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Resumo

Este trabalho de graduacao aborda a falta de orientacao especifica para as atividades
de fiscalizagao em obras publicas, visando propor melhores préaticas de gerenciamento de
projetos nesse contexto. A compreensao das Obras Publicas e Servicos de Engenharia
foi baseada na Lei 14.133 de 2021, e classificacao dos tipos de obras foi realizado de
acordo com critérios governamentais com intuito de mostrar a diversidade a que o fiscal
de um obra pode encontrar-se sujeito. Aspectos legais fundamentais para a atividade
fiscal, incluindo responsabilidades, poderes e principios aplicaveis a funcionarios publicos,
estao apresentados detalhadamente para a fundamentagao legal da atividade. Diversas
metodologias e técnicas de gerenciamento de projetos sao apresentadas, destacando o
potencial de aplicacdo e o contexto historico de sua evolucao. A moderna metodologia
da 7% Edicao do PMBOK, do PMI, foi detalhadamente apresentada, enfatizando sua
aplicabilidade no contexto requerido a ponto de ser viavel reescrever os seus Principios e
Dominios de Desempenho observando os aspectos legais estudados contribuindo para uma
gestao eficiente. A avaliagdo de uma administradora publica, suas atividades e suas obras
ptblicas foi realizada sob a dtica da 7* Edigao do PMBOK, identificando semelhangas e

oportunidades de melhoria.



Abstract

This undergraduate thesis addresses the lack of specific guidance for oversight activities
in public construction projects, aiming to propose best project management practices in
this context. The understanding of Public Works and Engineering Services is based on
the 2021 Brazilian law, Lei 14.133, and the classification of types of projects is carried
out according to governmental criteria to demonstrate the diversity to which a construc-
tion overseer may be subject. Essential legal aspects for oversight activities, including
responsibilities, powers, and principles applicable to public officials, are detailed for the
legal foundation of the role. Various project management methodologies and techniques
are presented, highlighting their application potential and the historical context of their
evolution. The modern methodology of the 7th Edition of the PMBOK, by the PMI,
is thoroughly presented, emphasizing its applicability in the specific context to the ex-
tent that its Principles and Performance Domains can be rewritten, considering the legal
aspects studied, contributing to efficient management. The evaluation of a public ad-
ministrator, their activities, and public construction projects was conducted from the
perspective of the 7th Edition of the PMBOK, identifying similarities and opportunities

for improvement.
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1 Introducao

Neste capitulo serd realizada a contextualizacao do problema que este trabalho busca
resolver. Para isso, uma breve explicacao sobre questoes relacionadas a obras publicas
sera realizada, e questoes sobre o processo de fiscalizagao que justamente é importante
para minimizar possiveis danos de uma ma execucao da obra serao levantados, definindo,
assim, o problema a se enfrentar. Por fim, o objetivo geral e os objetivos especificos deste

Trabalho de Graduacao serao apresentados e devidamente justificados.

1.1 Contextualizacao

O conceito de obra ptbica é considerado como toda construcao, reforma, fabricacao,
recuperacao ou ampliagao de bem publico. A execucao pode ser realizada de forma direta,
quando realizada por préprios meios pelo proprio érgao ou entidade da Administracao,
ou de forma indireta, quando a obra é contratada com terceiros por meio de licitacao,

através de regimes especificos de contratacao (TCU, 2014).

No Brasil, segundo auditoria do Tribunal de Contas da Uniao de 2019, mais de um
terco dos 38 mil contratos de obras que deveriam estar em andamento pelo pais, cerca
de 37%, nao tiveram avanco ou apresentaram baixa execu¢ao nos ultimos trés meses
analisados. Dessa forma, sao cerca de R$ 10 bilhoes ja aplicados em obras paralisadas,

sem que tenham sido gerados beneficios a sociedade (TCU, 2019).

As causas para a paralisacao das obras publicas sao diversas, segundo esta auditoria, e
algumas recomendacoes sao feitas do TCU ao Ministério da Economia visando aperfeicoar
os procedimentos relacionadas a gestao das obras, dentre elas, aprimorar os sistemas de
gestao para registrar, de forma agil e confidvel: a situacao da obra, especialmente em rela-
¢ao ao ritmo de execucao, a eventuais paralisagoes e suas causas; parametros relacionados
a metodologias de contratacao de projetos e a qualidade dos produtos entregues; casos de

sucesso e boas praticas que possam ser replicados (TCU, 2019).
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1.2 Definicao do Problema

A fiscalizacao é o nome dado ao processo de acompanhamento requerido para uma
correta gestao da obra pela administracao publica contratante. A Lei 14.133, de 1° de
Abril de 2021, prevé detalhadamente o processo de Licitagdo de uma obra, entretanto,
pouco diz sobre como fiscalizagao deve ser especificamente executada pelos diversos érgaos

fiscalizadores em graus variados da administragao publica (BRASIL, 2021).

Ressalva a poucos érgaos que possuem regimento especifico sobre os seus processos de
fiscalizacao, como a Forca Aérea Brasileira por meio da ICA 85-16, muitos érgaos admi-
nistradores que executam atividade fiscal, como prefeituras e secretarias de infraestrutura,
nao possuem orientagoes normativas sobre como devem ser realizadas suas tarefas. Dessa
forma, as atividades sao realizadas conforme conhecimentos especificos restritos a deter-
minada equipe fiscal, muitas vezes desenvolvidos iterativamente e por costumes, tentando
atender as orientacoes das agéncias reguladoras. Essa falta de padronizagao ou de ori-
entacao, pode limitar a atuacao de equipes menos experientes, e sofre com eventuais
mudancas que podem ocorrer na equipe, como mudancas no quadro de funcionarios do

orgao da administracao.

Dessa forma, a adocao de boas praticas atuais de gestao nas atividades fiscais pode
colaborar com o monitoramento e registro do cumprimento das atividades previstas em
contrato pela contratada minimizando-se, assim, paralisacoes de obras e prejuizos aos

cofres publicos.

1.3 Objetivo

O presente estudo tem como objetivo geral

Para atingir o objetivo geral, foram estipulados os seguintes objetivos especificos:

Compreender o que sao Obras Publicas e Servicos de Engenharia e os diversos

aspectos legais que atuam perante a fiscalizacao de obras piblicas;

Compreender as técnicas mais atuais de Gerenciamentos de Projetos;

Realizar a adequacao das técnicas mais atuais de Gerenciamento de Projetos para

o contexto de atividades fiscais de obras ptblicas;

Avaliar uma organizacao militar da FAB sob a ética das praticas mais atuais.
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1.4 Estrutura do trabalho

Além da introducao, este trabalho apresenta, no Capitulo 2, uma fundamentacao legal
que contempla os aspectos legais a que o processo de fiscalizagao de uma obra publica e
dos administradores publicos estao submetidos. No Capitulo 3, é realizado um panorama
histérico do gerenciamento de projetos, explicando a importancia do seu desenvolvimento,
indicando os melhores e mais populares metodologias e frameworks, e introduzindo uma
moderna metodologia de gerenciamento de projetos apresentada pelo PMBOK 72 Edicao.
O Capitulo 4 apresenta a modelagem da aplicacao da metodologia de gerenciamento de
projetos no contexto de fiscalizagao de obras com respeito as restri¢oes legais previstas. No
Capitulo 5, a modelagem adaptada é aplicada em uma organizacao publica, SERINFRA-
SJ, e sao analisados os principais formas de se observar os conceitos da metodologia e como
implementacao de certas praticas pode auxiliar na melhoria das atividades. Por fim, o
Capitulo 6 sao resumidas as principais conclusoes da proposta e do estudo, apontando
as limitacoes enfrentadas pelo trabalho, possiveis sugestoes e melhorias que podem ser

introduzidas em estudos futuros.



2 Aspectos Legais sobre a Fiscalizacao

de Obras no Servico Publico

O objetivo geral deste capitulo é compreender os diversos aspectos legais previstos
sobre obras ptblicas, sua fiscalizacao e sobre os administradores publicos que executam

funcao de fiscal.

Para isso, as defini¢oes legais de obras, de servigos de engenharia e de obras piuiblicas
serao apresentadas, assim como as formas previstas de classificacao, mostrando-se a plu-
ralidade de atividades atuantes. O processo licitatorio em que a fiscalizacao encontra-se
inserida mostra os objetivos os quais uma obra deve atingir e a importancia da atividade

fiscal como meio de atingir esses objetivos.

Sobre os administrados publicos na funcao fiscal, os principios, segundo a lei e a
doutrina juridica, a que eles devem seguir serao apresentados, assim como os sues poderes

previstos em suas atribuigoes legais.

Por fim, serao apresentadas as questoes anteriores ambientadas no contexto da Forca
Aérea Brasileira, suas particularidades, restricoes e defini¢oes organizacionais de atuacao

fiscal previstas para serem posteriormente utilizadas em discussao.

2.1 Obras e Servicos de Engenharia

Obra é toda atividade estabelecida, por forca de lei, como privativa das profissoes
de arquiteto e de engenheiro que implica intervencao no meio ambiente por meio de um
conjunto harmonico de agoes que, agregadas, formam um todo que inova o espago fisico
da natureza ou acarreta alteragao substancial das caracteristicas originais de bem imével,
de acordo com o Art. 6° da Lei n® 14.133, de 12 de Abril de 2021 (BRASIL, 2021)

Este artigo também define Servico de engenharia como toda atividade ou conjunto de
atividades destinadas a obter determinada utilidade, intelectual ou material, de interesse
para a Administracdo e que, nao enquadradas no conceito de obra previamente definido,

estabelecidas, por forca de lei, como privativas das profissoes de arquiteto e engenheiro
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ou de técnicos especializados, que tem por objeto acoes, objetivamente padronizaveis em

termos de desempenho e qualidade, de manutencao, de adequacao e de adaptagao de
bens moéveis e imdveis, com preservacao das caracteristicas originais dos bens; ou que

apresentem alta heterogeneidade ou complexidade (BRASIL, 2021).

2.1.1 Os Tipos de Obras e de Servigos de Engenharia

Existem formas diversas de se classificar os tipos de obras e de servigos de engenharia
dependendo do volume financeiro envolvido na sua realizacao ou das suas caracteristicas

comuns.

O Decreto n® 11.317, 29 de Dezembro de 2022, (BRASIL, 2022a) classifica obras e
servigos de engenharia de grande vulto como aqueles cujo valor estimado supera R$
200.000.000,00 (duzentos milhoes de reais)

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), por meio da Classificagao
Nacional de Atividades Econémicas (CNAE), discrimina obras e servigos de Construgao
Civil em trés grandes grupos: Construgao de Edificios, Obras de Infraestrutura e Servigos

Especializados para Construgao. (IBGE, 2007)

A Construcao de Edificios compreende a construcao de edificios residenciais de qual-
quer tipo (casas, residéncias unifamiliares, edificios residenciais multifamiliares); a cons-
trucao de edificios comerciais de qualquer tipo (consultérios, clinicas médicas, escolas,
escritérios comerciais, hospitais, hotéis, alojamentos, lojas e restaurantes); a construgao
de edificios destinados a outros usos especificos (armazéns, depdsitos, edificios garagem,
estadios esportivos e quadras cobertas, instalacoes para embarque e desembarque de pas-
sageiros, penitencidrias); e as reformas, manutengoes correntes, complementagoes e alte-

ragoes de edificios de qualquer natureza ja existentes. (BRASIL, 2022b)

A classificacao Obras de Infraestrutura compreende a construcao de rodovias, ferrovias,
obras urbanas (raus, pragas e calgadas) e obras-de-arte especiais (construc¢ao e recupera-
gao de pontes, viadutos, elevados, passarelas e tuneis); a construgdo e manutencao da
infraestrutura para Energia Elétrica (barragens, represas, usinas estagoes e subestagoes
hidrelétricas, edlicas, nucleares, etc, e suas redes de distribuigao), para Telecomunicagoes,
para Agua (estacoes de tratamento de dgua, redes e reservatérios de distribuicao, galerias
pluviais, sistemas de irrigagao), para Esgoto (redes de coleta e sistemas de tratamento de
esgoto) e para Transporte por dutos (oleodutos, gasodutos, minerodutos); e outras obras

de infraestrutura (obras portudrias, maritimas e fluviais) (BRASIL, 2022b) .

Os Servigos Especializados para Construgao compreende a demolicao de edificios e
outras estruturas; preparagao de canteiro e limpeza de terreno; perfuragoes e sondagens;

servico de terraplenagem; instalagoes e manutengoes em edificagoes de redes elétricas e
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hidraulicas, de sistemas de ventilacao e de refrigeracao, de sistema de prevencao contrain-

céndio, de escadas e esteiras rolantes, de elevadores; obras de acabamento (impermeabiliza-
¢do, instalacao de esquadrias, pintura, revestimentos); obras de fundagoes; administragao
de obras; servigo de operacao e fornecimento de equipamentos para transporte e elevacao

de cargas e pessoas para uso em obras (BRASIL, 2022b) .

O Conselho Estadual do Meio Ambiente (COEMA) classifica o porte de obras em 6
grupos distintos (micro, pequeno, médio, grande e excepcional) com base na drea total

construida e nimero de funciondrios (CEARA, 2019).

Classificacio | Area Total Construida (m?) | N° Funciondrios
Micro < 250 <7

Pequeno > 250 < 1.000 > 7 <50
Médio > 1.000 < 5.000 > 50 < 100
Grande > 5.000 < 10.000 > 100 < 500
Excepcional | > 10.000 > 500

TABELA 2.1 — Classificagdo Geral do Porte dos Empreendimentos. Fonte: (CEARA, 2019)

Caso esses ou outros tipos de obras venham a ser de bem ptblico, o Art. 46 da Lei n°
14.133, de 1° de Abril de 2021, admite os seguintes regimes na execucao indireta de obras
publicas e servicos de engenharia: Empreitada por preco unitario; empreitada por preco
global; empreitada integral; contratacao por tarefa; contratacao integrada; contratagao

semi-integrada; fornecimento e prestagao de servigo associado (BRASIL, 2021).

2.1.2 Obras Publicas e o Processo Licitatorio

O Art. 22 da Constituigao Federal (BRASIL, 1988) atribui a Unido, privativamente,
o direito de legislar sobre as normas gerais de licitacao e contratacao, incluindo Obras
Publicas e Servicos de Engenharia, para as Administracoes Publicas diretas, autarquicas

e fundacionais da Uniao, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, sancionada
pela Lei de Licitacoes e Contratos Administrativos, Lei N° 14.133, de 12 de Abril de 2021.

O processo licitatorio tem por objetivos a busca pela selecao da proposta mais vanta-
josa para a Administracao Publica, inclusive englobando questoes referentes ao ciclo de
vida do objeto, garantir igualdade entre licitantes, evitando precos excessivos e incenti-
vando a inovacao e o desenvolvimento sustentavel no ambito nacional durante os processos
de licitagdo (BRASIL, 2021).

O processo licitatorio nesta legislagao, é constituido das seguintes fases sequenciais:
Fase Preparatoéria; Fase da Divulgacao do Edital de Licitacao; Fase de apresentacao de
propostas; Fase de Julgamento; Fase de Habilitagao; Fase de Recurso e Fase de Homolo-
gagao (BRASIL, 2021).
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Na execucao indireta de obras e servicos de engenharia, sao admitidos os seguin-

tes regimes: Empreitada por preco unitario; Empreitada por preco global; Empreitada
integral; Contratacao por Tarefa; Contratacao integrada; Contratagao semi-integrada;

Fornecimento e prestagao de servigo associado (BRASIL, 2021)

Finalizado o Processo Licitatério e realizada a assinatura do contrato, ele deve ser
executado fielmente pelas partes, de acordo com as clausulas avencadas e as normas
desta Lei, e cada parte respondera pelas consequéncias de sua inexecugao total ou parcial
(BRASIL, 2021).

Na contratagao de obras, pode ser estabelecida remuneracao variavel vinculada ao
desempenho do contratado, com base em metas, padroes de qualidade, critérios de sus-
tentabilidade ambiental e prazos de entrega definidos no edital de licitagao e no contrato.
(BRASIL, 2021)

Especificamente sobre érgaos da administracao de obras e servigos de engenharia e
arquitetura, é previsto no Art. 19 da Lei N° 14.133, de 1° de Abril de 2021 (BRASIL, 2021),
que elas devem instituir sistema informatizado de acompanhamento de obras, inclusive
com recursos de imagem e de video; e promover a adogao gradativa de tecnologias e
processos integrados que permitam a criacao, a utilizacao e a atualizacao de modelos

digitais de obras e servigos de engenharia (BIM ou tecnologias e processos mais modernos).

A conclusao de obra publica é evento que depende de uma série de etapas, que se
iniciam muito antes da licitagao propriamente dita e se constituem em passos fundamentais
para a garantia de sucesso do empreendimento. O cumprimento ordenado dessas etapas
leva a obtencao de um conjunto de informacoes precisas que refletirao em menor risco de

prejuizos & Administragao (TCU, 2014).

2.2 Fiscalizagao no Servigo Piblico

Fiscalizacao é a atividade que deve ser realizada de modo sistematico pelo contratante
e seus prepostos, com a finalidade de verificar o cumprimento das disposi¢oes contratuais,

técnicas e administrativas em todos os seus aspectos (TCU, 2014).

A execugao do contrato deverd ser acompanhada e fiscalizada por um ou mais fiscais
do contrato, conforme previsto no Termo de Referéncia do respectivo contrato, repre-
sentantes da Administracao especialmente designados pela autoridade maxima do érgao
ou da entidade, conforme os requisitos estabelecidos no Art. 7° Lei N° 14.133, de 1° de
Abril de 2021, ou pelos respectivos substitutos, permitida a contratacao de terceiros para

assisti-los e subsidid-los com informagoes pertinentes a essa atribui¢do. (BRASIL, 2021)
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2.2.1 Fiscalizacao de Contratos e de Obras

E responsabilidade do Fiscal do contrato: Anotar em registro proprio todas as ocor-
réncias relacionadas a execucao do contrato, determinando o que for necessario para a
regularizacao das faltas ou dos defeitos observados; e informar a seus superiores, em
tempo habil para a adogao das medidas convenientes, a situacao que demandar decisao

ou providéncia que ultrapasse sua competéncia. (BRASIL, 2021)

Especificamente para a fiscalizagdo em campo de obras, o contratante mantera, desde
o inicio dos servicos até o recebimento definitivo, profissional ou equipe de fiscalizacao
constituida de profissionais habilitados, servidores do érgao da Administracao ou pessoas
contratadas para esse fim, os quais deverao ter experiéncia técnica necessaria ao acompa-
nhamento e controle dos servicos relacionados com o tipo de obra que esta sendo executada
(TCU, 2014).

O fiscal de obras é responséavel perante a administracao pelo cumprimento dos projetos,
especificagoes, orcamentos e detalhamentos aprovados; dos contratos ou ajustes assinados;
e das normas federais em vigor, relativamente as construgoes civis, seja de ordem técnica,
contabil ou administrativa. O fiscal de obras é obrigado a: residir, caso membro da admi-
nistragao, ou manter um técnico residente, caso terceirizada a fiscalizacao, na localidade
onde se executa a obra; enviar periodicamente as autoridades competentes de acordo com
o preceituado em regulamento, os relatorios indicativos do andamento técnico dos traba-
lhos, da realizagao das despesas correspondente e de todos os fatos indispensaveis ao cabal

conhecimento do estado e condigdes da execucgao da obra (BRASIL, 1944).

Art. 7° Lei N° 14.133, de 1° de Abril de 2021, informa que os agentes piblicos desig-
nados devem, dentre outros pontos, ter atribuicoes relacionadas a licitacoes e contratos
ou possuam formacao compativel ou qualificacao atestada por certificacao profissional

emitida por escola de governo criada e mantida pelo poder ptiblico. (BRASIL, 2021)

2.3 Fundamentacao sobre o Funcionalismo Publico

A Lei 8.112, de 11 de Dezembro de 1990, que institui o Regime Juridico dos Servidores
Ptublicos Civis, dispoe que servidor é a pessoa legalmente investida em cargo publico, e,
por sua vez, cargo publico é o conjunto de atribuicoes e responsabilidades previstas na

estrutura organizacional que devem ser cometidas a um servidor. (BRASIL, 1990)
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2.3.1 Principios que Regem a Administracao Publica

Segundo o caput do Art. 37 da Constituicao Federal, a administracao publica obede-
cerd aos principios da Legalidade, Impessoalidade, Moralidade, Publicidade e Eficiéncia
(BRASIL, 1988). Para Celso Antonio Bandeira de Mello, “Violar um principio é muito
mais grave que transgredir uma norma. A desaten¢ao ao principio implica ofensa nao
apenas a um especifico mandamento obrigatorio, mas a todo o sistema de comandos. Ea

mais grave forma de ilegalidade ou inconstitucionalidade” (MELLO, 2002).

Hely Lopes Meirelles descreve no sentido estrito que: “A Legalidade, como principio
de administracao, significa que o administrador publico estd, em toda a sua atividade
funcional, sujeito aos mandamentos da lei e as exigéncias do bem comum, e deles nao se
pode afastar ou desviar, sob pena de praticar ato invalido e expor-se a responsabilidade

disciplinar, civil e criminal, conforme o caso”(MEIRELLES, 2012).

Celso Antonio Bandeira de Mello, traduz o Principio da Impessoalidade como “a
ideia de que administracao tem que tratar a todos os administrados sem discriminagoes,
benéficas ou detrimentosas. Nem favoritismo nem perseguicoes sdo toleraveis.”(NETO,
2014)

O Decreto n. 1.171/94, que representa o Cédigo de Etica Profissional do Servidor
Publico Civil do Poder Executivo Federal, estabelece que: “O servidor publico nao podera
jamais desprezar o elemento ético de sua conduta. Assim, nao terd que decidir somente
entre o legal e o ilegal, o justo e o injusto, o conveniente e o inconveniente, o oportuno e

o inoportuno, mas principalmente entre o honesto e o desonesto (...)"(BRASIL, 1994).

Hely Lopes Meirelles, descreve a Publicidade como “a divulgacao oficial do ato para
conhecimento publico e inicio de seus efeitos externos. (...) as leis, atos e contratos
administrativos que produzem consequéncias juridicas fora dos érgaos que os emitem
exigem publicidade para adquirirem validade universal, isto é, perante as partes e tercei-
ros.”(MEIRELLES, 2012)

Por fim, a Professora Maria Sylvia Zanella di Pietro diz que “O principio da Efici-
éncia apresenta, na realidade, dois aspectos: pode ser considerado em relacao ao modo
de atuacao do agente publico, do qual se espera o melhor desempenho possivel de suas
atribuigoes, para lograr os melhores resultados; e em relagao ao modo de organizar, estru-
turar, disciplinar a Administragao Ptblica, também com o mesmo objetivo de alcancar os

melhores resultados na prestacao do servigo piblico”(DI PIETRO, 2002)

Estes principios expressos na Constituicao Federal sao conhecidos como “Principios Mi-
nimos”, uma vez que o Agente Publico deve, no minimo, atendé-los. Entretanto, outros
principios, nao expressos na Constituicao Federal, sdo igualmente importantes. (NETO,

2014) Especificamente no processo licitatério a que obras publicas sao regidos, a Lei de
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Licitacao e Contratos, observa estes e mais outros 18 principios, sao eles: o do interesse

publico, o da probidade administrativa, o da igualdade, o do planejamento, o da transpa-
réncia, o da eficdcia, o da segregacao de funcoes, o da motivagao, o da vinculacao ao edital,
o do julgamento objetivo, o da seguranca juridica, o da razoabilidade, o da competitivi-
dade, o da proporcionalidade, o da celeridade, o da economicidade e o do desenvolvimento

nacional sustentével. (BRASIL, 2021)

2.3.2 Poderes da Administracao Publica

José dos Santos Carvalho Filho conceitua poderes administrativos como “o conjunto de
prerrogativas de direito publico que a ordem juridica confere aos agentes administrativos
para o fim de permitir que o Estado alcance seus fins”. (CARVALHO, 2019)

Seis poderes sao previstos aos administradores ptblicos, pela doutrina administrativa:
Poder Vinculado, Poder Discricionéario, Poder Disciplinar, Poder de Policia, Poder Re-
gulamentar e Poder Hierarquico. Nesse trabalho serd tratado apenas os trés primeiros

poderes, por serem correlatos a atuacao fiscal.

No Poder vinculado, segundo Hely Lopes Meirelles, “a lei confere a Administracao
Publica para a pratica de ato de sua competéncia, determinando os elementos e requisitos

necessarios a sua formaliza¢ao.”(MEIRELLES, 2012)

O Poder discricionério, segundo Hely Lopes Meirelles, “é o que o Direito concede a
Administracao, de modo explicito ou implicito, para a pratica de atos administrativos com

liberdade na escolha de sua conveniéncia, oportunidade e conteido.”(MEIRELLES, 2012)

Poder disciplinar, segundo Hely Lopes Meirelles, “é a faculdade de punir internamente
as infragoes funcionais dos servidores e demais pessoas sujeitas a disciplina dos érgaos e
servicos da Administracgao. E uma supremacia especial que o Estado exerce sobre todos
aqueles que se vinculam a Administracao por relacoes de qualquer natureza, subordinando-
se as normas de funcionamento do servigo ou do estabelecimento que passam a integrar
definitiva ou transitoriamente.”(MEIRELLES, 2012)

Este tltimo é o principal poder que fundamenta a atividade do Fiscal de Obras pt-
blicas, uma vez existindo vinculo contratual, a contrada torna-se sujeita a disciplina dos

6rgaos e servicos da Administracao.

2.4 Contexto da Aeronautica

Primeiramente, diferente dos administradores publicos civis que atuam como Fiscais

de Obras civis sob regime da Lei 8.112, de 11 de Dezembro de 1990, que institui o Regime
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Juridico dos Servidores Publicos Civis (BRASIL, 1990), os militares, incluindo os que

atuam como Fiscais de Obras, encontram-se sob regime da Lei 6.880, de 9 de Dezembro
de 1980, que dispoe sobre o Estatuto dos Militares (BRASIL, 1980). Os principios que
regem a Administracao Publica e os Poderes da Administragao Publica se estende a eles

pela doutrina juridica.

O COMAER determina que a fiscalizacao dos contratos de obras e servicos de enge-
nharia de todas as suas Organizagoes deverao seguir o previsto na ICA 85-16, de 28 de
Agosto de 2017, que trata da fiscalizacao e recebimento de obras e servicos de engenharia
(COMAER, 2017), regulamento consoante com a antiga Lei de Licitagoes, Lei 8.666 de 21
de Junho de 1993 (BRASIL, 1993), e as orientac¢oes do TCU.

E atribuido & DIRINFRA, como ()rgéo Central do SISENG, exercer o Controle Téc-
nico Administrativo das atividades dos demais elos executivos, bem como das obras e
servigos de engenharia sob a responsabilidade de outros ()rgéos e Comissoes, através do
exame e registro sisteméatico da documentagao de controle, remetida pelos mesmos nos
prazos proprios e por intermédio dos canais competentes. A DIRINFRA cabem a realiza-
¢ao de visitas ou inspecoes, de carater técnico, para verificacao ou solucao de problemas
detectados pelo setor de controle (COMAER, 2017).

Os ()rgéos Executivos sao responsaveis por realizar o Controle Técnico Administrativo
das obras e servicos de engenharia sob as suas responsabilidades, através da documentacao
recebidas das Comissoes de Fiscalizacao ou oriunda de inspecoes periddicas, devendo
remeté-las, nas épocas préprias, sob a forma de Relatérios ou de outros documentos a
Subdiretoria de Patrimonio e Obras da DIRINFRA (SDPO) (COMAER, 2017).

2.4.1 Definicoes Preliminares

A fiscalizacao de obras é uma das etapas mais importantes para a boa execucao das
obras publicas. A existéncia de uma sistematica de fiscalizagao resulta em comprova-
¢ao da legalidade e da legitimidade dos atos praticados, economia aos cofres publicos e
prevencao de potenciais danos ao erario. Tal sistematica é disposta em um conjunto de
atividades técnico administrativas e contratuais, necessarias a implementacao de um em-
preendimento, com a finalidade de garantir se a sua execucao obedece as especificagoes, ao
projeto, aos prazos estabelecidos e as demais obrigagoes previstas no contrato (COMAER,
2017).

A Administragao ou Contratante é definida como Pessoa Juridica de Direito Piblico
ou Privado, que executa diretamente obras e servigos de engenharia ou promove sua exe-
cucao, mediante Licitacao e Contratacao, cabendo-lhe a direcao, coordenacgao, supervisao,

fiscalizacao e controle geral dos trabalhos. No ambito da Aeronautica, o Agente Diretor
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é o comandante, diretor ou chefe da unidade gestora e o principal responsavel pelos atos
e fatos administrativos (COMAER, 2017).

O Agente Responsavel corresponde a pessoa fisica que utilize, arrecade, guarde, ge-
rencie ou administre dinheiros, bens e valores publicos da Uniao e das entidades da Ad-
ministracao Indireta ou pelos quais estas respondam, ou que, em nome destas, assuma
obrigacao de natureza pecuniaria. Caracteriza também o gestor de quaisquer recursos
repassados pela Uniao, mediante convénio, acordo, ajuste ou outros instrumentos congeé-
neres, a Estado, ao Distrito Federal, a municipio, a entidades publicas ou organizagoes
particulares (COMAER, 2017).

2.4.2 Fiscalizagcao de Contratos

A Fiscalizacao de Contratos é definida como a atividade exercida por Agente da Admi-
nistracao na qualidade de fiscal de contrato, ou por Comissao especificamente designada,
de modo sistematico, com o objetivo de verificar o cumprimento das disposi¢oes con-
tratuais e das ordens complementares emanadas da Administracao sobre a execucao do
instrumento contratual, em todos os seus aspectos, a fim de identificar desvios e adotar
agoes no sentido de corrigi-los ou, quando fora da sua esfera de competéncia, propo-las a
autoridade superior (COMAER, 2017).

Para a fiscalizacao de contratos de engenharia, pode-se recorrer a constituicao da
Comissao de Fiscalizacao do Contrato, composta por trés membros no minimo, formado
por um Fiscal do Contrato na funcao de Presidente da Comissao, e por membros técnicos
e administrativos, todos sendo agentes da Administragao pertencentes a OM em que a
Obra ou Servigo de Engenharia esta sendo executado. O Fiscal do Contrato devera ser
um oficial ou civil assemelhado, preferencialmente do quadro de oficiais intendentes ou do
quadro de oficiais convocados, na especialidade de advocacia, o qual serd o responsavel
pelo trato das questoes administrativas, nao técnicas de engenharia, atinentes a obra ou
servigos de engenharia (COMAER, 2017).

Sao atividades da Fiscalizacao do Contrato: Expedir por escrito as determinagoes e
comunicagoes dirigidas a Contratada; Comunicar ao Ordenador de Despesas, imediata-
mente e por escrito, ocorréncias que possam levar a aplicacao de penalidades a Contratada
ou a rescisao do contrato; Relatar, oportunamente, ao Ordenador de Despesas, qualquer
ocorréncia ou circunstancia que possa acarretar dificuldades no desenvolvimento das obras
ou inconveniéncias a terceiros; Receber a nota fiscal do servico executado pela Contra-
tante, assim como o correspondente Termo de Aceitacao de Medicao de Obras e Servigos
de Engenharia lavrado pela Comissao de Fiscalizacao da Obra ou Servico de Engenharia
(COMAER, 2017).
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2.4.3 Fiscalizacao de Obras e de Servigos de Engenharia

A Fiscalizagao de Obras e de Servigos de Engenharia é a atividade exercida por Agente
da Administracao na qualidade de fiscal de obra (engenheiro, arquiteto ou técnico de ni-
vel médio), que detenha conhecimento técnico do assunto, indicado pela drea demandante
dos servicos, para ser encarregado do acompanhamento, fiscalizacao, atestes das faturas
ou notas fiscais e pela conferéncia dos materiais empregados e servicos prestados pela
contratada, desde a assinatura da Ordem de Servico até a lavratura do Termo de Rece-
bimento Definitivo. De acordo com o porte da obra ou do contrato podera ser composta
por equipe de engenheiros, arquitetos ou técnico de nivel médio, presidida, de preferéncia

por engenheiro civil ou arquiteto (COMAER, 2017).

A Comissao de Fiscalizacao de Obras e de Servicos de Engenharia, quando constituida
serd composta por profissionais habilitados de acordo com a legislagago do CONFEA em
vigor, serd composta por trés membros no minimo. O Presidente devera ser oficial ou civil

assemelhado com formagao em engenharia civil ou de infraestrutura (COMAER, 2017).

O Fiscal da Obra, membro técnico da Comissao de Fiscalizacao da Obra ou Servico de
Engenharia, serd o preposto da Administracao que ficara responsavel pela fiscalizacao e
controle técnico da obra ou servico de engenharia, o qual devera, obrigatoriamente, ser um
agente da Administracao com formagao de nivel superior, oficial ou civil assemelhado, em
Engenharia ou Arquitetura, ou com formacao de nivel médio em Tecnologia, compativel,
desde que habilitado, a luz da legislacao federal pertinente, com a(s) modalidade(s) ou
tipo(s) de obra ou servigo de engenharia previstos no escopo do Contrato. E previsto
na ICA 85-16/2017 o contrato de Assessoria de Fiscalizacao da Obra com profissionais
especializados ou empresas de consultoria quando a Administracao nao dispuser de meios
suficientes para efetuar o Controle Técnico da execucao, através da Fiscalizacao da Obra
(COMAER, 2017).

Sao atividades da Fiscalizacao da obra ou servico de engenharia, exercer o controle e a
fiscalizacao da execucao da obra ou servico em suas diversas fases; decidir sobre duvidas
surgidas no decorrer da construcao; efetuar anotagoes diarias em livro apropriado; proce-
der ao acompanhamento e certificacao das medicoes dos servicos e respectivas faturas, e
manter a Administracao informada quanto ao andamento da obra. As decisdes e provi-
déncias que ultrapassem a sua competéncia deverao ser encaminhadas ao Ordenador de
Despesas, via Fiscal do Contrato, em tempo habil, para a adocao das medidas pertinen-
tes. Cabe a fiscalizacao da obra o recebimento de projetos executivos que fazem parte do

escopo do Contrato, para providéncias de analises e aprovacao (COMAER, 2017).

A Comissao de Fiscalizagao da Obra devera franquear a DIRINFRA, como Orgéo Cen-
tral do SISENG, acesso a toda a documentagao relativa a obra ou servigo de engenharia,

em eventuais visitas de inspe¢ao (COMAER, 2017).
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2.4.4 Controle de Obras e Servicos de Engenharia

Controle é definido como o ato exercido em todos os niveis da Administragao, com
o objetivo de assegurar a mesma, elementos para que, em tempo habil, possa decidir e
corrigir os desvios que porventura venham a ocorrer em relagao aos padroes previamente
estabelecidos e obter o maximo de rendimento na execucao de obras e servicos de enge-
nharia, de seu interesse (COMAER, 2017). Para a Aerondutica, é compreendida de duas

maneiras: O Controle Presencial e o Controle Sistémico.

O Controle Presencial é exercido especificamente através do acompanhamento direto
da realizacao das atividades e do desenvolvimento de obras e servigos de engenharia,
por meio de exames qualitativos, testes, ensaios, coletas, levantamentos, procedimentos,
inspecoes, avaliagoes, medigoes e outros que se fizerem necessarios, assim como do desen-
volvimento de um projeto executivo a vista do projeto basico, mantendo a Administracao
permanentemente informada e fornecendo elementos para que, em tempo habil, a mesma

possa decidir com relagdo as ocorréncias havidas (COMAER, 2017).

O Controle Sistémico é especifico para cada fase (inicio, execucdo e recebimento) da
obra ou servico de engenharia, que informa, armazena e ordena documentos, propostas,
aditivos, reajustes, comprovantes, relatorios, boletins de medicao, didrio de obras, fichas
de laboratdrio e relatérios (COMAER, 2017).

2.5 Conclusao Legal

Diante da analise abrangente dos aspectos legais que fundamentam e estao relacionados
a obras publicas, fiscalizacao e o papel dos administradores ptblicos na funcao de fiscal,

este capitulo ofereceu uma compreensao profunda das defini¢oes legais pertinentes.

A partir de agora, a discussao pode se estender para o levantamento de abordagens que
podem vir a ser interessantes para a melhoria da atuagao e desenvolvimento das atividades
desses profissionais, conforme as necessidades e restrigoes previstas para cada tipo de obra

fiscalizada.



3 (Gestao de Projetos

Neste capitulo serao apresentados e discutidos os conceitos de projeto e de gerenci-
amento de projetos. Um levantamento histérico de como surgiu a necessidade de de-
senvolvimento da gestao de projetos como ciéncia, dos principais marcos ao longo dos
seus avancos, assim como, das principais e mais populares metodologias e frameworks de

gerenciamento de projetos atuais.

Em seguida, sera abordado especificamente o gerenciamento de projetos no setor pt-
blico, os desafios que precisam ser enfrentados, além dos que seriam esperados se fosse da

iniciativa priva. Por fim, algumas razoes frequentes de falhas serao apontadas.

A metodologia de boas praticas a ser adotada nos capitulos posteriores serd apre-
sentada, a 7* Edigao do Guia PMBOK, assim como os seus conceitos de Principios de
Gerenciamento de Projetos e seus Dominios de Desempenho, que serao detalhadamente

aproveitados para o contexto do trabalho.

3.1 Gerenciamento de Projetos

Na literatura, o conceito de projeto é abordado de diversas maneiras, mas todas con-
vergem para a ideia de que um projeto envolve a busca de um resultado, meta ou objetivo
especifico, geralmente por meio de uma série de atividades temporarias. O PMI define
projeto como “Um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado tnico”(PMI, 2021). O manual do PRINCE2 define projeto como “uma organi-
zagao temporaria criada com o proposito de entregar um ou mais produtos de negdcios,
de acordo com um Business Case pré-acordado”. Sendo Business Case compreendido
como o principal documento desta metodologia, responsavel para avaliar se o projeto é (e
continua sendo) vidvel e justificdvel (PARSONS, 1970).

Compreendida a defini¢ao de projeto, o Gerenciamento de Projetos pode ser entendido
como a aplicacao de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto para cumprir os requisitos definidos. O gerenciamento de projetos refere-se a

orientar o trabalho do projeto para entregar os resultados pretendidos (PMI, 2021).
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3.1.1 Historico do Gerenciamento de Projetos

A gestao de projetos nao é uma ciéncia nova. Desde o inicio da existéncia humana
verifica-se indicios de planejamento e organizacao de recursos para o alcance de algum
objetivo (LAFETA et al., 2014). Relatos demonstram diversos vestigios do gerenciamento
de projetos arcaico desde a antiguidade em conjunto a diversas técnicas sofisticadas de
engenharia da época para a construcao, por exemplo, de sistemas de esgoto e irrigacao,
embarcagoes, canais, paldcios e templos (CLELAND; IRELAND, 2007).

A partir da Revolugao Industrial no século XVIII, o uso de técnicas de gerenciamento
passou a ser conhecido de maneira empirica por um grupo seleto de profissionais, como
os envolvidos na construcao de ferrovias e navios (PRADO, 2011). A histéria da gestao
de projetos é considerada uma mistura entre a histéria dos negocios e histéria da gestao
(SODERLUND; LENFLE, 2013).

Em 1895, Taylor apresenta a Sociedade dos Engenheiros Mecanicos dos Estados Uni-
dos, o que é considerado o primeiro trabalho da administracao cientifica, o livro “A Piece
Rate System”, um marco para o gerenciamento de projetos, por se tratar de um método

para administrar o tempo das tarefas, controlando, assim, o tempo e o custo (MAXIMIANO,

2007).

Durante a 22 Guerra Mundial, o esforco de guerra para lidar com a complexidade das
operagoOes militares exigiu o desenvolvimento de métodos de planejamento mais efetivos
e eficientes, uma vez que muitas operacoes militares envolviam forcas armadas, departa-
mentos e governos de pelo menos trés paises. Novas areas de estudo com carater mais
cientifico como a Pesquisa Operacional e a Anélise de Sistemas, surgiram em decorréncia
(PARSONS, 1970).

O conceito de “Geréncia de Projetos”apareceu, nos Estados Unidos, no final dos anos
1950 e inicio dos anos 1960, tendo sua aplicagao inicial voltada a analise de sistemas de

computagao e a implantagao de empreendimentos fisicos (CLELAND; KING, 1978).

Aplicagoes em obras para o gerenciamento da construcao civil consolidaram-se na
década de 1970, e nessa aplicacao surgiram técnicas especificas para gerenciamento das
interfaces entre a engenharia de projeto, os suprimentos e a construgao (BIEZUS, 1978).
Isto, porém, ocorreu sem a caracterizacao de uma nova disciplina, distinta da engenharia
ou administracao de empresas. A geréncia de projetos era definida, entao, como sendo
a conducao dos recursos necessarios para a execucao do projeto dentro das condigoes de
prazo, qualidade e custo (CODAS, 1987).

Anos se passaram e a gestao de projetos evoluiu de um conjunto de processos reco-
mendavel para uma metodologia tida como obrigatoria para a sobrevivéncia das empresas.

Houve a percepcgao de que todo o seu negocio, inclusive a maioria das atividades rotineiras,
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pode ser compreendido como uma série de projetos. A medida que a relativa importancia
da gestao de projetos passa a permear cada faceta do negécio, acumula-se conhecimento
sobre suas melhores praticas. Hoje as empresas preferem realizar um planejamento estra-
tégico para a gestao de projetos devido aos beneficios e a sua contribuicao para um valor
sustentavel dos negdcios (KERZNER, 2016).

3.1.2 Metodologias e Frameworks de Gerenciamento de Projetos

Atualmente as principais e mais populares metodologias e frameworks presentes no
mercado sao: PRINCE2, ISO 21500:2012, Scrum, Lean Six Sigma, Praxis Framework e
PMBOK (PEARSON et al., 2018).

PRINCE2 foi inicialmente desenvolvido pelo Escritorio de Comércio do Governo do
Reino Unido (agora conhecido como Gabinete do Governo Britanico) e é amplamente uti-
lizado pelo Governo do Reino Unido (Government of the United Kingdom, 2011). O PRINCE2
esta comecgando a ser reconhecido e aplicado internacionalmente e esta sendo gradualmente
adotado por governos e grandes provedores de tecnologia da informacgao e comunicacao
(TIC) em todo o mundo (PEARSON et al., 2018). Atualmente, a metodologia PRINCE2
oferece orientagao de melhores praticas nao proprietarias sobre gerenciamento de projetos
e a AXELOS controla a acreditagao e os padroes para o método através publicagoes de
orientagoes de melhores praticas (AXELOS LTD, ).

O ISO 21500:2012 ¢ descrito como orientacao para o gerenciamento de projetos. Ele
fornece uma descrigao de alto nivel de conceitos e processos que sao considerados como
boa pratica no gerenciamento de projetos. Esta orientacao também considera um contexto
mais amplo, incluindo elementos como a estratégia da organizacao, governanca, operagoes

da empresa e beneficios (International Organization for Standardization, 2012).

O termo ‘Scrum’ foi introduzido por Takeuchi e Nonaka, em artigo que observava que
projetos que usam pequenas equipes multifuncionais tendem historicamente a produzir os
melhores resultados (SCATOLIN, 2015). Jeff Sutherland comegou a formalizar e estruturar
esta nova forma de trabalho, aplicando-a ao desenvolvimento de produtos de software.
Resultando na publicagao Scrum: A Arte de Fazer o Dobro do Trabalho na Metade do
Tempo (SUTHERLAND, 2016). Posteriormente Ken Schwaber e associados publicaram
o ‘Manifesto Agil’, uma declaracao formal de quatro valores-chave e 12 principios para
uma abordagem Iterativa e centrada nas pessoas para o desenvolvimento de software
(SCHWABER et al., 2001).

Lean Six Sigma combina os beneficios do pensamento Lean (desenvolvido pela Toyota
no Japao na década de 1940) e as técnicas estatisticas do Six Sigma (desenvolvida pela

Motorola nos Estados Unidos na década de 1980), em uma tnica abordagem para o ge-
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renciamento de projetos de melhoria continua. Essa abordagem para o gerenciamento de
projetos de melhoria continua se tornou popular, com a abordagem DMAIC (Definir, Me-
dir, Analisar, Melhorar, Controlar) sendo aplicada ao gerenciamento rotineiro do trabalho
do projeto de melhoria continua (PEARSON et al., 2018).

Praxis Framework é um framework de gerenciamento de projetos de codigo aberto,
uma abordagem gratuita e orientada pela comunidade para o gerenciamento de portfolios,
programas e projetos (P3M). O framework consiste em cinco elementos interconectados:
Conhecimento, Método, Competéncia, Maturidade e Biblioteca (APM GROUP LTD, 2022).

O Guia PMBOK, Guia de Conhecimento sobre Gerenciamento de Projetos é a princi-
pal, publicacdo do PMI (Project Management Institute), fornece uma abordagem genérica
do ciclo de vida que pode ser aplicada a projetos de todos os tamanhos e complexidades
e em todas as industrias (incluindo o setor publico). A publicacdo do PMBOK 7* Edicao
comega com uma visao dos sistemas de entrega de valor como parte do Padrao de Geren-
ciamento de Projeto, em que apresenta os principais Principios a que os projetos devem
respeitar, e continua com a apresentacao dos Dominios de Desempenho que orientam as
atividades relacionadas que sao criticas para a entrega eficaz dos resultados do projeto
(PMI, 2021).

Todas essas abordagens foram desenvolvidas e sao reconhecidas como melhores prati-

cas. A motivacao e objetivos de identifica-las, envolvem questoes como:

Melhorias continuas (de eficdcia, precisao de estimativas, reducao de desperdicios,
etc.)

Melhora de reputacao

Ganho de novos negdcios

Sobrevivéncia da empresa

Este tultimo topico é considerado hoje, em palavras do autor, como “o motivo mais im-

portante para a identifica¢ao das melhores prdticas pelas empresas” (KERZNER, 2016).

3.2 O Gerenciamento de Projetos no Setor Piblico

Segundo a Extensdo Governamental da 3* Edigao do Guia PMBOK (PMI, 2006), os
projetos governamentais possuem caracteristicas exclusivas que os diferem dos projetos
do setor privado, como restricoes legais, responsabilizacao e utilizacao de recursos publi-
cos. Dessa forma, a equipe de gerenciamento de projetos deve identificar essas e outras

distingoes, com objetivo de gerenciar o projeto de maneira mais eficiente e efetiva.
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3.2.1 Os desafios do gerenciamento de projetos no setor publico

Apesar dos gerentes de projetos presumirem que o trabalho no setor privado ser mais
exigente e com trabalhos mais dificeis do que os do setor piblico, eles sao mais faceis de

alcangar os resultados pretendidos do que no setor publico (KERZNER, 2015).

Projetos no setor publico frequentemente enfrentam desafios significativos em compa-
racao com projetos no setor privado. Eles operam em um ambiente complexo de metas e
resultados frequentemente conflitantes, onde a satisfacao de diversas partes interessadas
com interesses variados é essencial. Além disso, devem navegar por um terreno repleto de
interesses politicos e estao sob constante escrutinio da midia, o que requer transparéncia e
habilidades de gerenciamento capazes de lidar com mudancas governamentais e a pressao
para entregar resultados bem-sucedidos que é intensa e com pouca tolerancia a falhas,

uma vez que utiliza financiamento ptblico (KERZNER, 2015).

Outros desafios do gerenciamento desse projeto é a identificacao clara de missoes e
resultados para avaliar o sucesso. Isso ressalta a importancia de estabelecer objetivos bem
definidos e métricas de desempenho que permitam medir o progresso de maneira eficaz.
A existéncia de restricoes administrativas e politicas pode complicar a execucao destes
projetos, pois a conformidade com regulamentos e politicas muitas vezes pode resultar em
atrasos e custos adicionais. Portanto, é crucial trabalhar dentro dessas restrigoes de forma

eficiente para garantir que os projetos avancem de maneira eficaz (KERZNER, 2015).

Além desses desafios existentes, outros fatores estressam ainda mais as organizacoes
do setor publico, e exigir ainda mais énfase na gestao de projetos publicos. O crescimento
economico pode ser inferior ao esperado para o orcamento da organizacao manter os seus
projetos, a arrecadacao nacional pode ser inferior ao aumento dos custos de prestacao de
servigos (KERZNER, 2015).

3.2.2 Por que projetos do setor piblico falham?

Além de todas as razoes normais que qualquer projeto falha, os projetos do setor publi-
cos estao sujeitos a conflitos com processos politicos, a perda de autorizagao orgamentaria
ou diminuicao de recursos, a perda de apoio politico em decorréncia dos ciclos eleitorais,
a restricoes causadas pela propria legislacao de licitagoes, compras e contratagao, sao res-
tringidos pela propria regulacao governamental, e falham ao identificar os objetivos do
projeto, em razao da ampla variedade de partes interessadas no setor ptblico (KERZNER,
2015).
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3.3 O PMBOK

Desde sua criacao, em 1987, até a sua 6% Edicao, o Padrao de Gerenciamento de
Projetos, o Guia PMBOK, vem apresentando padroes baseados em processos prescritivos
eficazes no apoio as boas praticas de gestao. Entretanto, conforme a rapida evolucao do
gerenciamento de projetos, orientagoes baseadas em processos deixaram de ser adequadas
por nao refletirem o cendrio de valor total das entregas atuais, sendo substituidos por um
padrao baseado em principios, buscando apoiar o gerenciamento de projetos de forma mais
eficiente e focar mais nos resultados pretendidos do que nas entregas (produtos e artefatos),
gerando assim resultados e agregando valor a organizacao e as partes interessadas, no

contexto do sistema para entrega de valor da organizacao (PMI, 2021).

3.3.1 Edicao atual - 7* Edicao

A 7% Edicao do Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos veio acompa-
nhado per O Padrao de Gerenciamento de Projetos e nao trouxe novos processos como
as suas edicoes anteriores, mas trouxe uma visao de sistemas de gerenciamento de proje-
tos através dos conceitos de Principios de Gerenciamento de Projetos e de Dominios de

Desempenho que serao discutidos a seguir (PMI, 2021).

3.3.2 Principios de Gerenciamento de Projetos

Os Principios de Gerenciamentos de Projetos sao a base de como deve-se abordar
um projeto, guiando o comportamento e as agoes a serem tomadas pelos profissionais de
projeto e de outras partes interessadas que trabalham ou estao engajadas em projetos.
Diferentemente dos processos, os principios sao abertos de forma a poderem ser aplicados
de diferentes maneiras e em diferentes contextos e estao alinhados com os quatro valores
mais importantes do Cddigo de Etica e Conduta Profissional da comunidade de gerencia-
mento de projetos que sdo: Responsabilidade, Respeito, Equidade e Honestidade (PALES,
2019). O Padrao de Gerenciamento de Projetos considera os seguintes 12 principios funda-
mentais que sao intrinsecamente interconectados, igualmente importantes e que fornecem
orientagao para um gerenciamento de projeto eficaz: Administracao, Equipe, Partes Inte-
ressadas, Valor, Visao Sistémica, Lideranca, Tailoring, Qualidade, Complexidade, Risco,

Adaptabilidade e Resiliéncia, Mudanca.

Administragao (ou Intendéncia) tem significados e aplicacoes ligeiramente diferentes
dependendo do contexto. E recomendado que o administrador seja diligente, respeitoso e
atencioso. Administradores precisam agir com responsabilidade para realizar atividades

com integridade, cuidado e confiabilidade, mantendo a conformidade com as diretrizes
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internas e externas e precisam demonstrar um amplo compromisso com os impactos fi-

nanceiros, sociais e ambientais dos projetos que apoiam.

Sobre Equipe, busca-se a criacao de um ambiente colaborativo para que a equipe
de projeto formada por pessoas com diversas habilidades, conhecimentos e habilidades
possam trabalhar e cumprir um objetivo compartilhado da maneira mais eficaz e eficiente
do que os individuos trabalhando por conta propria separados. O ambiente de uma
equipe de projeto colaborativo promove alinhamento com outras culturas e diretrizes
organizacionais; aprendizagem e desenvolvimento pessoal e de equipe; e contribuigoes

ideais para entregar os resultados desejados.

As Partes Interessadas devem ser engajadas para contribuir para o sucesso do projeto,
otimizando os resultados na entrega de valor. As Partes Interessadas podem ser pessoas,
grupos ou organizacoes que podem afetar, ser afetados ou sentir-se afetados por uma
decisao, atividade ou resultado de um projeto, programa ou portfélio, influenciam direta

ou indiretamente um projeto, seu desempenho ou resultado.

O Valor deve ser o foco, pois € o indicador final do sucesso do projeto, recomendando-
se avaliar e ajustar continuamente o alinhamento do projeto aos objetivos do negécio e aos
beneficios e valor pretendido. Inclusive, recomenda-se que o projeto nao deve continuar

se nao entregar o resultado ou valor proposto.

A Visao Sistémica propoe reconhecer, avaliar e responder as interacoes do sistema
para influenciar positivamente o desempenho do projeto. Reconhece o projeto como parte
de um sistema maior e complexo que inclui varios outros agentes interdependentes, que
podem mudar com o tempo devido a volatilidade interna e externa, assim como suas

perspectivas.

A Lideranga deve ser demonstrada e adaptada para apoiar as necessidades individuais
e da equipe. A lideranca pode ser demonstrada por qualquer membro da equipe do
projeto e diferencia-se de autoridade, e os lideres demonstram o comportamento desejado

de honestidade, integridade e conduta ética.

Tailoring, isto é, o ajuste da abordagem do gerenciamento de projeto e do desenvolvi-
mento do projeto deve ser realizado com base no seu contexto, nos objetivos, nas partes
interessadas, na governanca e no ambiente inico em que se encontra, sendo realizado de

maneira iterativa e continua ao longo da execucao do projeto.

A Qualidade deve estar inclusa nos processos e nas entregas de forma a cumprir os
objetivos do projeto e se alinhem as necessidades, aos usos e aos requisitos de aceitagao
estabelecidos pelas partes interessadas relevantes. Além disso, a qualidade do processo
implica garantir que os processos do projeto sejam apropriados e tao eficazes quanto pos-
sivel. A qualidade pode ter véarias dimensoes diferentes como desempenho, conformidade,

confiabilidade, resiliéncia, satisfacao, uniformidade, eficiéncia e sustentabilidade.
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A Complexidade do projeto deve ser avaliada continuamente para que as abordagens
e os planos executados pela equipe sejam adequados pelo ciclo de vida do projeto. A
complexidade pode surgir a qualquer momento durante o projeto por eventos ou condigoes
que afetam o valor, o escopo, as comunicagoes, as partes interessadas o risco e a inovagao

tecnoldgica.

O Risco deve ter respostas otimizadas. A avaliacao a exposicao ao risco deve ser
constante, tanto em oportunidades, quanto em ameagas, para maximizar os impactos
positivos e minimizar os impactos negativos para o projeto e seus resultados. As respostas
ao risco devem ser proporcionais ao significado do risco, economicas, realistas de acordo
com o contexto do projeto, consensuais entre as partes interessadas relevantes e sob a

responsabilidade de uma pessoa.

Adaptabilidade e Resiliéncia devem ser capacidades adotadas nas abordagens da orga-
nizacao e da equipe do projeto para ajudar o projeto a acomodar mudancas, recuperar-se

de contratempos e continuar com o trabalho do projeto.

A Mudanga deve ser aceita para alcancar o futuro estado previsto. Para isso é neces-
sario preparar os envolvidos na mudanca para que adotem e mantenham comportamentos
e processos novos e diferentes, necessdrios na transicao do estado atual para o estado fu-
turo pretendido. A mudancga pode surgir de influéncias internas e externas, e promover a
mudanca pode ser desafiadora, podem ser necessario recorrer ao engajamento das partes

interessadas e o uso de abordagens motivacionais que ajudem na ado¢ao da mudanca.

3.3.3 Dominios de Desempenho em Gerenciamento de Projetos

Por outro lado e igualmente importante, os Dominios de Desempenho em Gerencia-
mento de Projetos sao o grupo de atividades relacionadas que sao criticas para a entrega
eficaz dos resultados do projeto e que devem ser realizadas simultaneamente ao longo
do projeto com abordagem adequada ao contexto para a entrega formando um sistema
unificado que envolve cada dominio. O Guia do Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos 7 * Edicao (PMI, 2021) considera os seguintes 8 dominios de desempenho: Par-
tes Interessadas, Equipe, Abordagem de Desenvolvimento e Ciclo de Vida, Planejamento,
Trabalho do Projeto, Entrega, Medicao, Incerteza. As interagao e reagoes de dominios
de desempenho geram mudancas que devem ser revisadas, discutidas e adaptadas pelas

equipes de projeto de forma continua com todo o sistema em mente.

O dominio de desempenho das Partes Interessadas combina um conjunto de atividades
e funcgoes relacionadas as partes interessadas. Esse conjunto apresenta elementos relevan-
tes de comunicacoes, inclui atividades para abordar as partes interessadas de apoio e de

oposicao. As partes interessadas apresentam interesses e influéncias que mudam durante
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o periodo do projeto. O resultado desejavel de se obter é satisfazer as partes interessadas
beneficiadas; e nao afetar negativamente os resultados do projeto com partes interessadas

que podem se opor ao projeto ou as suas entregas.

O dominio de desempenho da Equipe contém as atividades e funcoes que tratam
das responsabilidades associadas pela producao das entregas do projeto que afetam a
entrega de valor ao negécio. Esse conjunto apresenta elementos de atribuicao de fungoes e
responsabilidades dentro da equipe, além da cultura, sendo fortemente ligado ao principio
da lideranca. O resultado desejavel de se obter é uma equipe de alto desempenho que
apresenta membros com habilidades interpessoais como lideranga, inteligéncia emocional,

pensamento critico e motivacao.

O dominio de desempenho da Abordagem de Desenvolvimento e Ciclo de Vida trata
das atividades e fungoes associadas as fases de abordagem de entrega (preditiva, iterativa,
hibrida) é selecionada e o ciclo de vida, fases e cadéncia sdo definidas. Muitos fatores
afetam a selecao da abordagem como riscos, inovacao e estabilidade. Os resultados de-
sejaveis é conseguir obter abordagem de desenvolvimento consiste com os resultados do
projeto, conseguir um ciclo de vida que conectam a entrega de valor de negdcios as partes

interessas do inicio ao fim do projeto.

O dominio de desempenho do Planejamento que contém as atividades e funcoes as-
sociadas a organizacao e coordenacao iniciais continuas e em evolugao necesséarias para
fornecer os resultados e as entregas do projeto. Os resultados desejaveis sao que o pro-
jeto avanca de maneira organizada, coordenada e deliberada; que existe uma abordagem
holistica para entregar os resultados do projeto; o tempo gasto no planejamento é apro-
priado para a situacao e as informacgoes de planejamento sao suficientes para gerenciar as
expectativas das partes interessadas; e hd um processo de adaptagao dos planos ao longo

do projeto com base nas necessidades ou condigoes emergentes e variaveis.

O dominio de desempenho do Trabalho do Projeto trata das atividades e fungoes as-
sociadas ao trabalho real como estabelecimento de processos do projeto, gerenciamento de
recursos fisicos, gerenciamento de mudancas e promoc¢ao de um ambiente de aprendizado
continuo. Os resultados desejados sao: desempenho de projeto eficiente e eficaz; proces-
sos do projeto apropriados para o projeto e o ambiente; comunicacao adequada com as
partes interessadas, gerenciamento eficiente de recursos fisicos e melhoria da capacidade

da equipe devido ao aprendizado continuo e melhoria de processos. !.

O dominio de desempenho da Entrega trata das atividades e funcoes associadas as
entregas do escopo e da qualidade do projeto, importando-se com a aceitagao e satisfacao

das partes interessadas. Os resultados desejaveis de se obter sao a obtencao do resul-

Nota: PMBOK 6% edicio apresenta os elementos do grupo de processos de execucdo presentes neste
dominio de desempenho
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tado previsto inicialmente a se entregar, quando nao, projetos que contribuem para os
objetivos de negocios e o avango da estratégia; obtencao dos beneficios de projeto nos
prazos estipulados; a equipe de projeto tem compreensao clara dos requisitos; e as partes

interessadas aceitam e estao satisfeitas com os resultados do projeto.

O dominio de desempenho da Medigao trata das atividades e fungdes que permitem
avaliar o desempenho do projeto e realizar acoes para garantir que os resultados desejados
sejam alcancados. Os resultados desejaveis de se obter sao a compressao confiavel do
status do projeto; dados e relatérios que facilitem a tomada de decisoes; e atingir metas
e gerar valor de negdcio ao tomar decisoes oportunas com base em previsoes e avaliagoes

confiaveis.

O dominio de desempenho da Incerteza trata das atividades e fungoes que tratem
de riscos, incertezas, VUCA (Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade) e
seu ambiente. Os resultado desejaveis de se obter com a execucao eficaz deste dominio de
desempenho: conscientizagao do ambiente em que ocorrem o projeto; explorar e responder
de forma proativa a incerteza; a conscientizacao da interdependéncia de multiplas varidveis
no projeto; a capacidade de antecipar ameagas e oportunidades; entrega de projeto com
menor ou nenhum impacto negativo de condi¢oes ou eventos inesperados; aproveitamento
de oportunidades para melhorar desempenho e resultados do projeto; as reservas de custo

e cronograma sao utilizadas de forma eficaz.

3.4 Conclusao Metodologica

Diante da exploracao dos conceitos de projeto e de gerenciamento de projetos, assim
como do levantamento histérico que delineou a evolugao dessa disciplina para uma ciéncia
reconhecida, este capitulo forneceu uma base sélida para compreensao das principais me-
todologias e frameworks de gerenciamento de projetos. Ao direcionar o foco para o setor
publico, foram destacados os desafios especificos enfrentados nesse contexto, contrastando-
os com os desafios tipicos da iniciativa privada, assim como foram identificadas as razoes

frequentes de falhas em projetos.

Ao introduzir os conceitos de Principios de Gerenciamento de Projetos e Dominios de
Desempenho, advindos do PMBOK 7% Edicao, este capitulo estabeleceu os fundamentos
que serao detalhadamente exploradas no capitulo a seguir, aplicando-os com as necessi-

dades e restrigoes da atuacao do administrador publico no papel fiscal.



4 Proposta

A fiscalizacao de obras publicas, tanto no aspecto contratual quanto no campo, desem-
penha um papel vital na garantia da eficiéncia e da transparéncia na gestao de recursos
publicos. Existe a previsao detalhada de diversos aspectos sobre a forma como se deve
ser realizada a licitagao de uma Obra Publica, satisfeita pela Lei de Licitagao e Contra-
tos Administrativo, Lei 14.133 de 2021, e a previsao contratual no Termo de Referéncia
se a fiscalizacao sera realizada pela administracao por um ou mais fiscais ou por equipe

contratada de fiscais.

Entretanto, especificagoes sobre como deve-se proceder nos processos rotineiros de
fiscalizagao e acompanhamento de obras e servigcos de engenharia sao muitas vezes par-
ticulares da contratante ou da empresa terceirizada para o servico de fiscalizacao. Desta
forma, alguns orgaos federais até possuem padronizacoes sobre como o Fiscal e equipes
devem proceder em suas obrigacoes legais frente os processos conforme regimento interno,
como a Forga Aérea, porém muitas vezes nao é suficientemente detalhado, e outras vezes
nao é a realidade para 6rgaos com coordenagao mais independente (prefeituras, secretarias

de infraestrutura, departamentos de urbanizagao).

Assim cada reparticao e empresa, experimentalmente e conforme conhecimento da
equipe e da lideranca, passa a adotar praticas de gestao de projetos para lidar com essas
e outras atividades periddica, muitas vezes estimulado pelo Art. 11 da prépria Lei de
Licitagoes (BRASIL, 2021). A adogado de melhores praticas por estudo e experimentagao
da equipe é considerado esperado, conforme Secao 3.1.2. Entretanto, muitas vezes o
conhecimento fica restrito localmente a algumas funcionarios, que podem estar ausentes
por motivos diversos, como férias ou licencas, ou podem se aposentar, mudarem de funcao

ou serem transferidos.

Em um primeiro momento, este trabalho ird realizar a traducao dos Principios de
Gerenciamento de Projetos e dos Dominios de Desempenho, apresentados no capitulo
anterior, para o ambiente de atuacao dos fiscais de contrato e de campo para obras pu-
blicas realizadas de maneira indireta, pela contratada. Nesse cenario, restricoes legais
referentes a forma como o fiscal, uma vez sendo um administrador publico, deve agir

serao observadas, assim como, suas obrigacoes de registro e de documentagcao.
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No capitulo seguinte, tanto os Principios de Gerenciamento de Projetos quanto os
Dominios de Desempenho traduzidos neste terao sua aplicacao em um estudo sobre uma
administradora publica que cuida da fiscalizagao de obras ptublicas de forma sistematica, o
SERINFRA-SJ, que é uma organizacao militar de Engenharia Civil da Forca Aérea Brasi-
leira, e cuida especificamente de obras realizadas por administragao indireta no DCTA. As
etapas e processos que foram realizados serao organizados nos Dominios de Desempenho e
serao avaliados onde foi possivel observar o seu cumprimento, assim como, oportunidades

de aplicacao para geracao de melhorias.

4.1 Premissas

Primeiramente, as obras do objeto de estudo sao realizadas de forma indireta, através
de empresa contrata para a realizagao da obra, com fiscalizacao realizada pela propria

administracao.

O Projeto a ser gerenciado ¢é a fiscalizacao de obra ptblica nos aspectos em campo e

de forma contratual.

Os fiscais sao membros da administracao publica, entretanto, é prevista que os fiscais
de campo possam ser terceirizados, os fiscais de contrato, ndao. A aplicacao deste trabalho
pode-se estender aos fiscais de empresas terceirizadas, uma vez que o objeto de fiscali-
zacao € o mesmo, entretanto, ha necessidade de realizar adequacoes contratuais para a

terceirizada.

Os fiscais, segundo a Lei 14.133 de 2021, devem ter atribuigoes relacionadas a licitagoes
e contratos ou possuam formacao compativel ou qualificacao atestada por certificacao
profissional (BRASIL, 2021). Dessa forma, é esperado, ao menos para a Forga Aérea
(COMAER, 2017), que Fiscais de Contrato tenham formagao em Advocacia para tratar
questoes administrativas, nao técnicas de engenharia, e os Fiscais de Obras formacao em
Engenharia, Arquitetura ou Técnico de nivel médio na area de construgao. Outros érgaos
governamentais podem nao ser tao restritivos ao aplicar o exposto na Lei de Licitagoes
e Contratos, uma vez que nem todos esses 6rgaos tem seus documentos sobre as equipes

fiscais de facil acesso ao publico.

Outro aspecto nao padronizado é sobre quais documentos minimos sao obrigatorios
pelas equipes fiscais. Consideraremos, para fins de discussao, a existéncia minima das
documentacoes de acompanhamento de obras previstas na ICA 85-16 de 2017: Diario de
Obras, Ficha de Fiscalizagao, Ficha de Controle de Prazo, Ficha de Situacao financeira,
Documento de Comunicacao de Obra, Relatério Mensal, Termo de recebimento provisério
e Termo de recebimento definitivo (COMAER, 2017).
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O porte da obra nao sera um fator limitante da aplicacao das técnicas de gerenci-
amento de projetos, nem das discussoes aqui presentes, uma vez que os Principios de
Gerenciamento de Projetos e os Dominios de Desempenho sao universais. Porém, é espe-
rado que obras de porte excepcional podem vir a ter necessidades de estudos especificos
para correta adaptacao, e ampliacao dos conceitos propostos, e que obras de porte micro

pode ser simples demais na aplicagao das técnicas e possam sofrer simplificagoes.

4.2 Principios de Gerenciamento de Projetos e o Funciona-

lismo Publico

Os Principios de Gerenciamentos de Projetos deve ser observado por fiscais tanto
pelos de campo quanto os de contrato, uma vez que atuam como gerentes do projeto
fiscalizacao. Sera detalhado dreas de atuacoes na atividade fiscal em que cada principio é
melhor aplicado e como outros aspectos, como os Principios da Administracao Ptblica se
relacionam com eles. E importante que todos os administradores publicos que estejam em
atuacao como fiscais sejam apresentados a esses principios, e, especificamente aqueles que
prestam as atividades indicadas, atentem-se as suas observacoes afim de atingir melhores

desempenhos.

4.2.1 Administracao

O Principio da Administracao destaca a importancia da responsabilidade por parte dos
administradores na realizacao de atividades com integridade e confiabilidade. No contexto
da fiscalizacao de obras publicas, a responsabilidade é fundamental para garantir que a
obra seja executada de acordo com os projetos, especificacoes e contratos aprovados, se
relacionando diretamente com o Principio da Legalidade, que exige que todas as agoes no

processo de licitagao e contratacao publica sejam realizadas de acordo com a lei.

A conformidade com as diretrizes internas e externas relacionadas aos projetos tam-
bém é enfatizada no Principio da Administracao e esta intrinsecamente relacionada aos
principios da Impessoalidade, Publicidade e Razoabilidade presentes na Lei 14.133 de 2021
(BRASIL, 2021). A Impessoalidade requer que as agoes dos fiscais de obra sejam impar-
ciais e baseadas em critérios objetivos, o que é alcancado através da conformidade com
diretrizes internas e externas. A Publicidade exige transparéncia e permite averiguacao
da conformidade das atividades realizadas. A Razoabilidade, por sua vez, implica que as
decisoes sejam justas e proporcionais, o que se efetiva por meio da conformidade com as

regras estabelecidas, assegurando que as agoes sejam tomadas de maneira fundamentada.

Por fim, o Principio da Administracao enfatiza o compromisso com os impactos fi-
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nanceiros, sociais e ambientais dos projetos. Isso se alinha com o Principio do Interesse
Publico da Lei 14.133/2021, que coloca o foco no bem-estar da sociedade como um todo.
Administradores e fiscais devem considerar os impactos mais amplos de suas decisoes e

acoes, agindo em prol do interesse publico.

4.2.2 Equipe

O Principio da Equipe fomenta a formacao de uma equipe de fiscalizacao colaborativa
envolvendo profissionais com conhecimentos complementares. Essa abordagem nao apenas
aprimora a eficiéncia e eficdcia na supervisao e monitoramento da obra contratada, mas

também promove a moralidade, probidade e transparéncia nas agoes dos fiscais.

A formagao de uma equipe de fiscalizagao colaborativa contribui para a aderéncia aos
principios da administragao piblica de diversas maneiras. A Eficiéncia e a Eficacia sao
aprimoradas, pois uma equipe colaborativa pode distribuir tarefas de forma eficiente e
identificar solugoes mais eficazes para alcancar os objetivos de fiscalizacao. A Moralidade
e a probidade administrativa sao promovidas por meio de uma equipe que age de maneira
ética e transparente, mantendo a integridade e honestidade nas acoes de fiscalizacdo. A
Transparéncia é garantida com os em registros detalhados e comunicacoes abertas que

mantém todas as partes informadas sobre as acoes de fiscalizacao.

Além disso, o Principio da Equipe facilita a tomada de decisoes informadas, a redugao
de erros e o cumprimento rigoroso das normas técnicas, resultando em obras puiblicas de
maior qualidade e menor risco. Esta abordagem colaborativa é essencial para garantir a

integridade e o sucesso de projetos de construgao publica em geral.

4.2.3 Partes Interessadas

O Principio de Gerenciamento de Projeto das Partes Interessadas € essencial para ga-
rantir o sucesso da fiscalizacao de obras ptublicas. A equipe de fiscalizacao deve entender
quem sao as partes interessadas, suas necessidades e expectativas, e envolvé-las de ma-
neira eficaz para garantir que o projeto seja concluido com sucesso e dentro dos padroes

estabelecidos.

No contexto envolvendo obras publicas, é fundamental que a equipe de fiscalizacao
atue com integridade e honestidade ao interagir com as partes interessadas, garantindo que
todas as agoes sejam conduzidas de maneira ética, atendendo ao Principio da Probidade

Administrativa.

Os principios de Celeridade e Eficiéncia, enfatizam a necessidade de agilidade na ges-

tao publica, e O Principio de Gerenciamento de Projeto das Partes Interessadas destaca
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a importancia de otimizar resultados. Dessa forma, a equipe de fiscalizacao deve garan-
tir que os processos relacionados as partes interessadas sejam tratados com eficiéncia e

agilidade.

4.2.4 Valor

O Principio do Valor pode ser aplicado no contexto de Fiscalizacao de Obras Publicas
para assegurar que os projetos sejam conduzidos de forma a fornecer resultados valiosos
que atendam aos principios estabelecidos na legislacao e nos padroes éticos da gestao de

projetos.

O Principio do Interesse Ptiblico e o Principio do Desenvolvimento Nacional Susten-
tavel destaca a importancia de que as contratagoes publicas atendam ao interesse piblico
e ao desenvolvimento nacional sustentavel. Esses principios sao diretamente relacionados
com o Principio do Valor, em que a busca continua pelo valor é essencial e deve guiar as

atividades de planejamento e execugao da equipe fiscal.

Além disso, a busca continua pelo valor assegura que os recursos publicos sejam utili-
zados de forma eficiente e economica. O projeto deve ser executado de maneira a entregar
o maximo valor possivel com os recursos disponiveis, garantindo o uso responsavel dos

recursos publicos, relacionando-se aos Principios da Eficiéncia e Economicidade.

4.2.5 Visao Sistémica

O Principio da Visao Sistémica tem relevancia e aplicabilidade no contexto de fiscali-
zacao de obras publicas, pois mostra que é fundamental reconhecer que uma obra é parte
de um sistema maior, que pode incluir varias partes interessadas, regulamentos, recursos,

condicoes ambientais e até mesmo outros projetos em andamento.

A visao sistémica leva em consideracao a interdependéncia entre o fiscal de obras, a
administracao, as autoridades competentes e os executores da obra, compreendendo essas
interacoes e relacoes complexas para garantir o sucesso da obra publica. Além de levar
em conta a volatilidade do ambiente, como condigoes climaticas imprevisiveis, alteragoes

na legislacdo ou pressoes orcamentarias, que podem afetar a execucao da obra.

4.2.6 Lideranca

O Principio de Gerenciamento de Projeto da Lideranga tem relevancia no contexto
da fiscalizacao de obras publicas, pois a lideranca desempenha um papel fundamental na

garantia do cumprimento adequado dos projetos, especificacoes e regulamentos durante a
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execucao das obras.

A lideranca do fiscal é fundamental para orientar a equipe de execucao da obra, e
garantir que a execug¢ao da obra siga os requisitos estabelecidos nos projetos, orcamentos
e regulamentos. Pode ser necessario também que a lideranca demonstre capacidade de
motivar a equipe, fornecer orientacoes claras, resolver conflitos e tomar decisdes apropria-
das para manter o progresso da obra. Além de ser também essencial demonstrar lideranca

ética pelos fiscais para evitar praticas inadequadas, corrupc¢ao ou desvios.

4.2.7 Tailoring

No contexto de fiscalizacao de obras publicas, o Tailoring pode ser aplicado de ma-
neira a adaptar a abordagem de fiscalizagao para atender as caracteristicas e requisitos
especificos de cada projeto de construcao civil. Isso significa que a equipe de fiscalizacao
e o fiscal de obras devem considerar o contexto do projeto, os objetivos, as partes interes-
sadas envolvidas, as normas federais em vigor, o tipo de construcao, a localizagao, entre

outros fatores.

Em projetos de construcao de grande complexidade, por exemplo, como obras de
infraestrutura (rodovias, ferrovias, barragens, etc), as responsabilidades dos fiscais podem
ser mais detalhadas e envolver a necessidade de relatorios periédicos mais frequentes as
autoridades competentes, devido a complexidade e a escala do projeto. Em contrapartida,

projetos de menor complexidade podem requerer uma abordagem mais simplificada.

Portanto, o Principio Tailoring se relaciona com a adaptacao das praticas de fiscaliza-
¢ao para garantir que as obrigagoes legais e técnicas sejam atendidas de maneira adequada

e eficiente, levando em consideragao as particularidades de cada obra ptblica.

4.2.8 Qualidade

O Principio da Qualidade tem uma relagao direta com a Fiscalizagao de Obras Publicas
por garantir que o projeto seja executado de acordo com os padroes e especificagoes

estabelecidos.

De maneira ampla, esse principio exige que as entregas do projeto atendam as necessi-
dades, usos e requisitos de aceitacao das partes interessadas relevantes. A fiscalizacao de
obras publicas desempenha um papel critico ao garantir que as obras e a sua documen-
tacao de acompanhamento atendam as expectativas das partes interessadas, incluindo o

publico e as autoridades reguladoras.
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4.2.9 Complexidade

O Principio de Gerenciamento de Projeto da Complexidade se relaciona com a fiscali-
zacao de obras publicas, pois destaca a necessidade de avaliar e gerenciar a complexidade
em projetos de construgao civil, garantindo que os fiscais estejam preparados para lidar
com desafios imprevistos e ajustar suas estratégias conforme necessario para garantir o

sucesso da obra publica.

A complexidade pode afetar a execucgao, o escopo, 0s riscos e a comunicacao ao longo
do ciclo de vida de um projeto de construgao civil, e a equipe de fiscalizacao desempenha
um papel fundamental na gestao desses aspectos complexos. A equipe de fiscalizagao deve
assegurar que a complexidade nao comprometa o interesse publico, mantendo o projeto

alinhado com as necessidades da sociedade.

4.2.10 Risco

O Principio do Risco ajuda a garantir que os riscos sejam identificados, avaliados e
gerenciados de forma eficaz durante a execucao da obra publica. Isso contribui para a
conclusao bem-sucedida de obras publicas, dentro do prazo e do orcamento, e com a

qualidade desejada.

Antes mesmo do inicio de uma obra piblica, é crucial a continua identificacao e analise
dos riscos que podem afetar a execucao do projeto. Isso inclui riscos técnicos, financeiros,
ambientais e de seguranga. A equipe de fiscalizacao deve trabalhar em conjunto com os
responsaveis pelo projeto para identificar esses riscos. Estes ja devem ser considerados

pela equipe de fiscalizacao.

Consoante aos Principios da Proporcionalidade, Economicidade e Eficiéncia, o Princi-
pio do Risco enfatiza que as respostas aos riscos devem ser proporcionais a importancia
do risco e economicas em termos de custo-beneficio. A equipe de fiscalizagao deve garan-
tir que as agoes tomadas para lidar com os riscos sejam justas e eficazes em relacao aos

recursos disponiveis.

4.2.11 Adaptabilidade e Resiliéncia

O Principio de Gerenciamento de Projeto da Adaptabilidade e Resiliéncia esta mais
diretamente associado as praticas de gerenciamento de projetos em um contexto geral,
independentemente de serem projetos publicos ou privados. No entanto, esse principio
pode ter implicacoes importantes na fiscalizagao de obras piiblicas e nas responsabilidades

dos fiscais de obras.
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As obras publicas frequentemente enfrentam mudancas nas condig¢oes do projeto, re-
quisitos regulatérios, orcamentos e cronogramas. A capacidade de adaptabilidade ajuda
os fiscais a lidar com essas mudancas de forma eficaz. Eles devem estar preparados para
ajustar planos e estratégias de fiscalizacao conforme necessario. A resiliéncia dos fiscais de
obras é fundamental para ajudar a superar contratempos, como atrasos devido a condigoes
climéticas adversas, problemas técnicos ou questoes de seguranca e manter o progresso do

projeto.

4.2.12 Mudanga

O Principio de Gerenciamento de Projeto da Mudanca destaca a importancia de aceitar
e gerenciar a mudanca como parte integrante do gerenciamento de projetos. No contexto
da fiscalizacao de obras publicas, isso envolve a adaptacao as mudancas legais, o engaja-
mento das partes interessadas, a adocao de novos processos e abordagens motivacionais

para garantir a conformidade e o sucesso continuo dos projetos publicos.

4.3 Os Dominios de Desempenho na Fiscalizacao de Obras

Os Dominios de Desempenho sao o grupo de atividades relacionadas que sao criticas
para a entrega eficaz dos resultados do projeto. Uma vez que o nosso projeto é a fiscali-
zagao da obra, a entrega eficaz do resultado é a correta fiscalizagao da obra, contribuindo
para a entrega conforme contrato e averiguando corretamente possiveis irregularidades,
propondo antecipadamente correcoes para a entrega final ou até mesmo a interrupcao do

empreendimento, em ambos os casos, visando minimizar prejuizos aos cofres publicos.

4.3.1 Partes Interessadas

O dominio de desempenho das partes interessadas busca manter o alinhamento e o
engajamento com as partes interessadas para promover relacionamentos positivos e satis-
fatérios. A quantidade de partes interessadas depende do tipo de obra, do seu porte e da

sua localidade, além de variarem ao longo da sua execugao.

E importante frisar que as partes interessadas da fiscalizacao de uma obra publica
podem facilmente ser confundidas com as partes interessadas da propria obra ptblica, uma
vez que ambos compartilham a mesma obra. Entretanto, o dominio de desempenho das
partes interessadas diverge, uma vez que o alinhamento e engajamento que a equipe fiscal
deve possuir para atingir aos objetivos previstos pela administracao publica contratante

nao tem o mesmo alinhamento e engajamento que a equipe de gerenciamento da obra
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FIGURA 4.1 — Ciclo de engajamento efetivo das partes interessas. Fonte: (PMI, 2021)

pode possuir para atingir aos objetivos da contratada.

O Guia PMBOK indica as vérias etapas para engajar as partes interessadas (PMI,
2021):

A Identificacao das partes interessadas comeca com a identificacao das partes interes-
sadas de alto nivel e de facil identificacao, podendo ser realizada antes do inicio da prépria
obra com base na compreensao do Edital de Licitacao e do Contrato. A Contratante, a
Contratada e os usudrios finais sao as partes interessadas de alto nivel mais facilmente
evidentes. Porém, é necessario ir além detalhando em niveis mais baixos e ao longo
do tempo para compreender as necessidades de outras partes interessadas, analisé-las e

compreendé-las.

Destrinchando as partes interessadas pertencentes a Contratante, temos: a equipe de
fiscalizacao de obras e o seu respectivo Gerente (ou Presidente), a equipe de fiscalizagao
de contrato e o seu respectivo Gerente (Presidente), os setores a que essas equipes sao

subordinadas, e o comandante, diretor ou chefe da unidade contratante.

Relativo as partes interessadas da Contratada que sao importantes a fiscalizacao te-
mos, mas nao limitados a: o(s) Engenheiro(s) e Arquiteto(s) responsaveis pelo Projeto
Executivo, o Engenheiro de campo responsavel pelo cumprimento do projeto executivo, o

Encarregado de obras, o profissional de seguranca do trabalho e a equipe de obras.

Existem também partes interessadas que nao compoem nem a contratante nem a con-
tratada e que podem ser dificeis de identificar pois podem nao ser diretamente vinculadas
ao projeto. Algumas que valem citar: as agéncias reguladoras (ex: ANA, ANTT, ANM,

etc), os Tribunais de Contas (TCU, TCE) a que a Administracao estd submetida, os forne-
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cedores de insumos e de mao-de-obra, a populacao geral que pode estar afetada localmente

pela atuagao da obra, e os érgaos superiores a que a Contratante é subordinada.

Compreender e analisar as partes interessadas previamente identificadas e como elas
podem afetar, serem afetadas ou sentirem-se afetadas pela fiscalizacao da obra precisa
compreender a perspectiva da parte interessada considerando diversos aspectos, dentre
eles: poder, impacto, atitude, crencas, expectativas, grau de influéncia, proximidade com
a fiscalizacao, interesse na fiscalizagao, e outros aspectos que envolvem a interagao das

partes interessadas com a fiscalizagao.

Os elementos supracitados ajudam as Equipes de Fiscalizacao (de Obra e de Contra-
tos) a considerar as interagoes que podem influenciar as motivagoes, agoes e os compor-
tamentos das partes interessadas. A analise das partes interessadas, além de ser avaliada
individualmente, também deve ser realizada de forma conjunta, pensando nas interacoes
que podem ocorrer e na possibilidade de formacao de aliancas e acordos entre elas. Essas
formagoes podem vir a atrapalhar a atividade fiscal, ocultando problemas que podem estar

ocorrendo e que podem levar a dificuldades posteriores nas entregas do empreendimento.

A necessidade de priorizar certas partes interessadas é esperado, uma vez que, depen-
dendo do porte da obra e da sua complexidade, pode ser dificil, e até mesmo impossivel,
que a equipe fiscal se engaje de forma direta e efetiva com todas as partes interessadas
identificadas. A priorizacao realizada pela equipe fiscal em certas partes interessadas pode
mudar ao longo do decorrimento da obra, conforme as etapas vao sendo realizadas e até
mesmo conforme os calendarios administrativos dos setores ptblicos. O PMBOK cita que
é comum que as partes interessadas com mais poder e interesse tenham seu engajamento

priorizado, mas que nao sejam os tnicos fatores considerados (PMI, 2021).

O engajamento das partes interessadas para a fiscalizacao busca trabalhar de forma co-
laborativa com as partes interessadas para coletar suas demandas, gerenciar expectativas,
lidar com questoes que surgem ao longo da obra, negociar, priorizar, resolver problemas
e tomar decisoes de acordo com o contrato e previsoes legais. Comunicagao interativa é
requerida para o engajamento com as partes interessadas, incluindo a troca de informa-
¢oes por meios formais e informais, para que assim seja possivel confirmar o que as partes

interessadas compreenderam e até que ponto concordam com as mensagens informadas.

Por fim, o monitoramento da qualidade e da eficicia do engajamento das partes in-
teressadas devem ser realizado ao longo da atividade fiscal. A capacidade de obter in-
formacoes corretas do desenvolvimento da obra com as partes interessadas da contratada
¢ fundamental para a boa execucao da atividade fiscal e possibilidade de tomadas de

decisoes das esferas superiores da administracao.

A Tabela 4.1 identifica os resultados e as formas de verifica-los na fiscalizacao de obras

publicas.
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4.3.2 Equipe do Projeto

O dominio de desempenho da equipe do projeto fala sobre as atividades e fungoes
atribuidas aos funcionarios publicos que compoem as equipes de fiscalizacao de obras tanto
no aspecto contratual quanto no de campo. A execucao eficaz do dominio de desempenho
da equipe tem como resultados desejados obter equipes de alto desempenho e habilidades

interpessoais demonstradas por todos os membros da equipe como de Lideranca.

Esse dominio de desempenho aplicado apresenta as figuras dos Gerentes da Fiscaliza-
¢ao, que sao designados a liderar as equipes de fiscalizacao e responsaveis por alcancar
os objetivos de cada fiscalizacao; das Equipes de Gerenciamento da Fiscalizacao, que sao
envolvidos diretamente nas atividades de gerenciamento da fiscalizacao; e das Equipes de
Fiscalizacao, de contrato e de campo, que executam os seus trabalhos de fiscalizacao para

alcancar seus objetivos.

Para o desenvolvimento da equipe de fiscalizacao é fundamental que: todos estejam ci-
entes da visao e dos objetivos da fiscalizacao de determinada obra, e que essas informagcoes
sejam relembradas ao longo da sua execucao e principalmente nos momentos de decisoes
e solugoes de problemas; todos entendam e cumpram as suas funcoes e responsabilidades,
sendo capazes de identificar suas proprias limitacoes de habilidades e de conhecimentos
para o cumprimento de suas obrigacoes e tenham formas de transpo-las; orientagoes pos-
sam ser recebidas por meio apropriado de comunicagao para manter todos na diregao
certa; e que seja possivel identificar as areas de bom desempenho da equipe e as que

necessitam de abordagens corretivas.

Cada equipe de fiscalizacao desenvolve a sua prépria cultura, sendo parte estabele-
cida formalmente pelas normas e principios comuns ao funcionalismo ptblico, e parte

informalmente por meio dos comportamentos e agoes de seus membros.

Para as equipes de fiscalizagao se tornem equipes de alto desempenho é fundamen-
tal que a lideranca conduza a equipe a internalizar atitudes, sentimentos e capacidades
favoraveis ao alto desempenho. E importante a criacao de um ambiente que promova a
comunicacgao aberta e segura, permitindo que todos os membros tirem duvidas sobre al-
gum procedimento da obra a ser fiscalizada, minimizando erros de observagoes e registros,
e que possam discutir colaborativamente para a compreensao de problemas conforme ter-
mos contratuais e correta aplicacao das observagoes legais. Os membros da equipe devem
ter uma visao clara dos objetivos e compartilhar o propdsito da fiscalizagao, os resultados
e os beneficios que sua correta execugao proporcionard a equipe, as vezes, simplesmente,

reconhecimento por seus pares de um trabalho bem executado.

A motivacao dos membros da equipe precisa ser estimulada pela lideranca, compreendendo-
se o que motiva o desempenho dos membros da equipe individualmente e o que pode

faze-los permanecer comprometidos com a fiscalizacao e seus resultados.
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Habilidades interpessoais sao usadas frequentemente em projetos e no ambito da fisca-
lizagao de obras tem sua importancia. Capacidades de inteligéncia emocional sao impor-
tantes como permanecer calmo e produtivo durante circunstancias adversas como prazos
apertados e pressao intensa por resultados, ou como habilidades sociais para desenvol-
vimento de vinculos com os membros da equipe de fiscalizacao e as partes interessadas.
Tomada de decisoes sao frequentes por parte dos fiscais para execugao das atividades que

sao de sua responsabilidade, respeitando o contrato e as normas.

A Tabela 4.2 identifica os resultados da aplicacao eficaz do dominio de desempenho

da equipe e as formas de verifica-los na fiscalizacao de obras piblicas.

4.3.3 Abordagens de Desenvolvimento e Ciclo de Vida

O dominio de desempenho da abordagem de desenvolvimento e do ciclo de vida envolve
cadéncia de entrega e ciclo de vida do projeto necessarios para otimizar os resultados do

projeto.

A fiscalizagao de obras é envolta de entregas multiplas e algumas periddicas para
o acompanhamento correto da administracao, de seus érgaos superiores, das ageéncias
reguladoras e dos tribunais de contas. Essas entregas se dao por meio de fichas e relatorios
de fiscalizacao, controle de prazo e situacao financeira e devem ser realizados conforme

calendério.

A abordagem de desenvolvimento para um projeto de fiscalizacao deve levar em con-
sideracao o servigo, o projeto e a organizacao. As entregas da fiscalizacao sao claras
conforme documentacao com requisitos conhecidos e faceis de se definir e nao apresenta
um grau elevado de inovagao, o que permite planejamento inicial, favorecendo uma abor-
dagem preditiva. Entretanto, a dinamica de execucao da obra pela contratada, o seu
tipo (rodovidria, residencial, de infraestrutura) e suas caracteristicas, pode fazer a obra
e, por sua vez, a fiscalizacao da obra se beneficiarem de uma abordagem adaptativa ou
interativa, prevendo ajustes de cronograma e a correta atuacao de aditivo contratual de
extensao de prazo. Organizagoes no servigo publico frequentemente adotam uma estru-
tura organizacional rigida com substancial burocracia, que as fazem adotar abordagem
preditiva, entretanto, realizar transicao de abordagem de desenvolvimento preditivas para
abordagens adaptativas pode beneficiar as politicas organizacionais e as formas de tra-
balho em toda a organizacao. Dessa forma, uma abordagem hibrida na organizacao das
equipes de fiscalizacao pode ser bem vinda, em que alguns elementos sao de abordagem

preditiva e alguns elementos sao de abordagem adaptativa.

O tipo e numero de fases da fiscalizacao em um ciclo de vida da fiscalizacao de uma

obra dependem de muitas variaveis, da cadéncia de entrega da sua documentacao e da
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abordagem de desenvolvimento.

Ciclo de vida para as documentacoes possui cadéncia de entrega pré-determinada para
as suas diversas documentagoes. Fichas de fiscalizacao e o preenchimento do Diario de
Obra dependem da frequéncia das visitas em campo, ficha de situagao financeira devem
ser atualizadas periodicamente, o relatorio mensal de obras tem datas pré-determinadas.
O trabalho documental se enquadra bem em ciclo de vida com abordagem de desenvolvi-
mento preditiva, uma vez que cada fase é executada apenas uma vez e se concentra em

um tipo especifico de trabalho.

Ciclo de vida para a atuacao em campo do fiscal pode se beneficiar de uma abordagem
adaptativa conforme o andamento da propria obra. Apods cada visita, o fiscal analisa o
andamento verificado da obra e as questoes que surgem ao longo da obra, realiza compa-
racoes com o cronograma previsto e toma decisoes conforme contrato e o previsto em lei,

e pode realizar mudancas de postura frente a contratada.

A Tabela 4.3 identifica os resultados da aplicacao eficaz do dominio de desempenho da
abordagem de desenvolvimento e do ciclo de vida e as formas de verifica-los na fiscalizacao

de obras publicas.

4.3.4 Planejamento

O dominio de desempenho do planejamento organiza, elabora e coordena o traba-
lho de fiscalizacao, durante toda a fiscalizacao, buscando desenvolver proativamente uma,
abordagem para criar as entregas previstas. A quantidade de tempo gasto com o pla-
nejamento dever ser determinado pelas circunstancias de forma suficiente para avancar

apropriadamente porém sem demasia.

O planejamento da atividade fiscal comega com a compreensao do que ¢é a fiscalizagao
e qual o objeto de fiscalizacao, incluindo o contrato, as partes interessadas, as entregas
legalmente requeridas e os prazos. Estimativas de esforco, duracao, custos, pessoas e
recursos fisicos do trabalho para a realizacao da atividade fiscal e das entregas devem ser
realizadas, e revistas ao longo do desenvolvimento da obra, com base nas circunstancias
contratuais, experiéncia da contratada, tipo de obra, experiéncia da equipe de fiscalizacao

e padronizacao de documentacoes e processos.

Um cronograma deve ser pensado incluindo informagoes do cronograma executivo da
contratada para a correta fiscalizagao de eventos importantes como entrega e instalagao
de insumos da obra, prazos de documentacoes e solicitagoes, dependéncias e funcionar
de acordo com as abordagens planejadas. O orcamento para a questao da fiscalizagao
deve ser atentado tanto sobre o orcamento que a atividade fiscal tem para o cumprimento

da sua atividade quanto o or¢camento gasto com a obra que precisa ser coerente com o0s
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pagamentos contratuais.

O planejamento da composicao e estrutura das equipes de fiscalizacao de obras e de
contratos deve ser iniciado conforme o previsto no regulamento da organizacgao e é reco-
mendado que se identifique o conjunto de habilidades e conhecimentos que sao requeridos
para compor cada equipe, assim como planejar quais medidas podem ser tomadas para

suprir as habilidades e conhecimentos nao inicialmente supridos.

O planejamento da comunicacao com as partes interessadas da fiscalizacao é funda-
mental para um engajamento eficaz. E necessério levantar quem precisa ser informado,
quais as informagoes precisam ser passadas, a razao, pensar qual a maneira a melhor de
se passar as informagoes respeitando restricoes de formalidade, quais os momentos que as

informagoes sao necessarias e devem ser informadas e quem deve possuir as informagoes.

Recursos Fisicos no servigo publico devem, preferencialmente, ja fazerem parte da
administracao. Caso contrario, pode vir a ser dificil incluir os recursos para a fiscalizacao,
uma vez que a obtencao se da por meio de licitagoes e podem nao ter tramite julgado e
executado a tempo para a fiscalizacao de obra especifica. Para contornar essa situacao,
a identificacao dos recursos fisicos devem ser previstos com antecedéncia maior prevendo

todo o periodo do tramite licitatério.

O estabelecimento de métricas é necesséario desde o planejamento para ser viavel ave-
riguar o desempenho do trabalho da fiscalizacao e da obra para tomada de providéncias
como mudancas de abordagens. Além disso é necessario planejar o que precisa ser medido

no projeto e qual a frequéncia mais apropriada.

As atividades e os artefatos de planejamento precisam permanecer integrados ao longo
da fiscalizacao. O tempo de trabalho da fiscalizagdo precisa estar alinhado com outros
trabalhos relacionados e as outras funcoes executadas pelo funcionario publico em sua

organizagao.

A Tabela 4.4 identifica os resultados da aplicacao eficaz do dominio de desempenho

do planejamento e as formas de verifica-los na fiscalizacao de obras publicas.

4.3.5 Trabalho do Projeto

O dominio de desempenho de trabalho de projeto, na fiscalizacao, esta associado ao
estabelecimento dos processos adequados a atividade fiscal e a execucao propriamente
dita do trabalho para permitir que a equipe do projeto gere as entregas documentais e o

desempenho esperados.

O gerente da fiscalizacao e sua respectivamente equipe estabelecem e devem perio-

dicamente revisar os processos que a equipe de fiscalizacao estd usando para conduzir
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o seu trabalho. Revisando e identificando falhas no processo, verificando a fluidez do
trabalho na velocidade esperada e se ha entraves. A adaptacao (tailoring) do processo
pode ser usada para otimizar as necessidades da fiscalizagao levando em conta conside-
racoes do ambiente. Os processos devem ser eficientes, eficazes, cumprir as métricas de
qualidade estabelecidos, respeitar o Termo de Referéncia estabelecido contratualmente,
os Principios do Funcionalismo Ptblico e sua legislacao, padroes estabelecidos, politicas

organizacionais, além de produzir o resultado desejado.

Os gerentes de fiscalizacao tém a responsabilidade de avaliar e equilibrar o foco e a
atencao sua equipe, avaliando o progresso nas vistorias, na confeccao de documentacao
e no relacionamento das partes interessadas de interesse. O lider deve maximizar o va-
lor total entregue e proteger a capacidade de producao da equipe (saide, motivagao e

satisfagao).

Parte do trabalho estd associado a comunicacao e ao engajamento para manutengao
dos membros das equipes de fiscalizacdo e com as partes interessadas. A comunicagao

pode ter niveis diferentes de formalidade, além da comunicacao verbal e escrita.

A Tabela 4.5 identifica os resultados da aplicacdo eficaz do dominio de desempenho

dao trabalho do projeto e as formas de verifica-los na fiscalizagao de obras publicas.

4.3.6 Entrega

O dominio de desempenho da entrega concentra-se em atender aos requisitos, escopo
e expectativas de qualidade para produzir as entregas esperadas que conduzirao aos re-

sultados pretendidos.

A fiscalizacdo ao usar uma abordagem de desenvolvimento com varias entregas ao
longo do ciclo de vida, entregam valor a administracao e as partes interessadas durante
a fiscalizacao e nao apenas no seu término. O valor de negécio de uma fiscalizacao devi-
damente executada e documentada pode se estender muito depois do término da propria

obra, podendo colaborar com o planejamento e execucao de outras fiscalizagoes futuras.

Os documentos iniciais das equipes de fiscalizagao devem quantificar os resultados
desejados para permitir medigoes periddicas. Esses documentos devem fornecer uma visao
geral do ciclo de vida da fiscalizagao, os documentos esperados, padroes de qualidade de

preenchimento, revisoes e outras informacoes pertinentes.

As entregas do tipo produto (documentagoes de obra: didrio de obras, ficha de fisca-
lizagao, relatério mensal, etc) e do tipo servigo (atuagao fiscal, decisdes sobre questoes)
devem produzir os resultados que a fiscalizagao foi encomendada para alcancar, refletindo

os requisitos das partes interessadas, o escopo e a qualidade.
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A documentagao apresentada pela fiscalizacao precisa cumprir os requisitos solicitados
pelo gerente da equipe de fiscalizagao, pela administracao, pelos érgao superior e pelas
entidades de controle. Por possuirem escopo definido e certa regularidade, os critérios de

aceitacao podem ser identificados durante o planejamento inicial.

A atuacao fiscal pode ser vista como uma entrega no sentido de ser resultado do
planejamento e organizacao da equipe fiscal para a obtencao das informacoes pertinentes,
que envolve na correta orientacao dos profissionais designados como fiscais. Os requisitos
precisam ser claros para os profissionais, até mesmo os menos experientes, e pensados
buscando cobrir as demandas documentais e extracao de informacoes veridicas e confidveis,
uma vez que a atuacgao fiscal possa vir a nao ser realizada com a frequéncia ideal por
diversos fatores. O desenvolvimento de uma obra envolve incertezas que muitas vezes
nao podem ser antecipadas, o que pode requerer mudangas nos requisitos, comum na

abordagem adaptativa requerida pela atividade fiscal.

A respeito da qualidade da entregas ela concentra-se nos niveis de desempenho que
precisam ser atendidos. Custos associados a qualidade precisam se equilibrar com as
necessidades de qualidade dos processos e produtos e a metodologia do custo da qualidade

é apropriada para encontrar esse equilibrio na fiscalizacao.

Investimentos na prevengao ocorrem através do treinamento da equipe nos processos do
trabalho, especificar com clareza requisitos a serem atendidos, criar planos de verificagao
da qualidade, realizar inspecoes sobre as documentacoes e avaliar a qualidade do sistema

de qualidade.

Falhas na fiscalizacao de obras abrem oportunidade para falhas na execucao da obra
que oneram os cofres publicos e idealmente nao devem ocorrer. Falhas internas estao
associadas a corregoes de defeitos antes do término das entregas, no caso, antes do fim da
visita a obra e antes do envios das documentacoes, muitas vezes precisando de retrabalho.
Falhas externas no servigo publico ocorrem apés o fim da visita a obra e apds o envio da
documentacao cujo resultado pode incorrer em abertura de processos administrativos e

de sindicancias.

Para otimizar o valor entregue, o trabalho de inspecao e revisao antecipadas sao bons
investimentos tanto nos trabalhos da atividade fiscal quanto na obra. O custo de mudanca
em defeitos encontrados aumenta com o tempo, e é fundamental que o trabalho da equipe
fiscal identifique antecipadamente falhas na execugao da obra, minimizando-se assim o

desperdicio de recursos e atrasos nas entregas.

A Tabela 4.6 identifica os resultados da aplicacao eficaz do dominio da entrega e as

formas de verifica-los na fiscalizagao de obras publicas.
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4.3.7 Medicao

O dominio de desempenho da medicao envolve avaliagoes do desempenho do projeto e a
a implementacao de respostas adequadas para manter o desempenho previsto. Para isso, é
necessario o estabelecimento de medidas eficazes, compativeis com os processos das equipes

de fiscalizagao, mensurando os aspectos certos e relatando-os as partes interessadas.

Métricas sobre as documentagoes (Didrio de obras, ficha de fiscalizacao, relatério men-
sal, etc) e visitas as obras jd realizadas, frequentemente, incluem informagoes sobre erros
ou defeitos de preenchimento e de auséncia de informagoes; medidas de desempenho que
caracterizam atributos relacionadas a operacao, capacidade das equipes, precisao das en-
tregas, confiabilidade dos relatérios, eficiencia nas atividades; medidas de desempenho
técnico para verificar que os componentes atendem os requisitos técnicos conforme trei-

namentos executados e ferramentas disponiveis.

Métricas sobre a entrega dos trabalhos em andamento medem, por exemplo: o niimero
de itens que compoem uma documentacao estao sendo trabalhados; o tempo de entrega
das documentacoes e tempo necessario de visita a obra; o tamanho da fila de tarefas
pendentes a serem realizadas por cada componente da equipe; a eficiéncia do processo
que pode adotar um indice usado em sistemas lean para buscar otimizagoes no fluxo de
trabalho.

Linhas de base de custo e de cronograma devem ser aplicadas para monitoramento da
obra por parte da equipe de fiscalizacao e ser usado para gerar estimativas, previsoes e
decisoes da administragao frente a contratada e gerar mudancas de atitudes da equipes

fiscal.

A relacao com as partes interessadas deve ser medida para auxiliar a execucao do
dominio de desempenho das partes interessadas. A relagao da equipe fiscal e a contratada
pode ser medido através de pequisas de satisfacao da empresa ou métricas de verificagao
da confirmacao do entendimento das comunicacoes. A moral das equipes fiscais devem
ser medidos também através de pesquisas para auxiliar o dominio de desempenho da
equipe, além da rotatividade dos membros que a compoem, verificando a efetividade da

organizacao e a relacao com lideranca.

As informagoes medidas devem ser analisadas pela equipe de gerenciamento de pro-
jetos, pelos gerentes das equipe de fiscalizagao e pelo comando das organizac¢oes com o
intuito de verificar o andamento das atividades, do cumprimento das obrigacoes legais e
buscar aprimoramento continuo da atividade e da produgao. Os dados podem ser apre-
sentados de formas diversas por meio de painéis de controle (dashboards), irradiadores de

informagoes (grandes graficos visiveis), graficos de tarefas entre outros.

A Tabela 4.7 identifica os resultados da aplicacao eficaz do dominio da entrega e as
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formas de verifica-los na fiscalizagao de obras publicas.

4.3.8 Incerteza

O dominio de desempenho da incerteza busca explorar os diversos graus de incerteza
em que fiscalizagao de obras publicas se encontra, ou seja, envolve analisar questoes de
incerteza comuns a obras e incertezas comuns ao funcionalismo publico //REF-3.2.1.
Ameacas e oportunidades precisam ser exploradas e avaliadas pela equipe de fiscalizacao,

até onde o limite da lei permite.

A coleta de informagoes pode ajudar a reduzir a incerteza geral, como por meio da
realizacao de pesquisas, e a comunicacao da equipe fiscal com outras equipes fiscais proxi-
mas e de outros 6rgao que passam ou ja passaram por situacao semelhante. Em situagoes
com numero reduzido de possibilidade, a equipe pode ter medidas preventivas para cada

um dos resultados.

A ambiguidade conceitual pode se apresentar por meio de uso equivocados de termos
técnicos ou que apresente mais de um significado e deve ser evitada ao méaximo nos docu-
mentos oficiais e na comunicacao entre membros da equipe e com as partes interessadas.
A ambiguidade situacional na fiscalizacdo pode decorrer de alguma questao que surge ao
longo da obra, nao previsa em contrato ou projeto executivo e o fiscal de campo deve
tomar uma decisao. O fiscal de obras tem autonomia para tomar por conta propria algu-
mas decisoes de obra, desde que realize registro formal da decisao, mas é recomendavel o

assessoramento com o resto da equipe.

A complexidade existe como produto das interconexoes existentes no sistema que se
comportam e interagem de diversas maneiras. No caso das fiscalizacoes de obras, a inte-
racao com a contratada, que possui complexidade prépria inerente e que varia devido ao
tipo e porte da obra, dificulta a realizacao de previsoes precisas e que devem ser atenta-
mente trabalhadas. Das maneiras de trabalhar com a complexidade, trabalhos baseados
em processos tornam-se interessante pelo carater iterativo da fiscalizagao frente a obra,
que verifica e registra periodicamente o seu encaminhamento e o engajamento com as

partes interessadas.

A volatilidade e o risco das obras geralmente envolvem questées com custos e dis-
ponibilidade de insumos e mao-de-obra e geralmente afetam o custo e o cronograma da
obra. Atitudes frente a essas questoes podem ser planejadas pela equipe de fiscalizagao
nessas e em outras situagoes, uma vez que andlises de obras semelhantes podem trazer

jurisprudéncia nas agoes.

A Tabela 4.8 identifica os resultados da aplicacao eficaz do dominio da entrega e as

formas de verifica-los na fiscalizacao de obras publicas.
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4.4 Tabelas dos Dominios de Desempenho aplicados a Fis-

calizacao de Obras

TABELA 4.1 — Verificagao de resultados - Dominio de Desempenho das Partes Interessadas da Fiscalizacao

Resultado

Verificagao

Relacao de trabalho produtiva en-
tre a Contratante, por meio das
equipes fiscais, e a Contratada a
ser fiscalizada

Podem ser observadas aberturas e facilitagoes para
a atividade fiscal no canteiro de obra. Equipe de
obra atende prontamente as exigéncias da fiscaliza-
¢ao e informa o estado real da obra.

Relacao de trabalho produtiva en-
tre a Contratante e os 6rgaos de
Auditoria

Contratada compreende as exigéncias dos orgaos de
controle e busca atender as orientacoes informadas.

Solicitacao de aditivo contratual
de extensao de prazo pela prépria
contratada

Comunicacao engajada entre equipe de acompa-
nhamento (planejamento e execucgao) da obra e
equipe de fiscalizacao capaz de lidar com questoes
sensiveis da obra.

Acordo dos membros da equipe de
fiscalizacao com os objetivos da
sua atuagao

Um numero significativo de mudancas ou modifica-
¢oes no Diario de Obras ou Fichas de Visitas pode
indicar que os componentes da equipe de fiscali-
zacao nao estejam alinhados com os objetivos ou
critérios da fiscalizacgao.
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TABELA 4.2 — Verificagdo de resultados - Dominio de Desempenho das Equipes de Fiscalizacao

Resultado

Verificagao

Propriedade compartilhada

Todos os membros da equipe de fiscalizacao conhe-
cem a visao proposta pela administracao e os ob-
jetivos da fiscalizacao e do contrato da obra. A
equipe de fiscalizacao é proprietaria das entregas
de documentacao, da atuagao em campo e dos re-
sultados do projeto.

Equipe de Fiscalizagao de alto de-
sempenho

Equipe de fiscalizacao tem confianca e colabora en-
tre os seus membros, se adapta as mudancas que
ocorrem e ¢é resiliente diante dos desafios como pra-
zos apertados e questoes advindas da execucao da
obra.

Lideranca e outras habilidades in-
terpessoais demonstradas por to-
dos os membros das equipes de
fiscalizacao

Os membros das equipes de fiscalizacao aplicam o
pensamento e habilidades interpessoais, aplicando
estilo de lideranca apropriado a organizacao pu-
blica.

TABELA 4.3 — Verificagdo de resultados - Dominios de Desempenho da Abordagem de Desenvolvimento

e do Ciclo de Vida das Atividades Fiscais

Resultado

Verificagao

Abordagens de desenvolvimento
compativeis com os tipos de en-
tregas da fiscalizacao

Abordagem de desenvolvimento de entregas (predi-
tivo, hibrido ou adaptativa) refletindo as varidveis
do produto, apropriada a atividade fiscal de con-
trato e de obras e as varidveis organizacionais e do
setor publico.

Um ciclo de vida para as docu-
mentacoes que consiste em fases
que geram valor a contratada e
aos orgaos de controle, do inicio
ao fim da obra

O trabalho da equipe de fiscalizacao no que diz res-
peito a documentacao esta representado nas fases
que incluem critérios apropriados. A documenta-
¢ao produzida contribui para execucao apropriada
do processo licitatério e pode ser analisada para
aprimoramento dos processos.

Um ciclo de vida para a atuacao
fiscal em campo que consiste em
fases que geram valor a contra-
tada, a contratante e aos 6rgaos
de controle, do inicio ao fim da
obra

O trabalho da equipe de fiscalizacao no que diz res-
peito a atuacao em campo estd representado em
fases que podem se adaptar as incertezas da execu-
¢ao da obra.

Fases do ciclo de vida da fiscali-
zagao que auxiliam a regulagao da
cadéncia e a abordagem de desen-
volvimento necessarias para pro-
duzir as entregas

As varias entregas, que possuem cadéncias e mé-
todos de desenvolvimento diferentes, sao represen-
tadas por fases concomitantes ou que apresentam
repeticoes necessarias.
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TABELA 4.4 — Verificacdo de resultados - Dominios de Desempenho de Planejamento da Fiscalizagao

Resultado

Verificagao

A fiscalizagao avanca de maneira
organizada, coordenada e delibe-
rada

Analise de desempenho dos resultados da fiscaliza-
¢ao com base nas métricas apropriadas demonstra
o andamento da atividade fiscal conforme o plane-
jado, mesmo em casos de interrupcao nos avangos
da obra propriamente dita.

Existe uma abordagem holistica
para entregar os resultados da fis-
calizagao

Controle do cronograma de entrega de documenta-
¢oes e de prazos estipulados pelo cronograma exe-
cutivo da contratada, do orcamento da atividade
fiscal e da obra demonstram que a fiscalizacao é re-
alizada de maneira holistica.

O planejamento da atividade fis-
cal em campo é apropriado para
as partes interessadas

Os planos e levantamento de requisitos para a vi-
sita a obra atendem os requisitos que precisam ser
atendidos para a confeccao das documentacoes re-
queridas e verificacOes necessarias.

O tempo gasto no planejamento é
apropriado para a situagao

Os planos demonstram-se de nivel apropriado de
planejamento.

H&a processos de adaptacao dos
planos de fiscalizacdo conforme
avango da obra

A atuacao fiscal em campo modifica-se ao longo do
desenvolvimento da obra para atender a mudancas.
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TABELA 4.5 — Verificagao de resultados - Desempenho da Fiscalizagao e Eficiéncia

Resultado

Verificagao

Desempenho da fiscalizacao efici-
ente e eficaz

Meétricas apropriadas indicam que o trabalho da fis-
calizacao ¢ eficiente e eficaz.

Os processos de fiscalizacao em
campo sao apropriados para a ati-
vidade e ambiente

H4 evidéncias de que os processos de fiscalizacao fo-
ram ajustados para atender as necessidades do tipo
e porte de obra, as necessidades da contratante e a
capacidade da equipe fiscal. Auditorias de proces-
sos e as atividades de garantia de qualidade atestam
a qualidade da fiscalizacao.

Os processos de confeccao das do-
cumentacoes de fiscalizacao sao
apropriados

Os processos de documentagao foram ajustados
para cumprir os padroes de desempenho e quali-
dade da administracao e dos érgaos de controle.
Auditorias de processos e as atividades de garantia
de qualidade atestam a qualidade da fiscalizacgao.

Comunicacao adequada e engaja-
mento com as partes interessadas

Os canais de comunicacao oficiais e nao-oficiais vao
além da troca de informacao e permitem o enga-
jamento das equipes fiscais com as partes interes-
sadas, como a contratada, proporcionando relagoes
produtivas de trabalho.

Tratamento eficaz da mudanca na
documentacao gerada pela equipe
fiscal

As documentagoes que usam abordagem preditiva
tém registro das mudancas no acompanhamento
das obras com uma avaliacao holistica considerando
0 escopo contratual, cronograma, orcamento pre-
visto e utilizado, qualidade dos insumos, as partes
interessadas e os impactos do risco.

Tratamento eficaz da mudancga na
atuacao fiscal

A atuacao fiscal em campo que requer abordagem
adaptativa verifica as pendéncias, mostra a taxa de
realizagao do escopo e a adicao do novo escopo.

Capacidade  aprimorada  da
equipe devido ao aprendizado
continuo e melhoria do processo

Relatorios com menos erros e retrabalhos, aumento
na velocidade da realizacao das entregas e da fisca-
lizacao.
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TABELA 4.6 — Verificac@o de resultados - Dominios de Desempenho da Entrega

Resultado

Verificacao

As atividades da equipe fiscal
contribuem para os objetivos do
processo licitatorio e o avanco do
plano estratégico da administra-
¢ao publica

O plano estratégico da administragao publica, jun-
tamente com o contrato e as documentagoes inici-
ais, demonstram que as entregas da fiscalizacao e
os objetivos do processo licitatério estao alinhados.

As atividades da equipe fiscal
atingem os resultados planejados

A documentacao de planejamento das atividades
fiscais indica que a atividade fiscal esta sendo exe-
cutada corretamente para realizar os resultados
pretendidos.

As equipes de fiscalizacao tém
uma compreensao clara dos requi-
sitos

A obtencao dos dados durante a fiscalizacao é sufi-
ciente para cobrir as demandas documentais.

A administracao e os o6rgaos de
controle aceitam e estao satisfei-
tos com os resultados da fiscaliza-
¢ao

A documentacao produzida atinge as necessidades
exigidas, registrando corretamente a atividade fis-
cal e tomando as medidas legais para o cumpri-
mento da obra.

TABELA 4.7 — Verificacao de resultados - Dominio de Desempenho das Medicoes

Resultado

Verificagao

Uma compreensao confiavel do
status das documentacoes em an-
damento

Medicoes e relatorios de auditoria demonstram se
os dados de acompanhamento sao confidveis.

Dados da documentacao de fisca-
lizagao facilitam a tomada de de-
cisoes da equipe fiscal

As medigoes sobre as documentacoes indicam se o
desempenho da atividade é o esperado ou se exis-
tem desvios.

Agoes oportunas e apropriadas
para manter o desempenho da
equipe de fiscalizagao

As medigoes fornecem indicadores importantes
para a lideranca ou equipe de gerenciamento to-
mar agoes oportunas e apropriadas.

Cumprimento das metas da obra
no prazo com o minimo de desvios
pela contratada

Atitude da equipe fiscal leva em conta dados de
monitoramento da obra em custo e cronograma.
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TABELA 4.8 — Verificacao de resultados - Dominio de Desempenho da Incerteza

Resultado

Verificagao

Consciéncia do ambiente (social,
politico, local e econoémico) em
que ocorre a fiscalizagdo e a pro-
pria obra

As equipes de fiscalizagdo incorporam considera-
¢oes ambientais ao avaliar incertezas, riscos e res-
postas.

Explorar e responder de forma
proativa a incerteza

As respostas aos riscos estao alinhadas com a prio-
rizagao das restricoes contratuais e legais.

Conscientizagao das intercone-
Xoes existentes no sistema em que
a obra e sua fiscalizacao encontra-
se inserida

Agoes para lidar com a complexidade, ambiguidade
e a volatilidade sao apropriadas para a atividade
fiscal.

Capacidade de antecipar ameacas
e oportunidades que podem surgir
na obra

As equipes de fiscalizagao sao capazes de identificar,
capturar e responder ao risco de forma adequada.




5 Aplicacao

Os Principios de Gerenciamento de Projetos e os Dominios de Desempenho apresen-
tados anteriormente no contexto da Fiscalizacao de Obras Ptblicas serao aplicados neste
capitulo na Organizacao Militar SERINFRA-SJ. Foram considerados: o regimento in-
terno, a composicao das equipes e a forma de organizar e de trabalhar da organizacao,
conforme observado no acompanhamento delas no segundo semestre de 2023 e de obras
anteriores que foram devidamente documentadas nos anos de 2021 e 2022. Relatos e ex-
plicacoes de fiscais que compuseram as equipes e realizaram atividades nestes periodos
também serao levados em consideragao, pois auxiliaram a compreensao de como sao rea-
lizados os seus processos e permitiram o melhor reconhecimento sobre as delimitacoes dos
dominios de desempenho conforme metodologia proposta na 72 Edicao do PMBOK. A
identificacao dos resultados da aplicacao eficaz do dominio de desempenho e de sua falta

serd discutido ao longo do texto e serao compilados em quadros no final do capitulo.

5.1 A Organizagao Fiscalizadora

A organizacao militar Servigos Regionais de Infraestrutura da Aerondutica de Sao José
dos Campos (SERINFRA-SJ), foi criada em maio de 2012, na época CO-DCTA (Comis-
sao de Obras do Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial) e posteriormente
DTINFRA-SJ (Destacamento de Infraestrutura da Aerondutica de Sdo José dos Cam-
pos), com a missao de planejar, acompanhar e fiscalizar a execugao das obras de expansao
do Instituto Tecnolégico de Aerondutica. Com o passar dos anos, passou a se tornar
responsavel pelo atendimento de todo o DCTA aos projetos de engenharia e de fiscali-
zagao, tornando-se reconhecida como uma referéncia na area de Engenharia Civil pelo
Comando da Aerondutica. Nesse sentido, fornece a elaboracao de projetos de edificacoes
e infraestrutura englobando todas as tarefas necessarias para a sua licitagao, que fogem
do escopo deste trabalho, e realiza a atividade de fiscalizacao das obras contratadas, que

serd meticulosamente analisadas na perspectiva do PMBOK 72 Edicao.
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5.1.1 Regimento do SERINFRA-SJ

Por ser uma unidade de atuacao em Engenharia Civil da Forca Aérea Brasileira, ela
encontra-se regida pela ICA 85-16, de 28 de Agosto de 2017, (COMAER, 2017) e é subordi-
nada a DIRINFRA. Dessa forma é um érgao publico que deve enxergar a fiscalizagao como
uma das mais importantes etapas para a boa execugao das obras publicas, e é favoravel a

processos sistematico de atividades, conforme citado na Secao 2.4.1.

O Dominio de Desempenho da Abordagem de Desenvolvimento e Ciclo de Vida permite
dizer, com base no fato de estarmos tratando de uma organizacao do servigo piblico
militar com substancial burocracia e regimento interno bem estruturado, a abordagem de
desenvolvimento é em grande parte preditiva seguindo os planos que foram desenvolvidos
perto do inicio, até mesmo os de contingéncia em casos de atrasos de obras. Além disso,
a boa execucao da obra publica é enxergada como o valor que o Principio do Valor que

administracao deve buscar por meio da sua sistematica.

5.1.2 Equipes e Partes Interessadas do SERINFRA-SJ

Nessa organizacao, o SERINFRA-SJ nao executa o papel de contratante, outra or-
ganizacao militar desempenha esse papel, ficando restrita a atuacao fiscal da obra da
Contratada e desenvolvimento de projetos para outras licitagoes. A Equipe de Fiscali-
zacao, frequentemente chamada de Comissao de Fiscalizacao, é composta pela Equipe
Fiscal de Obras, chamada de Comissao de Fiscalizagao Técnica (COMFIS Técnica), pela
Equipe Fiscal de Contrato, chamada de Comissao de Fiscalizagdo de Contrato (CONFIS
CONTRATO), que assessora a COMFIS Técnica, e pelo Ordenador de Despesas.

As equipes de fiscalizacao na OM sao a COMFIS TECNICA e COMFIS CONTRATO
e as partes interessadas de alto nivel (de facil identificacdo, previstas no contrato) sao
a OM Contratante, a Contratada, as equipes COMFIS Técnica e COMFIS Contrato, o
Ordenador de Despesas e o proprio SERINFRA-SJ.

Analisando a Equipe como Principio, o SERINFRA-SJ possui ambiente colaborativo
para realizacao das atividades das COMFIS em ambiente de trabalho em que os funcioné-
rios facilmente se comunicam. O espaco fisico do SERINFRA-SJ restringe-se a um prédio
de dois andares com subsolo, em que as equipes técnicas de fiscalizagao ocupam uma tnica
sala ampla, permitindo a comunicagao facil entre os membros de uma mesma equipe e de
equipes diferentes, propiciando a solucao conjunta de problemas; e a equipe de fiscalizacao
de contratos ocupa uma mesma sala no pavimento superior, favorecendo a comunicagao de
assuntos legais referentes as obras. Além disso, por se tratar de uma organizacao militar,
a rotina de atividades militares favorece a comunicagao por permitir o encontro presencial

de todos os membros da organizacao, como: hasteamento da bandeira de inicio do expe-
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diente; horario de almoco padronizado no mesmo lugar, no Rancho do DCTA; atividade
fisica coletiva em conjunto; formaturas militares. Outros meios de comunicagao entre os
membros da fiscalizacao também sao utilizados como servico de mensagens instantaneas
através da internet para comunicacao informal e transmissao rapida, nao oficial, de fotos

referente as obras e documentos.

Analisando-se Equipe como Dominio de Desempenho, as COMFIS Técnicas tem os
Gerentes de Fiscalizagao chamados de Presidente e Suplente (que assume temporariamente
o papel de Presidente na falta do primeiro) que lideram as suas equipes com membros
técnicos. A proximidade fisica do ambiente de trabalho, a rotina militar e os meios de
comunicagao a que os funciondarios se encontram no ambiente de trabalho favorecem a
oportunidade de exercer lideranca, o controle e o compartilhamento da visao e objetivos
da obra, por estes gerentes. Além disso, reunioes dos gerentes com os demais membros
da equipe fiscal ocorrem mensalmente para a confecgao dos relatérios de desenvolvimento
da obra e discussao sobre questoes relevantes e que podem ser usadas para relembrar os

objetivos da fiscalizacao de determinada obra.

Todo esse ambiente gera oportunidade aos gerentes de exercer a sua lideranga, com-
partilhar a sua visao sobre a obra, entretanto, essas habilidades interpessoais variam de
pessoa para pessoa e devem estar presentes na figura dos Gerentes de Fiscalizacao. Para
isso, é importante que os funcionarios escolhidos para esse papel ja as possua, o que é
esperado de todo militar, porém pode vir a ser necessarios treinamentos suplementares
que podem ser realizados em conjunto com os membros da equipe que nao exercem no
momento papel de gerente, mas que sao recomendados de possuir também tais habilidades

para o melhor cumprimento do dominio de desempenho da equipe.

As Partes Interessadas, como Principio, é algo buscado pelos membros da COMFIS,
a0 menos com as partes interessadas de alto nivel, e existem meios previstos de serem rea-
lizados que costumam ser verificados como suficientes dadas as conclusoes bem sucedidas
de obras. Analisando o ciclo previsto para o engajamento das Partes Interessadas como
Dominio de Desempenho, discutido na Secao 4.3.1 e ilustrado Figura 4.1, é constada a sua
nao observancia, uma vez que o processo de identificacao muitas vezes se limita a identi-
ficag@o inicial, engajamento e monitoramento. Muitas vezes essa simplificagao acaba nao
sendo critico para o sucesso da obra, entretanto, em certos casos, problemas poderiam ter

sido evitados, como observado na Segao 5.2.

Dessa forma, com o intuito de atingir melhores resultados previstos pelo Dominio de
Desempenho das Partes Interessadas, é interessante que seja incluido o ciclo de engaja-
mento efetivo das partes interessadas por parte das equipes de fiscalizacao e que elas sejam
levadas em consideracao ao longo das etapas da obra. Procedimentos de uma obra que in-
terferem nas atividades de outras OMs e nas atividades dos moradores da GUARNAE-SJ,

como interrupcao do transito e do abastecimento de agua e de energia, devem identificar
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essas OMs e esses moradores como Partes Interessadas nestas etapas da obra, compreen-
dendo e analisando como elas podem ser afetadas e os impactos que podem ser gerados
nelas. A necessidade de priorizar certas partes interessadas é o passo seguinte, e muitas
vezes as partes interessadas de alto nivel, que ja sao priorizadas, terao de ser realmente
priorizadas, por questoes de prazo e oportunidade de execucao, porém, o SERINFRA-
SJ pode se beneficiar com as partes interessadas menores por levéa-las em consideracao e

minimizar transtornos gerados com as obras por ela fiscalizada.

A respeito das Partes Interessadas de alto nivel, frequentemente consideradas vale citar
que a DIRINFRA, a que o SERINFRA-SJ é subordinada, é uma importante parte interes-
sada que realiza verificacao peridédica das atividades realizadas e pode ser considerada bem
compreendida por parte das COMFIS, uma vez que as exigéncias de documentacgao sao
frequentemente cumpridas com poucos registros de reclamacoes. O envio das documen-
tagdes é realizado mensalmente por meio de sistema préprio da For¢a Aérea (atualmente
SISENG), e mudangas nos padroes e sistemas sao rapidamente atendidos pelas equipes
fiscais. A comunicacao com esta parte interessada frequentemente é realizada pelas au-
toridades superiores do SERINFRA-SJ por meios especificos que fogem do escopo das

equipes fiscais.

Relativo as partes interessadas da Contratada, o engajamento da Equipe Fiscal é
construido com a Equipe de Projeto da Contratada por meio de reunides presenciais e
envios formais de oficio para inicio das atividades ou para modificagoes pontuais no projeto
executivo. Essas questOes mais complexas envolvendo a obra muitas vezes requerem a
realizacao de mais de uma reuniao para discutir problemas de execucao na obra ou falhas
decorridas de um projeto executivo deficiente. Nessas situacoes, atividades previstas do
ciclo de engajamento efetivo das partes interessadas de forma recorrente, novamente,
pode beneficiar a negociacao a se realizar pela equipe fiscal: compreender a empresa
contratada, sua experiéncia, situagao economica e atuacao em outras obras, assim como a
experiéncia dos membros da equipe de projeto da contratada podem ser uteis para validar

ou descreditar propostas de mudancgas sugeridas pela contratada.

Por outro lado, o engajamento com a Equipe de Execucao da Contratada é diario,
uma vez que no SERINFRA-SJ, é prevista a presenca de um fiscal, o Fiscal-de-dia, da
COMFIS no inicio e no término da obra para verificacao das atividades realizadas no
dia. O engajamento da COMFIS com a Equipe de Execucao pode ser considerado maior,
devido a sua maior frequéncia e, também, pela rotatividade dos fiscais-de-dia atuantes

que possuem habilidades interpessoais variadas.
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5.1.3 A Atividade Fiscal no SERINFRA-SJ na perspectiva do PMBOK
72 Edigao

A missao do fiscal no SERINFRA-SJ envolve: a obra, o projetos da obra, o contrato,
a medicao, os manuais, os sistemas SILOMS (Sistema Integrado de Logistica de Material
e de Servigos) e SISOP (Sistema de Obras e Patrimonio Imobilidrio), reunides, servigos,

auditorias e aditivos.

Além disso, pelos fiscais do SERINFRA-SJ serem exclusivamente militares, obrigacoes
como formaturas militares, participacao de cerimonias comemorativas e plantoes de servigo
sao previstas. Dessa forma, o Principio da Capacidade de Adaptabilidade e Resiliéncia
deve ser adotado pelos fiscais e pela equipe para se adequar as obrigacoes fiscais e militares,

para se realizar a distribuicao da equipe, distribuicao das tarefas e acomodar mudancas.

As habilidades interpessoais presentes no Dominio de Desempenho da Equipe é funda-
mental para que os membros sejam capazes de interagir de forma adequada com a Equipe
de Obra, conseguindo obter o seu engajamento e um canal de comunicagao aberto para
a troca de informacoes importantes e tomadas de decisoes necessarias, como solicitar a
substituicao de funcionario que prejudique a acao de Fiscalizacao ou prejudique o seu
andamento (COMAER, 2017). Além disso, faz parte do trabalho realizar a integracao de
novos funcionarios a equipe de obras, informando-os das regras e dos procedimentos, uma

vez que as obras sao realizadas dentro de uma base militar.

O acompanhamento das obras propriamente ditas, frequentes o SERINFRA-SJ, fazem
parte do Dominio de Desempenho do Trabalho do Projeto, e envolve diversas atividades
presencias como a supervisao da realizacao de procedimentos como uso de EPIs, con-
cretagem, sondagem a Percussao (Ensaio SPT) e perfuragoes, verificagdo dos materiais
empregados, o que inclui verificacao da nota fiscal e seus respectivos acompanhamento

dos exames requisitados, como slump test para o concreto.

O acompanhamento das atividades técnicas pode ser mais eficaz para a equipe fiscal
se houver a possibilidade de revisar conceitos cruciais a serem observados por meio de pa-
lestras ou resumos acessiveis. Isso se torna especialmente relevante, uma vez que detalhes
normativos podem ser negligenciados se nao forem aplicados regularmente. Além disso, o
acesso a listas de requisitos que devem ser atendidos, preenchidas durante a fiscalizacao
e posteriormente documentadas, também seria benéfico tanto para a equipe de fiscaliza-
¢ao atual como para equipes futuras. Essas listas de requisitos podem ser desenvolvidas
pela prépria equipe fiscal, e em conjunto por equipes diferentes que tenham conhecimento
na area e aprimoradas conforme as aplicacoes, colaborando, também, com o Dominio de

Desempenho da Medigao por ser uma fonte de informagoes que podem ser padronizadas.

O controle do avango da obra fisico e financeiro é realizado atualmente utilizando
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planilhas e plantas em papel da obra préprias da COMFIS. Modernizacoes no controle
financeiro da obra com treinamentos para utilizacao do Sistema de Gestao Estratégica
da Aerondutica (GPAer) estao ocorrendo, assim como, politicas na FAB favordveis ao
uso de metodologia BIM para controle do avancado fisico da obra, mas ainda nao estao
totalmente integradas. Tanto a forma atual quanto a em desenvolvimento sao formas de
controle que é uma aplicagao apropriado ao Dominio de Desempenho da Medi¢ao, uma vez
que o registro periddico das atividades permitem avaliacoes que indicam se o desempenho
estd apropriado, util para tomadas de decisoes. Vale tomar nota que o SERINFRA-SJ
apresenta poucos registros de vencimento do prazo de execucao, por realizarem adequa-
damente o acompanhamento com seus métodos atuais e solicitando aditivos de extensao

de prazo com antecedeéncia.

A mais frequente documentacao do fiscal-de-dia do SERINFRA-SJ é o Diario de Obras,
ele é realizado com registro fotografico e anotagao das atividades previstas do dia e das
atividades realizadas salvas de maneira documental. O Diario de Obras atualmente é
realizado de forma padronizada por cada equipe de obras, porém nao ha um padrao entre
as equipes. Devido a sua longa extensao e a grande quantidade de fiscais envolvidos,
uma padronizacao unica pode causar prejuizos. Sendo assim, tecnologias especificas para
o aproveitamento desses dados podem vir a precisar ser desenvolvidas para encontrar

formas de extrair o conhecimento e a experiéncia gerada por tal documentacao.

As documentagoes enviadas para acompanhamento pela DIRINFRA, informam que
os critérios de preenchimento dos Didrios de Obras e posterior envio do Relatério Mensal
de Obra (RMO) estao adequados e auxiliam adequadamente o preenchimento dos docu-
mentos de controle do avanco da obra fisico e financeiro. Esse resultado é diretamente
relacionado ao Dominio de Desempenho da Entrega, mostrando que os critérios de aceite

estao sendo adequados.

5.1.4 Planejamento no SERINFRA-SJ

O Planejamento do SERINFRA-SJ envolve planejamento de quais novas obras a orga-
nizacao é capaz de fiscalizar, com base na capacidade numérica de fiscais, os conhecimentos
especificos requeridos para a fiscalizacao e as ordens superiores. Apds os tramites licita-
torios, assinatura de contrato e estabelecimento do Termo de Referéncia, o planejamento
da atividade fiscal se inicia e dialogos com a empresa contratada sao realizados para

compreender o planejamento de execugao da obra que inicialmente espera ser executado.

O planejamento da equipe fiscal COMFIS TECNICA inicia-se elegendo o presidente
e o suplente, conforme especificado na ICA 85-16 de 2017, com base na patente militar,
na formacao requerida e disponibilidade na OM. Outros membros sao chamados para

compor a equipe, assumindo papel de fiscal e sendo inserido na escala de fiscal-de-dia, que
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elege o responsavel pela obra. Devido ao niimero nao abundante de fiscais, pode ocorrer
do mesmo fiscal estar responsavel por mais de uma obra, sendo restritiva a atuacao de
presidente ou de suplemente a uma tunica obra, devido as responsabilidades inerentes ao
cargo. O mesmo fiscal também nao deve estar distribuido em mais de duas obras ativas,
salvo casos de remanejamentos provisérios, uma vez que outras atividades sao previstas
aos funcionéarios do SERINFRA-SJ, como o desenvolvimento de anteprojetos para obras

futuras.

A escala dos fiscais-de-dia é organizada mensalmente e publicada para acesso de todos
os membros do SERINFRA-SJ, podendo sofrer trocas entre os fiscais conforme necessi-
dade da equipe. No planejamento da escala é levado em conta o calendario de atividades
militares que os fiscais sao obrigados a participar, dias nao tuteis, requisicao dos funciona-
rios como folgas e férias, de forma a buscar que os fiscais de cada obra cumpram a mesma,

quantidade de servigos de fiscal-de-dia ao longo do meés.

Analisando o Planejamento como Dominio de Desempenho, que é responsavel pela or-
ganizacao, elaboragao e coordenagao do trabalho da fiscalizagao no contexto do SERINFRA-

SJ, algumas orientacoes podem ser sugeridas.

O planejamento da atividade fiscal e da formagao da equipe deve comegar com a
compreensao do que é a fiscalizacao e do objeto da fiscalizacao conforme informado em
contrato. Esse planejamento inicial com uma equipe provisoria deve realizar as reunioes
inicias com a contratada, identificar e analisar as partes interessadas de alto nivel, ou-
tras partes interessadas que podem surgir e serem criticas ao longo da obra, as entregas

requeridas e 0s prazos.

Mudancas nessa formacao inicial da equipe podem ser adequadas, uma vez que as
analises realizadas podem identificar pontos criticos que podem requerer fiscais com co-
nhecimentos especificos nao previamente selecionados ou inicialmente indisponiveis. O
planejamento deve ser revisto pela nova formacao e, devido a passagem de tempo, rea-
dequado a versao atualizada do projeto executivo apresentado pela contratada, processo
esse de revisao que deve se repetir outras vezes ao longo da obra e dever ser previsto
no cronograma da equipe. Além disso, estimativas de esforco, duracao, custos, pessoal e
recursos fisicos devem ser feitas e apresentadas como informagao comum aos membros da

equipe.

A equipe também deve planejar a comunicacao com a contratada, a forma como ela
deve ser realizada e quando deve ocorrer, assim como com outras partes interessadas

identificadas.

Em relacao aos recursos fisicos e de servigos, certo nivel de planejamento deve estar
inserido nas solicitagoes, uma vez que se trata de ambiente ptublico e algumas aquisigoes

podem requerer processo de licitacao. No contexto do SERINFRA-SJ, o planejamento
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para transporte em obras afastadas pode ser necesséario para solicitacao de viaturas pela
equipe fiscal. O planejamento para utilizacao de softwares pode vir a ter de ser antecipado
até mesmo com prazo de mais de um ano, como solicitacoes de programas de simulacao
de engenharia e de arquitetura. Além disso, solicitacao de treinamentos e de palestras
apresentam prazos nao uniformes para sua realizacao, sendo recomendada antecipacao

elevada se for critica ao funcionamento.

Uma vez que os tipos de obras sao limitados e as obras fiscalizadas sao documentadas,
pode ser interessante em um segundo momento tornar o estudo da execugao da fiscalizagao
de obras semelhantes a nova obra demandada como uma etapa inicial, pds assinatura de
contrato. As semelhancas podem ser no carater técnico, conforme classificacbes do tipo
pela classificagao apresentada na Secao 2.1.1, ou por envolverem a mesma contratada ou
a mesma equipe técnica. Essa orientagao converge com o Dominio de Desempenho das
Abordagens de Desenvolvimento e Ciclo de Vida em uma escala ampla, especificamente
na parte do Ciclo de Vida, ao tratar cada obra de um tipo executada e fiscalizada como
uma etapa de desenvolvimento da melhor maneira de realizar a fiscalizagao de uma obra
de um tipo especifico. Essa orientacao converge também com os Principio Tailoring e o
da Mudanga de maneira a buscar uma melhor adaptagao da abordagem de fiscalizacao

para atender as caracteristicas e requisitos especificos da obra.

5.2 Breve Estudo de Caso

Nem todos os Dominios de Desempenho se mostram presentes ao se analisar as ati-
vidades gerais e procedimentos padroes realizados pela COMFIS do SERINFRA-SJ, sé
sendo possivel a observagao em obras especificas. Por conta disso, um estudo de caso
que sofreu com intercorréncias na obra serd apresentado e analisado com base em quais

Dominios de Desempenho que provavelmente nao foram observados serao discutidos.

5.2.1 Caso da Adutora

O Dominio de Desempenho da Incerteza é amplo e inerente a todo projeto Engenha-
ria nos diversos aspectos discutidos na Secao 4.3.8. Em Setembro de 2020, durante as
escavagoes para instalagao dos postes de transmissao de energia proximos ao muro que
delimita o Campus do CTA na obra da subestacao, a tubulagao da adutora da SABESP
foi perfurada obrigando a paralisacao da obra por 77 dias. Essa intercorréncia exempli-
fica, a baixa consciéncia do ambiente fisico em que a obra estava a ser realizada, e como

incertezas sobre determinados parametros podem causar prejuizos.

Neste caso, a coleta de informagoes sobre a localizacao deveria auxiliar e teria evitado
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o atraso na obra. Especificamente neste caso, informacoes sobre as camadas de subsolo
na regiao nao informavam a presenca da tubulagao nas plantas do DCTA verificadas e
a incerteza nao foi reduzida com obtencao de dados. Uma alternativa que poderia ter
evitada a situacao seria a consideragao da SABESP como uma Parte Interessada, uma
vez que a o trecho da obra era préximo ao muro externo do Campus, que poderia ser

solicitada informagoes a respeito do uso do subsolo nas proximidades.

5.3 Quadros de Dominio de Desempenho no SERINFRA-
SJ

Os quadros a seguir resumem os Dominios de Desempenho observados no SERINFRA-

SJ e em quais aspectos seriam possiveis trazer melhorias com sua correta aplicagao.



’

CAPITULO 5. APLICACAO

72

([e103 wo)
openbope ojuswrrduwny)

rpeR)
“RIJUO)) B WOD ORIR[AI

voq umiuew  STAINOD

‘sojred se o1jud vlIOqR
ORIROTUNUIOD WOD epenb
-ope RIURW Op BPRZI[R
-9I 9 SOIDJJO d SOOIUNII
op ow 10d BpRIRIIUO))
® O RIOPRZI[RISI] © oI
-Uo ojuowe(eSuo op O\

BPRIRIJUO)) BP SOI
-PYuaSUs SO 9 ‘sreosy sod
-mbs sep orwr 10d ‘e1op
-RZI[RISI] © 9IJUS RAIINP
-oxd oyeqer) op oede[ey

SePeSSIU] SO1IR ]

([e103 wo)
openbope ojuowridwn))

VHANIYIA

rr1ed soperaus o SIAINOD
rlod  sopezi[eal SOI)SIS

-o.1 S] m@@udpgwaﬁoog

‘sepeuwt
-IOJUI S90HRIUSLIO S Iop
-UdJe BISTI( d 9[OIJU0D OP
SORSIO SOP SRIOUYSIXO Se

opuoarduwod YHANTHHAS

RLIOJID
-y 9p SORSIO SO © RIOP
-RZI[eDSI] B OIJUO BAINP
-oxd oyeqery op ordeY

sepessoIoju] sajred

oedezieosy e ered
SRLIOY[OW ® IoZRI} RLIOP
-od oedeoryde ‘ojuejoryuo
‘0D1)1I0 I9S BUWINISOD ORU
opezi[eal 9 onb vULIO} ©(]

pioNe
eZI[e0d BMOT, STAINOD

‘sede)o sens se sepoy
opuridwnd eiqo ep o3uo[
OB OpeZI[eal 9 SePRSSOI

-oyur soyred sep  OA1OJO
ojuswre[eSus  op  O[OI)

operidoxde
orowr 10d sepeleSuo ovy
-S9 9 SRPRIYIUIPI dJUaUL
-RJOIIOD WIRIO] SRPESSOI
-JU] SoMeJ Sk SepO],

SePEeSSOIU] SOITR ]

(sootuo9 T, so1q

‘030loxd op sopejmsour
sop o oduwres wo ordenje
BP ‘OvdRIUIWNIOP Op Ses
-onue sep euejotidord 9
oedezipeosy op odmbs y
"RICO ®p OJRIJUOD OpP 9
oedeziedsy ep SoAnLlqo
SO o oedenjsiurupe efod
r1sodord ORSIA ® WISU

(o103 wo) | -we\ o ojuoldng ‘ojuep | -00 ordezifeosy op odmbo epRy[
openbape ojuewLidwiny) | -serd) ®o1UN9 T, SIAINOD | Bp solquew so sopog, | -aredwod  apepatidord odmbry
VHANTYAS OU J9.1I1020 oyu
oedel[eAY | BLIOASD/911000  oOWIO)) oRIRIYLIDA opejmnsay | -oduresa( op omurwo(g

[S-VIANTHES ou ofuadmoss(] 9p oMo op 0BSRIeAY — T°¢ VIAAV.L




’

CAPITULO 5. APLICACAO

73

SepIOafeqe)sd Wa(
0B)SO ORU SBOLIJOW Sy

SRI(O Sep OjUdW
-equedwioor®  OU  STRISI

"ZedTjo
9 9JUAIo 9 OBIRZI[RISY

®p oyeqer) o onb weorp
-ur seperidorde SeOLIJON

ZeOo O dJULIOYD 0vD
-eZI[ROSY ep oyuoduoso(]

ojolorg op oyeqedt,

(epejeIjuo)) BP SOLIRUOLD
-UNJ 9P 0BIIMJIISqNS IR
-1[0s op Iopod woY [BISI])
openbepe ojuowirdwn))

rpRIRI)
-uop) 9 B9 I, STAINOD

"RICO BP [BII OPRISO
O RULIOJUI o ORIRZI[RISY
P SRIDULSIXO SR 9)JUoll
-ejuord opuoje vIqO Op
odmbr "e1qO Op oIRYURD
ou [eosy opepIane e ered
SO0DRJIIOR] O SRIN}IDQR
SBPRAISS(O I9S WAPOJ

RPRZI[RIST IOS
® BPRIRIJUO)) B O ‘SIRISY
sodmbo se oryuo earnp
-oxd oyreqery op ovdeoy

sepessoIoju] Salaed

RPIAJOAUISOP 198
resolxd opod onb eossod
-I9JUl opeRPI[IqRY Ionboy

seiq() op odmbr ep sorr
-RUOIOUIJ 9P RPRII}OI IR}
-IO1[0S © Iel[eAR op zedeo

9 SIHINOD ®p OIquis]\

“eorqud
oedeziuesio v operidoide
RHURISPI[ 9P O[I1S9 OPURD
-iide  ‘steossodiojur  sop
-epI[iqey o ojusuresusd
o ureorpde oedezieosy op
sodmbe sep sorquour s()

ordRZIeISY
op sedmbe sep sorquow
so sopo} 10d seperjsuow
-op sreossodIojur sopepI
-IqRY SRINO O RIURIOPIT]

odmbry

([e103 wo)
openbepe ojuswrrduwng)

rI(() op odmbry e woo
orde[dI vO( WojURW SIq
-INOD P eIp-op-[edsiq

"RICO ®P [BAI OPRISO
O RULIOJUL & ORIRZI[RISY
®P SRIOUISIXO Se dJUoul
-ejuoxd opuoje vIqO Op
odmbry -rI1qO Op OIRYURD
ou [edsy opepIane e ered
SP0dRJI[IDR] o SeINId(R
SBPRAIDS(O  I9S WLPOJ

RPRIRINUO)) BP RIG()
op odmbry ®© o ‘sreosy sod
-mbo sep ow 10d ‘erop
-RZI[RISI] B SIJUS RAIINP
-o1d oyeqer) ap ordeRy

SePeSSIU] SO1IR ]

[S-VIANTHAS ot ofuadmoss(] 9p oMo op OBSRIEAY — g'¢ VIAAVL




’

CAPITULO 5. APLICACAO

74

RIOJNPY BP

SoJlO0lI=lue w@@@ﬁ.ﬂpwgoo 9P

‘seqsodsar
O SOOSII ‘SRZOLIOOUI IRl
-RAR OR SRIUDIUIR SO0IRI
-opisuod urerodioour oed

“r1qo eridoxd
® O ORIRZI[ROST ® dII000
onb wo (oormuouods o
[eoop ‘ooryjod  ‘[ROOS)

ose)) ou ey[e] BPROYLIDA | [eRdse  ojuowosyuo)) | -ezieosy op sedmbe sy | sjusiquue Op RIDUSIISUO)) RZD)ISOU]
‘soprpuajarxd sop
-R}NSaI SO Iezieal ered
9JUOTIRIDIIOD  BPRINIIXD
OpudS B)SO [RISY OpeprAa
-19e © onb wreoIpUI SIRISY sopelouerd sop
RIQO ©p 00yIadse SOpePIAIIR Sep Ojuswe[ou | -R)NSAI SO WLFUL)R [ROSY
0Sed  IRI[RAR OLIRSSODAN rIqO ep oduear vy | -erd op oedejuewmnoop y | odmbs ep sepepianje sy reSo1yuy
"RICO ®P OjULU
-udwno o ered sredo[ sep
-IPOUI SB OPURTOY} d [ROST
OPEPIAIJR B 9JUOWIRIDIIOD | ORIRZI[RISY BP SOPRINSOI
OPURIJSISOI ‘SPISIXO SOP | SO WOD SBIDJSIJRS 0R)SO O
ojuomojuenboIy VHANTHI( © SOLIOYR[ | -ePISSeDaU sk 9FUIjR BPIZ | WIRIISIR S[0IJU0D 9P SORS
SBIIOOR  SO0IRIULWINIO(] | -0 RIAUL [S-VHANIHAS | npoid oedejuownoop y | -I10 SO & oederjsiurupe y reSo1yuy
(sozeid ap ojuaw "SOIASOP WIDISIXD 9
-IDUSA 9P  SOI)SISOI  S0D no operadss 0 9 speplALje
-nod wod) YY) ewa) ep oyuaodwosep O s wed [eosy adinbo
-S1S ou ojudwRURdWONR SRATJRWIIISO IRIOS | -IPUI OIOURUY o OJISH | BP SOOSIOOP op BpeRWO) ®
opuejuowoldwr orjso o | wWWIOd  SOJUSWNIOP | [OIJUOD 9P SO0IRIUSWIND | WEI[IDR] ORIRZI[RISY op
openbepe ojuowiLidwing | Wo OIISISOI 9P BUWLISIS | -OP SB 9ICOS S90HIPLUL S | ORIRIUSTINIOP BP SOPR(] ORIIPSIN

([e103 wo)
openbepe ojuowridwn))

SeICO Sep 0juaul
-equeduwiooe  OU  STROSIY

"0edRZI[RISY BP
opepienb e wrejssje spep
-1renb op errjURIRS Op SOP
-RPIAIJR SB © S0ss001d op
seroypny  reosy odmbo
ep opepeded ® o 9jue)
-RIJUOD ®P SOPRPISSadaU
se ‘erqo op 9310d o odny
Op SOpRPISSEIOU SB IO
-uogje ered sopejsnle wer
-0J ORIRZI[ROST BP SOSSOD
-01d so anb semugpire vH

ojuaIqUIR O
opepianje e ered soperid
-oide oes odwred wo 0B
-RZI[ROST op s0ssod01d s()

ojalo1g op oyreqedy,

[S-VIANIYAS ou oquaduasa(] op omyuio(] op oederfeAy — ¢'¢ YVIHIVL




6 Conclusao

Neste capitulo serao apresentadas as conclusoes deste trabalho, informando as suas
limitacoes e apresentando sugestoes de estudos futuros de modo a gerar novas aplica¢oes

de técnicas gestao de projetos na fiscalizacao de obras piblicas com base no PMBOK do
PMI.

6.1 Conclusoes

Diante do problema apresentado da auséncia de orientacao especifica as atividades
da fiscalizagdo no contexto de obras publicas, os objetivos especificos foram atendidos
detalhadamente permitindo atingir o objetivo geral de propor melhores praticas atuais de

gerenciamento de projetos nas atividades de fiscalizacao de obras publicas.

A compreensao do que sao Obras Publicas e Servicos de Engenharia foi realizada com
base na Legislacao atual de Licitagoes e Contratos, Lei 14.133 de 2021, e os tipos de
obras e servicos de engenharia foram classificados de acordo com o que 6rgaos do governo
definem, envolvendo os critérios de atividade economica, volume financeiro movimentado

e porte.

Outros aspectos legais também foram apresentados, fundamentando a atividade fiscal,
suas responsabilidades, poderes inerentes e principios os quais deve obedecer, uma vez

que a atividade é realizada por funcionarios ptublicos, no contexto desse trabalho.

A diversidade de metodologias e técnicas de gerenciamento de projeto mais populares
atualmente também foram apresentadas com o seu potencial de aplicagao, explicando
o contexto histérico para o surgimento e a busca por melhores praticas por parte das

empresas para atingir seus objetivos de sobrevivéncia e expansao.

Foi apresentado também de maneira detalhada a moderna metodologia presente na 7%
Edicao do PMBOK, mostrando o seu potencial de aplicacao e destrinchando formas de

aplicar.

Com os objetivos especificos anteriores, tornou-se possivel realizar a adequacao dos

conceitos apresentados na metodologia escolhida para as atividades previstas pela equipe
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fiscal, atentando-se aos limites previstos em lei. Dessa forma, este trabalho de graduacao
explica como os Principios de Gerenciamento de Projetos podem ser observados nas ativi-
dades de fiscalizacao no servigo e como os Dominios de Desempenho podem colaborar com
a organizacao das diversas frentes que um gestor da fiscalizacao precisa lidar e colaboram

para melhores resultados.

Em seguida, foi realizada a avaliacao de uma administradora publica da Forca Aérea
Brasileira sob a 6tica da metodologia prevista pela 7* Edigao do PMBOK. As atividades
observadas no SERINFRA-SJ foram organizadas nos Dominios de Desempenho, permi-
tindo identificar semelhancas na proposta com a execucgao atual da gestao e oportunidades
que podem ser exploradas para melhorias na forma como a fiscalizacao como um todo pode

ser executada.

Com todos os objetivos especificos cumpridos, este trabalho de graduagao atinge o
seu objetivo geral de propor melhores préaticas atuais de gerenciamento de projetos nas
atividades de fiscalizacao de obras ptblicas, através do PMBOK 72 Edicao e explicitando
as necessidades que precisam ser atendidas para sua aplicagao. Além disso, este trabalho
exemplifica como a aplicacao pode ser realizada em outras unidades administrativas pu-
blicas, primeiramente verificando o contexto existente e depois propondo as aplicagoes no

contexto da fiscalizacao para 6rgaos publicos.

6.2 Limitacoes enfrentadas pelo trabalho atual

Devido a auséncia de trabalhos sobre aplicagao de técnicas de gestao de projetos no
contexto da fiscalizagao de obras maneira geral, sem restricao a publicas ou privas, este
trabalho precisou determinar uma forma que fosse coerente para juntar a atividade fiscal

com a gestao de projetos.

Restringindo a obras publicas, este trabalho também teve a limitacao de encontrar
poucos semelhantes que realizam uma revisao legislativa ampla atualizada sobre fiscaliza-

¢ao de obras, uma vez que nem existe uma lei especifica que a trata em detalhes.

Dessa forma, o trabalho teve de ser o ponto de partida legislativo e de gerenciamento

de projetos aplicado a fiscalizacao de obras ptblicas.

Além disso, poucos trabalhos académicos com acesso ao publico exploram a edicao
atual do PMBOK em outras aplicacoes, uma vez que metodologias de gerenciamento de
projetos sao valiosas no mundo empresarial e essas atividades devem ficar restritas as
empresas. Assim,a forma de realizar aplicacao teve de ser pensada sem utilizar trabalhos

de base.

Por fim, a administragao publica escolhida, SERINFRA-SJ, também gerou limitagoes
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na aplicagao dos Dominios de Desempenho uma vez que, por ser uma organizagao militar
com regimento proprio bem definido, e por ser bem estruturada e ja adotar algumas
praticas em suas atividades, um numero menor de falhas puderam ser explorados com

discussoes de melhorias.

6.3 Propostas de Trabalhos Futuros

Sugere-se para trabalhos futuros a aplicacao dos principios e dos dominios de de-
sempenho traduzidos para a fiscalizagao de obras para uma administracao publica fiscal
cujas atividades precisem adotar técnicas de gerenciamento de projetos. Permitindo-se

realmente verificar o ganho na atividade fiscal da equipe.

Abordar novamente uma administragao publica bem organizada como o SERINFRA-
SJ pode ser valido, porém, sugere-se aplicar uma menor quantidade de dominios de de-
sempenho e principios por vez, com intuito de verificar detalhadamente onde a aplicacao

faz efeito substituindo alguma técnica que esteja em vigor.

Outra sugestao é a expansao do trabalho no proprio SERINFRA-SJ explorando deta-
lhadamente especificamente obras ja realizadas, uma vez que a traducao do PMBOK para

o contexto de fiscalizagao ja foi realizado, encontrando-se presente no trabalho atual.

Além disso, sugere-se a realizar novamente a proposta da andlise de aplicacao de
técnicas de gestao de projetos na fiscalizagao de obras com as proximas edi¢coes do PMBOK

e realizar comparagoes entre a abordagem presente entre os trabalhos.
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