 14 de valor; observa-se que ja nas obras mais antigas, como a obra Nr 5, o prazo para a
entrega ao projeto ultrapassa o cronograma inicial. Quatro cronogramas de entrega foram
ultrapassados, apenas a obra Nr 4 foi entregue dentro do cronograma inicialmente estabelecido

para o Projeto.
4.2.1 Prazos

Os impactos decorrentes dos aditivos de prazos foram significativos nas entregas,
ultrapassando os 50% do prazo inicial proposto pela geréncia do projeto, acarretando, até o

momento, impacto de 18% de aumento no prazo previsto para a entrega destas cinco obras.

E interessante observar que os prazos de vigéncia dos contratos geralmente foram
maiores do que os prazos estabelecidos pelos cronogramas constantes do projeto de engenharia.
Os prazos para cada entrega estipulados pelo Projeto Forte Santa Barbara foram proximos das

vigéncias contratuais, como demonstra a tabela 4, isto decorre do fato de que as obras foram



contratadas apds a aprovagdo do projeto e de seu cronograma inicial, contexto obvio

considerando a sequéncia metodolodgica para estruturagdo de projetos.

O cronograma inicial imposto pela geréncia do projeto para as entregas 2 e¢ 3 foram
menores do que as vigéncias contratuais iniciais das obras, porém conforme demonstra a tabela

4 a geréncia do projeto ajustou seu cronograma ao prazo da vigéncia contratual.

Considerando os limites iniciais dos prazos previstos para as entregas estudas o projeto
previa para o 1° trimestre de 2020 a ultima entrega a ser realizada, verifica-se que necessidades

de alteracdes de servigos e prazos alteraram a linha de base do Cronograma.
4.2.2 Custos

Com relacdo aos custos as tabelas 6, 7 ¢ 8 mostram que os impactos nao foram tdo
relevantes e tdo significativos neste sentido quanto no prazo. Observa-se que as variagdes de
valores decorrentes de apostilamentos nas obras, quando ocorrem, guardam relagdo com o
aumento de prazo, uma vez que as empresas fazem jus, por forca legal, a reajustes periddicos
caso a alteragdo de prazo seja justificada. Prazos com grande aumento e poucos reajustes de valor

podem indicar falhas da empresa contratada.
4.2.3 Escopo

Da andlise dos 30 termos aditivos ocorridos nas 5 obras em estudo constatou-se que as
planilhas que justificavam os objetos dos aditivos, particularmente nos aditivos do tipo servigo,
continham inumeros itens referentes a quantitativos de materiais € insumos para execucao dos
servigos, porém, relacionados a pormenores das obras, que por vezes, tratavam de necessidades

técnicas observadas ao longo da construgdo.

Portanto, em nenhuma obra ocorreu alteracao contratual com efeito no escopo, as entregas
previstas mantiveram suas dimensdes planejadas e, apesar de alteracdes nos projetos
arquitetonicos terem ocorrido, as mudangas implementadas nas edificacdes ao longo da
construgdo nao interferiram na destinagdo das instalagdes militares ou demandaram uma revisao

dos objetivos do projeto.



4.2.4 Partes interessadas

Outro aspecto importante foi o gerenciamento de partes interessadas. O Projeto identificou
mais 40 partes interessadas diretas e regulares, entre elas organizacdes militares (OM) sediadas
em outros Estados, destinadas para ocupar as instalacdes em construgdo. As mudangas nos prazos
acarretaram atualizacdes de planejamento, sendo necessario readequar:

- A logistica para a mudanca de sede;

- As previsdes orcamentarias para manter as instalagdes de origem;

- A manutencao das rotinas de trabalho; e

- As coordenacgdes envolvendo a familia militar, um aspecto muito valorizado pela Forga,

portanto o campo psicossocial tomou grande dimensao.

A previsibilidade e a coordenagdo das acdes foram fundamentais para evitar repercussoes
negativas em funcao das alteragdes de prazo. As ligacdes necessarias entre as partes interessadas
foram feitas por meio de reunides, contatos telefonicos, videoconferéncias, tramite de
documentagdes, estabelecimento de militares de ligacao entre as Organizagdes Militares e a
geréncia do projeto e viagens de reconhecimento decorrentes de orientagdes do gerente do

projeto. Portanto a comunicag¢ao foi fator importante neste momento do projeto.
4.2.5 Ferramenta para gerenciamento das obras do projeto

O meio automatizado para gerenciamento das obras utilizado no projeto ¢ a Plataforma
OPUS, que realiza o registro do pedido da obra, passando pelo registro do planejamento, registro
da aprovagdo do planejamento, registro de medi¢des apds a contratacdo, acompanhamento e

aprovacao de termos aditivos, apostilamentos e reajustes.

No sistema OPUS o termo aditivo € solicitado preenchendo-se os campos adequados para
tal e, ap0s isso, disponibilizado para a visualizagdo e analise da DOM, apos a analise pela equipe
técnica da DOM o TA ¢ disponibilizado para aprovagdo/reprovagao pela autoridade competente
da DOM. O termo aditivo confeccionado em documento formal também segue da CRO/11 para

a DOM para registro das analises, aprovagao/reprovacao e despacho.

Os meios automatizados previstos o para gerenciamento do projeto e controle de todas as

fases do Projeto Forte Santa Barbara ¢é o sistema GPEXx.
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Figura 15: Pagina GPEx
Fonte: Sistema GPEx

O GPEx possui os recursos apresentados na figura 16:

Comparative com o MS% Project Profissional

GPEx

MS P

Gestio estratégica wsando Balanced Scorecard, contende as réguas de pontuagio brasileiras dof
Gespublica e da Fundagio Nacional da Qualidade em 250, 500 e 1000 pontos

Alinha os Pjt e planos de agio dentro da gestio estratégica x
Inserwr diversos mdicadores no Pit, tarefas, planos de agio e demais objetos da gestio estratégica =
Emula a interface do Open Project de entacde de Pyt = x
Emula a interface Gantt de enagdo de Pjt no grafico do MS Project x x
Teodos os tipos de dependéncias (ITT, TI, IL, IT) com possimhdade de maxmma ou mimma distancia, além|

de laténcias x x
Dependéncias de Pjt e tarefas externos representados nos graficos Gantt =
Alocar recursos financewos (nota de crédito) nas tavefas =
Vincular mstrumentos juridicos (convénio, contrate) acs Pit através dos recursos financeiros alocados x
Visualizacio dos custos e gastos efetives nas tarefas e no Pit desenmuinado por elemento de despesal
(Sistema de contabilidade do Gow. Brasilemro), separades por mio de obra, recursos renovavels o
plamilhas de custos x
Gerenciamento de programas =
Indicadores podem ser de composigies, formulas matematieas, valores simples, valores dos Pt & tarefas]

no padrio PMBOE (valor agregado, velocidade do fisico, ete ), baseados em checklist ou de bases 0L
externas x
Todo o ciclo do Pit @ controlade (oficializagio de demanda, estudo de wiabilidade, termo de abertura,
plano de qualidade, plano de comunicagdes, gerenciamento de risco, matiz de stackholders, entrega de
produtes, atas de reumdo, termo de encerramento, ligdes aprendidas, ete.), com modelos customizados x
Montagem de Pyt a partir de blocos de tarefas escolhidos em templates x
Controle de Pjt e demais objetos da gestdo estratégica navegando no organcgrama das organizagdes x
HNiveis de acesso individuahrados para Pjt, tarefas, planos de agio e demais objetos da gestio estratégical =
Visnalizar a lista de Pjt, indicadores, praticas de gestio e demais objetos da gestio estratégica com|
mnultiplas opgdes de filtragem e opgdo de criar grupo de favoritos x
Areas dos Pjt e tarefas visualizadas pelo cadastramento dos polizonos geogrificos

Visualizar a area dos mumcipios e estados envolvidos nos Pit ou tarefas (por a base geografica das
fronteiras de todos municipios e estados brasileiros) =
Importagio de areas do Google Earth (KELM) =
Controle de trabalho de homem/'hora e recurso/hora nas tarefas, com custos extras e respectvos
comprovantes anexados x
Calendano com as atividades marcadas, com alertas programavels e anexos, para Pit, tarefas, planos de

acio e demais objetos da gestio estratégica com opgio de sincromizacio com Chitlock, Google

agenda, dentre cutros x
Armazenamento de arquivos dos Pjt, tarefas, planos de agio e demais objetos da gestdo estratégzica x
Foruns para Pjt, tarefas, planos de agdo e demans objetos da gestdo estratézica x
Lista de links vinculados aos Pjt, tarefas. planos de agio e demais objetos da gestio estratégica x
Controle das mensagens enviadas e recebidas pelos Pit, tarefas, planos de agio e demais objetos da gestiof
estratégica x
Lista completa de atvidades para serem realizadas por usuano, tal como uma secretaria particular x
Cnacio de pamers de indicadores (muito atels para reumdes de analise estratégzica) x
Opedo de calendanos de expediente, com heranga, para Pit, tarefas, recursos, usuanos e organizagdes x x
Diagramas de Cansa-Efeito (Ishikawa) e Matnz G.U.T. =
Lista de lembretes (To-Do List) mtegrada =
Linha de base (baselime} com todas as informagdes de Pjt e tarefas x
Si1stema de alerta automatico de problemas, com disparo de e-mails x

Figura 16: funcionalidades do GPEx
Fonte: Sistema GPEX




Como visto até o momento, o fluxo estabelecido pelas normas para administracdo de obras
militares para termos aditivos ndo estd adaptado a metodologia da NEGAPEB, uma forma de
compensar esta diferenca, seria o emprego do GPEx pelas equipes de técnicos e especialistas das
obras. Uma vez que o sistema permite, devido a sua estrutura, uma comunicagao mais tempestiva

das ocorréncias.

Com o fito de verificar também este aspecto, foi confeccionada a tabela 8, onde foram
relacionadas algumas atividades mais comuns no gerenciamento das obras, a fim de serem
confrontadas com o uso de softwares para gerenciamento. A pesquisa da tabela 8, foi enviada

aos fiscais de contrato e ao gerente administrativo das obras do estudo e constata que:

Ferramentas e Sistemas de gerenciamento
Word/ | Excel/ MS
SPED OPUS | e-mails| Libre Libre Proiect GPEx| SIOC|Auto CAD| Revit | Outros
Office/ | Office | * "¢
) controle de protocolos Doc 71,43% | 28,57% | 42,86% | 42,86%| 42,86% | 0,00% | 0,00%| 0,00%| 28,57% | 14,29% | 14,29%
g Realizar, registrar Medigdes. 0,00% | 71,43% | 42,86%| 42.86%| 71,43% | 0,00% 57,14% | 0,00% | 14,29%
=) Comunicagdo, e troca de arquivos 42,86% | 14,29% | 85,71%| 42,86%| 14,29% | 0,00% 14,29% | 0,00% | 0,00%
= »n
a g Acompanhamento do cronograma fisico/ financeiro 0,00% | 57,14% | 28,57% | 28,57%| 85,71% | 14,29% 0,00% 0,00% | 0,00%
2]
g =) Acompanhamento Gréfico de Gantt 0,00% | 42,86% [ 0,00% | 14,29%| 57,14% | 14,29% 0,00% 0,00% | 0,00%
g E Solicitagdes de aditivos 28,57% | 71,43% | 71,43%| 71,43%| 71,43% | 0,00% 1429% | 14,29% | 0,00%
5= Controle de Solicitagdes de aditivos 42,86% | 71,43% | 42,86% | 28,57%| 28,57% | 0,00% 0,00% 0,00% | 0,00%
=
5 5 Confecgdo dos aditivos 0,00% | 28,57% | 28,57%| 85,71%| 85,71% | 0,00% 57,14% | 0,00% | 0,00%
z carregamento de projetos 0,00% | 71,43% | 42,86%| 0,00% | 0,00% | 0,00% 57,14% | 14,29%| 0,00%
E Controle de pareceres técnicos diversos. 42.86% | 28,57% | 57,14% | 42.86%| 42,86% | 0,00% 14,29% | 0,00% | 0,00%
o Memoriais quantitativos 14,29% | 14,29% | 57,14%| 57,14%| 57,14% | 0,00% 28,57% | 0,00% | 0,00%

Tabela 8: pesquisa de emprego de softwares pala equipe de gerenciamento das obras Pjt FSB

Fonte: adaptada pelo autor

Os sistemas mais utilizados sdo os mais conhecidos, considerando as atividades de
gerenciamento apontadas na tabela verifica-se que a ferramentas para a integrar a geréncia e

outros niveis do nao ¢ a adotada pela norma metodolégica.

4.2.6 Impacto da localizacao do escritorio de projetos

Uma questdo importante a se registrar ¢ a localizagdo do escritorio de projetos em relacdo ao
local das obras. Sobre esse assunto o PMBOK (2016) disserta que o gerente de projetos deve
estar ciente da localizagdo geografica da equipe. A geréncia do projeto dista cerca de 80 km do
canteiro de obras, que ¢ centralizado em Formosa-GO, as acdes de gerenciamento como visitas,
reunides, instrugdes e outras atividades de gerenciamento sdo facilitadas, a comunicagdo pode

ser facilmente acionada devido a distancia fisica do projeto da sua geréncia.



Tendo alcancado o objetivo de estudar os impactos provocados pelos termos aditivos nas
obras do objeto de estudo verifica-se que os termos aditivos sdo instrumentos com forte

potencial de provocar mudangas.
4.3 Fluxo dos termos aditivos das obras

A figura 17 ilustra o fluxo do processo de termo aditivo obedecido no projeto, conforme a

previsdo regulamentar do Art 4° das Normas para Administracdo de Obras Militares do EB.

FLUXOGRAMA DE TERMO ADITIVO
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Figura 17: Fluxo dos termos aditivos
Fonte: CRO/11



Foram realizadas visitas as obras a fim de coletar dados para o entendimento do processo
dos TA aplicados ao Projeto Forte Santa Barbara. Verificou-se que termos aditivos ja estavam
em fase de confeccao pela CRO/11 e a alteragdo objeto do TA ainda ndo era de conhecimento
do gerente do projeto. Outro aspecto bem caracteristico foi o tempo de confeccdo do termo

aditivo muito longo devido a indefini¢des que deveriam ser decididas pela geréncia do Projeto.

Todas estas constatagdes convencem que o termo aditivo aos contratos de obras de
engenharia, no caso obras militares, € um instrumento administrativo e legal com forte potencial

de promover mudangas de cronograma, prazo ou escopo.

Essa mudanga potencial no cronograma, custo ou escopo pode vir a se configurar ou ndo,
assim como, outros aspectos de um projeto nas diversas areas do conhecimento. Sobre
mudanga, ao realizar a compara¢ao no ambito do Projeto Forte Santa Barbara entre o previsto
na NEGAPEB/NEGAPORT e o fluxo do processo de aditivo da CRO/11, verifica-se que para

atender a um aditivo a geréncia do Projeto FSB ¢ informada como ultima etapa da comunicagao.

A figura 18 apresenta uma comparacao entre o previsto na NEGAPORT, uma macro visao
(ERNANI, 2019) adaptada sobre mudanga no projeto, € o fluxo da CRO/11. Ela ilustra que a
mudangas a serem tratadas nos diversos niveis ddo entradas nas respectivas geréncias, seja de
projeto ou de programa, bem como ilustra o paralelismo entre o caminho do processo praticado

no Projeto Forte Santa Barbara e a metodologia prevista.

FLUXOGRAMA DE TERMO ADITIVO
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Figura 18: Comparagéo de fluxos
Fonte: adantada pelo autor



4.4 Entrevistas

Um dos entrevistados de geréncia de projetos apontou a necessidade da geréncia tomar
ciéncia das iniciativas de termos aditivos ¢ baseou sua colocacdao no fato de ter interferido
pessoalmente em termos aditivos que estavam em andamento sem sua apreciagdo. Quanto ao
objeto do termo aditivo o entrevistado reconhece que muitas vezes a alteracdo na obra ¢
tecnicamente impositiva, mas a participagdo do gerente do projeto, além de necessaria,
proporciona uma melhor defini¢do do objeto. O entrevistado apresentou exemplos de objetos

de termos aditivos que foram cancelados ou modificados por ele mesmo.

Os entrevistados foram favoraveis a uma adaptacdo no tramite do Termo aditivo para que
a geréncia seja informada previamente da iniciativa de termos aditivos. A tabela 9 apresenta o
resultado das entrevistas citadas no referencial tedrico sobre adaptar o processo de aprovagao

de termo aditivo a metodologia prevista:

Entrevistados Posicionamento Observacao

' Julga importante para que o objeto seja o
Integrante de geréncia
) Favoravel mais adequado e para alteragdes
Projeto ) . )
desnecessarias nao sejam encaminhadas

. Apontou como uma das alternativas a
Integrante de geréncia
. Favoravel alteragdo ser feita por meio determinagdo em
de Projeto i
Portaria da Forga.

Apontou que no nivel do programa a

_ alterag@o ndo € tdo impactante. Sugeriu que a
Integrante de geréncia ) ) )
_ Favoravel adaptagdo seja por meio de acesso maior na
de Projeto
plataforma OPUS dos dados dos termos

aditivos, desde sua confecgao inicial.

Julga que seria 1til a defini¢do de tolerancias
' de decisdo para encaminhamento de termos
Entrevistado 1 DOM Favoravel » .
aditivos para que se evite sobrecarregar a

geréncia e atrasar o0 processo.

Julga que devido a quantidade de termos
Entrevistado 2 DOM Favoravel aditivos que ocorrem conforme a série

histéorica a adaptagdo ndo seria uma




dificuldade, mas que tolerincias podem

ajudar.

Entende que a adaptagdo pode acelerar a
tomada de decisio da  geréncia,
particularmente sobre observagdes que
' alteram os termos aditivos iniciais e que ja
Engenheiro de empresa Favoravel . .
tinham gerado expectativas na empresa.
Sugere a utilizagdo de wum sistema

informatizado em rede para a geréncia

apreciar o mérito do aditivo.

Tabela 9: resultado de entrevistas
Fonte: adaptada pelo autor

E importante ressaltar que tanto a NEGAPEB quanto a NEGAPORT e a portaria de
adogao do GPEx sao legislagdes de escaldao superior a NAOM, portanto verifica-se no estudo
de caso que a forma j& consagrada esta sobrepondo parte da metodologia de gerenciamento de

projetos.

4.5 Atendimento aos objetivos propostos e Consolidaciao de resultados

4.5.1 Consolidacao de resultados

A pesquisa abordou os objetivos especificos, conforme o Item 1.4 da introdugao, procurando
fornecer o conhecimento tedrico necessario ao entendimento do tema e ao estudo de caso, de

modo que:

- Os estudos dos diversos autores constantes do referencial teodrico apontam que a adogao de

metodologias de gerenciamento de projetos fornece contexto favoravel ao sucesso do projeto;
- O EB possui grande nimero de obras militares integrantes de projetos estratégicos;

- Para o gerenciamento das obras existem normas especificas, [G-50-03 e NAOM;

- Sobre os termos aditivos observa-se que existem procedimentos regulamentares que
necessitam ser revisados, uma vez que, ha previsdo regulamentar, por meio da NEGAPEB e
NEGAPORT, para que as solicitagdes de alteracdes nas obras sejam feitas primeiramente as
gerencias dos projetos, porém os termos aditivos das obras sdo processados conforme a

NAOM;



- O contexto das obras do estudo de caso é semelhante ao contexto de obras de outros

programas do portfolio, uma vez que, sdo normatizados e orientados pelas mesmas legislacoes;

- O estudo de caso apontou que os temos aditivos influenciaram o cronograma fisico
financeiro do Pjt 1.5 FSB, portanto se configurando em instrumentos que provocaram

mudancas;
- No estudo de caso ocorreram alteragdes de custo e prazo, porém o escopo nao foi alterado.

- Os entrevistados foram favoraveis ao alinhamento entre a norma metodoldgica e a norma

funcional,;

- O software de gerenciamento de projetos adotado na organizacdo pode contribuir para

uniformizar procedimentos conflitantes e necessita ser empregado;
- Adaptar as influenciam na rotina de aprovagdo de termos aditivos relativos as 66 obras;
4.5.1 Atendimento aos Objetivos Propostos

Dos trabalhos de pesquisas listados no referencial tedrico e constantes do capitulo 5
Referéncias verifica-se, juntamente com a consolidacdo dos resultados, o atendimento aos

objetivos propostos conforme a tabela 10:

ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS PROPOSTOS

OBJETIVOS RESULTADOS LOCALIZACAO

O perfil das Obras publicas e Militares, o

Planejamento, gerenciamento e controle das Capitulo 1: 1.5.

obras e seus fluxos de Termos aditivos pode-se Capitulo 2:
Identificar as Obras publicas e | identificar sinteticamente como: -2.1.2;
Militares, o Planejamento, | - Obras de instala¢cdes militares presentes em -2.2.1;
gerenciamento e controle das obras e | todo territorio nacional, cujos termos aditivos sdo -2.2.3;
seus fluxos de Termos aditivos; geridos de forma funcional dentro da estrutura | _2.4.3 (p.28
organizacional do Exército Brasileiro. Capitulo 4: 4.1,
- Alteragdes em obras da construgdo civil sdo
comuns.

- A Estrutura de gerenciamento do Portfolio
segue o previsto na NEGAPORT E NEGAPEB,
predominantemente conforme a metodologia | Capitulo 2:

Identificar ~a  estrutura  de | PMI ou seja, portfolio, programas e projetos, por -2.2.2;
gerenciamento do Portfélio | meio de estratégias em diversos niveis ¢ com -235e
Estratégico do Exército e das obras | forte importancia conferida a figura do gerente de -2.4.
militares programas e projetos. Capitulo 4: 4.1.

- As obras contidas nos Programas do Portfolio
sdo, predominantemente, geridas conforme o
sistema de obras militares do EB, prevista nas




normas originadas das fungdes da estrutura
organizacional da Forca (funcional).

Estudar as mudangas provocadas

- Os termos aditivos estudados continham
solicitagdes de alteragdes que impactaram
principalmente em:
o Cronograma das obras;
o Cronograma das entregas do Pjt 1.5
FSB;

pelos termos aditivos de obras no o Cronograma do Pjt 1.5 FSB; Capitulo 4
caso do Prg EE ASTROS 2020 o Custo das obras, das entregas e do Pjt
1.5 FSB;
o Coordenagdes de partes interessadas;

- As alteragdes verificadas dependem de

autorizagdo prévia e formal da geréncia do Pjt 1.5

FSB.
Identificar se ha aderéncia entre o | Foi identificado que as legislagdbes NEGAPEB e i
fluxo previsto para aprovacdo de | NEGAPORT ndo fazem referéncia as principais Capitulo 2:
termos aditivos ¢ a metodologia | legislagdes para gestdo das obras militares, IG -2.2.2;
prevista na NEGAPEB 50-03 e NAOM. -2.2.3;

E praticado um fluxo de aprovagio de termo -2.43

aditivo mais aderente a NAOM do que as | Capitulo 4

NEGAPEB.

Tabela 10: Atendimento aos objetivos propostos
Fonte: adaptada pelo autor




5. CONCLUSAO

Tendo alcancado o objetivo de estudar os impactos provocados pelos termos aditivos nas
obras do objeto de estudo verifica-se que os estudos da referéncia bibliografica apontam que:

- A adocgdo de uma metodologia, com as adaptagdes necessarias entre as rotinas funcionais
da organizagdo e as estratégias metodoldgicas para gerenciar os projetos, podem favorecer o
sucesso;

- Foram os escritérios de projetos que conduziram as adaptacdes necessarias nas
organizagoes;

- As organizagdes que seguiram e incentivaram a insercdo de boas praticas em
gerenciamento de projetos obtiveram melhores resultados;

- O tema gestao de projetos em obras de construcao civil ¢ um tema em crescimento; e

- Termos aditivos em obras merecem ateng@o uma vez que as alteragdes em obras ainda sdo

uma constante.

Inserir uma nova metodologia de gestio em qualquer organizagdo sera sempre um tema
relevante, € caracteristica de toda inovacdo, uma vez que se observa com a revisao bibliografica
e documental em torno do estudo de caso, que sempre surgem lacunas a serem preenchidas,
como por exemplo o alinhamento de normas. O Estudo de Caso apresentado indicou que as

gerencias de projetos devem dar atencdo a este quesito.

Adaptar o processo de aprovacdo de termo aditivo a metodologia prevista nas normas do
Exército pode contribuir para uma consciéncia situacional mais produtiva, com efeito na
antecipacdo de acdes necessarias, diante de ocorréncias que podem influenciar no cronograma

fisico financeiro no projeto.

O estudo ndo tem intengdo de sanar problemas que causam termos aditivos, antes, porém,
abrir caminho para o raciocinio de alternativas para praticar uma postura preventiva diante de
alteracdes em obras integrantes de projetos.

Sdo inumeros os estudos e literaturas em torno de obras, de motivos e necessidades de
termos aditivos, de ferramentas para controle e temas diversos, no proprio estudo apresentado
uma das referéncias de pesquisa data de 2001, alteragdes contratuais em obras sdo uma

constante quase inevitavel.



Os estudos apontam que adesdo a uma metodologia de gerenciamento de projetos eficientes
desemboca no aumento de produtividade, economia de recursos € maior cumprimento de
prazos, portanto mais do que evitar as alteragdes nas obras o importante € antecipar-se aos fatos
e possuir uma metodologia adequada ao contexto da organiza¢do, o que pode fornecer a

capacidade para tal.

As obras de engenharia no ambito da Forca, cujo cronograma tem a caracteristica de
frequentemente influenciar o cronograma do projeto organizacional, possui o fluxo interno de
termos aditivos dissonante do fluxo de mudanga da metodologia das NEGAPEB. Adequar um
fluxo ao outro, provocaria a atuagdo da geréncia em uma fase inicial da provavel mudanga que

se apresenta no projeto, o que ajuda na antecipacao dos fatos.

E importante ressaltar que alteragdes em legislagdes com influéncia em toda a organizagio
demandam uma boa divulgacdo. No EB a adaptacdo ocorrerd por mudan¢a nas normas
pertinentes e, portanto, impactando todo o portfolio estratégico. A tabela 11 indica as principais

normas sobre as quais sugere-se uma revisao comparativa:

ESCALAO LEGISLACAO FINALIDADE

PORTARIA N° 054, DE 30 DE | Aprova as Normas para Elaboracdo, Gerenciamento e
JANEIRO DE 2017. Acompanhamento do Portfolio e dos Programas

Comando do y . o
Estratégicos do Exército Brasileiro

Exército
PORTARIA N° 073, DE 27 DE | Aprova as Instru¢cdes Gerais para o Planejamento e
FEVEREIRO DE 2003. Execucdo de Obras Militares no Exército.
Estado-Maior | PORTARIA N° 176 - EME, DE 29 | Aprova as Normas para Elaboragdo, Gerenciamento e
do Exército DE AGOSTO DE 2013. Acompanhamento de Projetos no Exército Brasileiro
DEC PORTARIA N° 004-DEC, DE 14 | Aprova as Normas para Administragdo de Obras
DE AGOSTO DE 2008. Militares do Exército Brasileiro
Tabela 11: legislagdes a serem revisadas

Fonte: adaptada pelo autor

- Considerando a que a norma que regula o processo de termos aditivos abrange toda a
Forga, ou seja, alcanga todas as Regides Militares, e que o portfolio Estratégico do Exército
possui programas e projetos com obras em outras Regides Militares, a adaptagdao pode impactar

as obras em todo o portfolio, que passam de 800.

A adogdo de uma revisdo de legislagdo conforme concluido, motivada pelos estudos dos
diversos autores e dos resultados do estudo de caso, podem significar um marco no
comportamento metodolégico da Forca no que diz respeito a gerenciamento de projetos, bem

como, redundar em um aumento da maturidade promovida pelo EPEx.



Recomenda-se com o presente estudo o aprofundamento do tema no que se refere aos
motivos de ocorrerem termos aditivos nas obras existentes no ambito da For¢a, bem como, o

impacto de novas metodologias.
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