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RESUMO

Os valores gastos na execucdo de obras representam uma grande parcela dos
investimentos publicos brasileiros. A execucao destas obras deve ser acompanhada
por representantes da administragcdo, que tém como responsabilidade observar o
cumprimento das disposi¢ces contratuais, técnicas e administrativas em todos 0s seus
aspectos. Porém deficiéncias neste processo podem impactar tanto na efetividade
quanto no custo. Muitos fatores afetam o sucesso da execu¢do de uma obra publica,
no que tange as dimensfes: qualidade, custo e prazo. Torna-se necesséaria a
implantacdo de estratégias de gestdo que aprimorem e sistematizem a atuacdo da
Administracdo Publica em obras. Dessa forma, objetiva-se realizar uma proposta para
o aprimoramento do gerenciamento e fiscalizacdo de obras em uma Instituicao
Federal de Ensino, adotando-se a abordagem do Gerenciamento de Processos de
Negdcio (BPM). A pesquisa se apresenta como descritiva, bibliografica, documental e
de levantamento de campo (survey). Na metodologia, adotou-se como instrumentos
de coleta de dados entrevistas e questionarios, com questdes abertas e fechadas. A
andlise dos dados foi realizada através de estatistica descritiva, para as questdes
fechadas dos questionarios, e de analise de conteddo, para as questfes abertas dos
guestionarios e para a entrevista. Constatou-se que existe fragilidade de
conhecimento em todas as etapas de execucdo de uma obra publica pelos servidores.
Identificou-se na literatura 101 fatores que podem interferir nas dimensdes qualidade,
custo e prazo de uma obra, e foi elaborado um ranking da sua probabilidade de
ocorréncia em obras. Observou-se que os servidores percebem um desempenho
regular para as dimensdes qualidade e custo de uma obra, e ruim para a dimenséao
prazo. Também foram identificados vantagens, desvantagens, facilidades e
dificuldades para a implantacéo do BPM. Verificou-se, através dos principios de BPM,
os fatores criticos de sucesso (FCS), para a implantagdo do BPM em uma Instituicdo
Federal de Ensino. Por fim apresentou-se uma proposta para o aprimoramento do

gerenciamento e fiscalizacdo de obras.

Palavras-chave: Obras publicas. Gerenciamento de obras. Fiscalizacdo de obras.
BPM.



ABSTRACT

The expenses in the execution of constructions represent a big amount in the
investments of the Brazilian government. The execution of these works must be
followed by representatives of administration, who have the responsibilities of
observing the fulfilment of the contractual, technical and administrative
rearrangements in all of its aspects, however deficiencies in this process can impact
both effectiveness and cost. Many factors affect the success of the execution of a
government construction, in regards of the areas: quality, cost and time. The
implementation of managerial strategies that refine and systemize the performance of
the Public Administration in government construction. This way, a proposal to the
refinement of the management and inspection of government constructions is aimed
in an Federal Educational Institute, adopting the approach of Business Process
Management (BPM). The research is presented as descriptive, bibliographic,
documental and site survey. In the methodology, interviews and questionnaires, with
close ended and open ended questions were adopted as instrument for data collection.
The data analysis was realized through descriptive statistics, for the closed questions
in the questionnaire, and content analysis, for the open questions in the questionnaire
and for the interview. A weakness of knowledge in all the phases of execution of a
government construction by the public servants was detected. 101 factors that could
interfere in the dimensions of quality, cost and time of a construction were identified in
the literature and a ranking of its probability of occurrence in construction works was
elaborated. It was observed that the servants feel a regular development to the quality
and cost dimensions, and bad to the time dimension, Advantages, disadvantages,
facilities, difficulties for the implementation of the BPM were also identified. Through
the principles of BPM, the Critical Success Factors (CSF), were verfified for the
implementation of BPM in a Federal Educational Institute. Finally, a proposal was

presented for the improvement of the management and supervision of works.

Keywords: Government construction. Construction management. Construction

inspection. BPM.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A demanda de obras de engenharia pelo setor publico representa uma grande parcela
de todo o mercado brasileiro. A “Publicacdo Anual da Industria da Construgao Civil”
(IBGE, 2014), aponta que em 2014 as empresas de construgdo realizaram
incorporagoes, obras e/ou servigos no valor corrente de 382 bilhdes de reais. Ao se
excluir as incorporacdes, o valor que equivale somente a obras e/ou servicos passa a
ser de 371,5 bilhdes de reais, e, deste montante, 128,2 bilhdes de reais vieram das
obras contratadas por entidades publicas, o que representa 34,5% do total das

construcoes.

Entre os investimentos publicos em obras, do governo federal, ttm-se o caso da
expansdo da Rede Federal de Educacao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, dos
quais fazem parte os Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia (IF). O
marco legal do Plano de Expanséao da Rede Federal foi a publicacdo da Lein°® 11.195,
de 18 de novembro de 2005 (BRASIL, 2005).

A Controladoria-geral da Unido (CGU), que passou a ser denominada Ministério da
Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido, aponta que entre 2007 e 2012 foram
gastos 2,2 bilhdes de reais nas a¢des da expansdo da Rede Federal (BRASIL, 2013).
Para essa expansao foram previstas as constru¢des de: 214 escolas até 2010; 88
escolas no biénio 2011/2012; e 120 escolas no biénio 2013/2014; totalizando 422
escolas (BRASIL, 2013).

As acOes de Expansdo da Rede Federal refletiram em uma distribuicdo geografica
dos campi que integram o Instituto Federal de Educacao Ciéncia e Tecnologia do
Espirito Santo (Ifes). O Ifes possui, no ano de 2017, 22 campi em funcionamento, além
da Reitoria e do Polo de Inovagéo Vitoria (IFES, 2017a), conforme apresentado na
Figura 1. Deste total, 16 campi iniciaram suas atividades a partir de 2006, o que
representa um acréscimo de aproximadamente trés vezes o numero de campi

existentes até 2005.
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Figura 1 - Mapa com distribuicdo dos campi do Ifes pelo estado
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Fonte: IFES (2017a)

A CGU, apresentou um relatorio sobre uma andlise da expanséo da Rede Federal de
Educacédo, “Relatério de avaliagdo da execucdo de Programas de Governo n°® 23:
expansao da Rede Federal de Educacéo Profissional e Tecnoldgica” (BRASIL,2013),
gue teve como objetivos identificar a capacidade de planejamento e gerenciamento,
das instituicbes de ensino, sobre a execucao, a eficiéncia na entrega e na manutencgao
da qualidade das obras. Foram analisadas 71 obras de 28 instituicbes de ensino,
localizadas em 59 municipios cujos contratos e aditivos contratuais somavam-se

aproximadamente 192 milhdes de reais. As conclusdes obtidas, apontam que:

e 87,3% das obras continham projetos basicos insuficientes para possibilitar a
avaliacdo do custo da obra, a definicdo dos métodos e o prazo de execucao.
Como consequéncia, gerou a necessidade de ajustes durante a execucdo dos
contratos, implicando em prorrogacao dos prazos de conclusdo, em aumento

do valor das obras e em paralisa¢des;
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e 50,7% dos contratos ndo continham todas as clausulas necessarias ao fiel
cumprimento das obras. Dentre elas: reajustamento, data-base, garantias para
assegurar a plena execucao do objeto e regime de execucdo da obra;

e 88,7% das obras continham planilhas orcamentarias com falhas nos
parametros utilizados para o calculo do BDI,

e 69,0% das obras apresentavam condicbes reais do empreendimento
incompativeis com o que foi planejado e/ou com os boletins de medic¢éo;

e 34,8% das obras concluidas néo realizaram o recebimento definitivo. 71,4%
das obras concluidas ndo possuiam a documentacdo “as built”. 61,8% das
obras concluidas ndo possuiam a certiddo “habite-se” ou documento

equivalente. Demonstrando falhas no recebimento de obras pelas institui¢des;

Além disso, o Tribunal de Contas da Unido (TCU), em sua publicacéo “Obras Publicas:
Recomendacdes Béasicas para a Contratacao e Fiscalizacdo de Obras de Edificacdes
Publicas” (BRASIL, 2014), identificou 45 principais irregularidades, apontadas nas
auditorias de obras publicas, dos quais: 16 estdo relacionadas ao procedimento
licitatério; 13 estdo relacionadas aos contratos; duas estéao relacionadas a execucao
orcamentaria; sete relacionadas as medi¢des e pagamentos; e sete relacionadas ao

recebimento da obra.

Associado a isso, tem-se ainda outros fatores que podem afetar o sucesso da
execucado das obras publicas. A literatura aponta 101 fatores que podem afetar a
qualidade, o custo e o prazo das obras (AMOATEY et al.,, 2015; ARANTES;
FERREIRA, 2015; BEKR. 2015; FILIPPI; MELHADO, 2015; LARSEN et al., 2015; KIM;
TUAN; VAN LUU, 2015; YE et al., 2015; ZIDANE et al., 2015).

Sayao (2012) afirma que a administracdo publica deve se aprofundar no tema de
obras publicas, para mitigar riscos no processo de execucao e obter melhor qualidade
e menores prazos e custos. Desta forma, é necessario entender qual o papel da

Administragéo Publica no gerenciamento e fiscalizagédo das obras que realiza.

O artigo 67, da Lei n® 8.666, de 21 de junho de 1993 (BRASIL, 1993), determina que
a execugao dos contratos deve ser acompanhada e fiscalizada por um representante
da Administracéo, que devera observar todas as ocorréncias durante a execucéo do

mesmo e determinar 0 que for necessario a regularizacdo das faltas ou defeitos
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observados, solicitando a seus superiores, caso necessario, a adocao de medidas,

que ultrapassem sua competéncia.

Jé a Instrugdo Normativa n° 02, de 30 de abril de 2008 (BRASIL, 2008), detalha alguns
aspectos que devem ser verificados pela fiscalizagdo, entre eles: os prazos de
execucao; a qualidade demandada; os recursos humanos empregados, em funcdo da
guantidade e da formacéo profissional exigida; a qualidade e quantidade dos recursos
materiais utilizados; a adequacdo dos servicos prestados a rotina de execucdo
estabelecida; o cumprimento das demais obrigacdes decorrentes do contrato; e a

satisfacdo do publico usuério.

A publicagdo “Obras Publicas: Recomendag¢des Basicas para a Contratacdo e
Fiscalizacdo de Obras de Edificagbes Publicas” (BRASIL, 2014), do TCU, descreve
que “fiscalizagdo é a atividade que deve ser realizada de modo sistematico pelo
contratante e seus prepostos, com a finalidade de verificar o cumprimento das

disposicfes contratuais, técnicas e administrativas em todos os seus aspectos”.

Ainda conforme publicagdo do TCU, Brasil (2014), a fiscalizacdo deve observar
cadigos, leis, decretos, portarias e normas federais, estaduais e municipais, normas
de concessionarias de servicos publicos, instrucbes e resolucdes dos 6rgaos do
sistema do Conselho Federal de Engenharia e Agronomia (Confea) e do Conselho de
Arquitetura e Urbanismo (CAU), normas técnicas da Associac¢ao Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT) e do Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade
Industrial (Inmetro). Também devem ser seguidos 0s principios constitucionais da
administracdo publica: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e

eficiéncia.

Motta (2005) aponta que os problemas apresentados durante a execu¢do de obras, pela
Administracdo Publica, muitas vezes podem ocorrer pela subutilizacdo destas
regulamentacdes, quer por seu desconhecimento integral ou por sua néo interpretacéo
conjunta e concomitante, afetando o sucesso da execucdo das obras. Torna-se entéo
preciso a realizacdo de esforcos para a producédo de instrumentos de difusdo do

conhecimento, visando a integracéo dessas regulamentacoes (MOTTA, 2005).
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Perez (2011) aponta que vem crescendo, de maneira global, a preocupacdo em
aprimorar os projetos e obras da construcdo civil através da implementacdo de
diversas técnicas gerenciais. Desta forma, é necessaria a implantacéo de estratégias
de gestdo que aprimorem e sistematizem a atuacdo da administragdo publica em
obras. Sem uma padronizacdo da organizacdo, as atividades sdo definidas pelos
setores ou pessoas que a executam, e nem sempre sao realizadas de forma eficiente
e com a melhor racionalizagéo dos recursos. Em face desta contingéncia aplica-se a

Gestdo de Processos de Negdcios (BPM) ao gerenciamento e fiscalizacdo de obras.

Em organizacdes, operacdes, projetos e processos diferenciam-se em: as operacdes
sao caracterizadas por ocorrerem de forma continua e produzir o mesmo produto ou
fornecer um servicgo repetitivo; os projetos sao caracterizados por ter um inicio e fim
bem definidos para criar um produto, servico ou resultado exclusivo; e 0s processos
sao caracterizados como atividades inter-relacionadas, que transformam entradas em
saidas, com maior valor econdmico e social, e com carater de repetitividade
(BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014).

O BPM vem se tornando uma perspectiva valiosa a se adotar na busca da eficacia
organizacional (PRITCHARD; ARMISTEAD, 1999), portanto, aplicar conceitos de
BPM as atividades de gerenciamento e fiscalizacdo de obras busca gerar resultados
positivos a organizacdo. Motivados por isso ocorreram iniciativas de implantacao do
gerenciamento de processos de negdcios, para 0s processos de gerenciamento e
fiscalizacéo de obras no Ifes.

A Gestdo de Processos de Negodcios propbe uma abordagem orientada para
desenhar, implementar, monitorar, controlar e melhorar continuamente 0s processos
de negécios, criando assim praticas de negdcios mais sélidas que conduzem a
processos mais eficazes, mais eficientes e mais ageis, e que, em ultima anélise,

oferecem maior retorno as partes interessadas (ABPMP, 2013).

Pritchard e Armistead (1999, p.22) apontam que para a implantacdo do BPM deve ser
levado em conta a maneira com que as organizagdes “asseguram que suas
estratégias de BPM séo entendidas e implementadas em um nivel de linha de frente

e até que ponto consideracdes mais sutis de comportamento organizacional e
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dinamica de equipe sdo enderegadas dentro disto”. Portanto é fundamental o papel

da equipe de trabalho da organizacéo para o sucesso do BPM.

Todos estes fatos apresentados corroboram para que seja atribuido maior importancia
as pesquisas sobre o gerenciamento e fiscalizacao de obras, visando a atuacdo mais
eficiente da administracédo publica, e, consequentemente, garantir um maior retorno

dos investimentos publicos nestas contratacoes.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

Como aprimorar o gerenciamento e fiscalizacdo de obras, em uma Instituicdo Federal

de Ensino?

1.3 OBJETIVO
1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é apresentar uma proposta para o aprimoramento do
gerenciamento e fiscalizacdo de obras, em uma Instituicdo Federal de Ensino.

1.3.2 Objetivos especificos

Para atender o objetivo geral da pesquisa foram definidos os seguintes objetivos
especificos:

e Descrever a execuc¢do de obras pela Administracdo Publica;

¢ |dentificar os principais fatores que afetam o sucesso da execucdo de uma obra
publica, em uma Instituicdo Federal de Ensino;

e Analisar a utilizagdo do BPM, para o aprimoramento do gerenciamento e

fiscalizagdo de obras, em uma Instituicao Federal de Ensino.
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1.4 MOTIVACAO E JUSTIFICATIVA

A abrangéncia dos Institutos, pelas regides do estado, gera impactos positivos
conforme exposto em publicacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),
o dialogo vivo e préximo dos Institutos Federais com a realidade local e
regional objetiva provocar um olhar mais criterioso em busca de solu¢tes
para a realidade de exclusdo que ainda neste século castiga a sociedade

brasileira no que se refere ao direito aos bens sociais e, em especial, a
educagéo (IFES, 2014, p. 22).

Conforme Estatuto, Resolucdo n° 62, de 10 de novembro de 2010 (IFES, 2010), o
Instituto Federal tem como alguns de seus principios norteadores 0 compromisso com
a justica social, equidade, cidadania, ética, preservacdo do meio ambiente, difusdo do
conhecimento cientifico e tecnoldgico e suporte aos arranjos produtivos locais, sociais
e culturais, agindo com natureza publica e gratuita de ensino. Baseado nestes
principios, constata-se que suas finalidades, entre outras, séo:

I. ofertar educacé@o profissional e tecnoldgica, em todos 0s seus niveis e

modalidades, formando e qualificando cidaddos com vistas a atuagdo

profissional nos diversos setores da economia, com énfase no
desenvolvimento socioecondmico local, regional e nacional;

Il. desenvolver a educacgdo profissional e tecnolégica como processo
educativo e investigativo de geracdo e adaptacdo de solucdes técnicas e
tecnoldgicas as demandas sociais e peculiaridades regionais; [...]

IV. orientar sua oferta formativa em beneficio da consolidacdo e
fortalecimento dos arranjos produtivos, sociais e culturais locais, identificados
com base no mapeamento das potencialidades de desenvolvimento
socioecondmico e cultural no &mbito de atuacdo do Instituto Federal do
Espirito Santo” (IFES,2010).

No ano de 2017, o Ifes ofertou cerca de 90 cursos técnicos, 50 cursos de graduacéo,
15 especializa¢cdes e 10 mestrados, possuindo aproximadamente 17 mil alunos (IFES,
2017d).

O Plano de Expansédo da Rede Federal desencadeou a construcdo de novos campi
do Ifes, e a ampliacdo de campi existentes, demandando a realizacdo de obras.
Porém, conforme detalhado no Plano de Desenvolvimento Institucional para o periodo
de 2014/2 a 2019/1, apresentado ao Ministério da Educagéo pelo Ifes (IFES,2014),
ainda se fazem necessarias novas contratacbes para complementacdo e

modernizacdo de espacos fisicos e equipamentos, dotando os campi com uma
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estrutura que atenda suas demandas, sendo capaz de contribuir para 0 cumprimento

das metas estabelecidas pelo Instituto.

Os valores, em reais, estimados pelo cronograma de expansao da infraestrutura, dos
campi do Ifes, para serem executados durante o periodo de vigéncia do PDI (2014 a
2019) sdo de: 49 milhdes de reais para 2015; 118 milhdes de reais para 2016; 112
milhdes de reais para 2017; 70 milhdes de reais para 2018; e 56 milhdes de reais em
2019, totalizando 405 milhdes de reais ao longo dos cinco anos. Os valores
apresentados no PDI expressam a dimensdo das necessidades dos campi quanto a

infraestrutura, demandando altos investimentos.

Devido a estes elevados investimentos em obras, tanto os ja ocorridos, bem como
aqueles que a ocorrer, e tendo em vista a responsabilidade do setor publico em
monitorar e avaliar os seus gastos, assegurando assim o0 seu uso especifico, o
gerenciamento e fiscalizacdo tornam-se fundamentais para se evitar desperdicios e a

ma gestao, garantindo os compromissos publicos com a sociedade.

1.5 CONTRIBUICOES

Através desta pesquisa, almeja-se subsidiar os gestores do Ifes com informacdes,
visando o aprimoramento do gerenciamento e fiscalizacdo de obras em uma

Instituicdo Federal de Ensino.

Desta forma, busca-se contribuir com a instituicdo, que proveu ao pesquisador a vaga
no mestrado em Gestdo Publica, podendo também esta contribuicdo se expandir a
outros 6rgaos da Administracdo Publica, que necessitem aprimorar seus processos
de gerenciamento e fiscalizacdo de obras, trazendo beneficios a administracao,
proporcionando melhorias na qualidade dos servi¢cos recebidos, propiciando maior

eficacia e eficiéncia da administragdo quanto aos investimentos publicos.
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1.6 ORGANIZACAO DO TRABALHO

A seguir, com 0 objetivo de gerar uma visdo geral do trabalho, encontra-se
representado um esquema da estrutura desta pesquisa (Figura 2).

Figura 2 - Estrutura da pesquisa
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Fonte: elaborado pelo autor
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 EXECUCAO DE OBRAS PELA ADMINISTRAGCAO PUBLICA

A Constituicdo Federal de 1988, em seu art. 37 (BRASIL, 1988), dispbe que,
excetuadas as hipoteses de dispensa e de inexigibilidade de licitacdo, todas as
contratacdes de obras, servigos (incluido projetos de engenharia), compras e
alienagbes, em qualquer esfera de poder, serdo realizadas mediante processo de
licitacAo publica, obedecendo aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia. Segundo Justen Filho (2012, p. 11), “licitacédo é
0 processo administrativo destinado a selecionar, segundo critérios objetivos
predeterminados, a proposta de contratagdo mais vantajosa para a administracao e a

promover o desenvolvimento nacional sustentavel”.

Segundo Justen Filho (2012), o Estado dispde de recursos limitados para o custeio e
a realizacdo de seus investimentos, portanto, a solugdo que assegure 0S maiores
beneficios para a aplicacdo de seus recursos econdmico-financeiros configura-se

como a de maior vantagem.
Visando regulamentar este artigo, foram criadas as seguintes legislacdes:

e Lein®8.666, de 21 de junho de 1993 (BRASIL, 1993): conhecida por “Lei de
licitacbes” estabeleceu normas gerais para licitagbes e contratos
administrativos relacionados a obras, servicos, compras, alienacdes e
locagdes. O “conceito de normas gerais compreende 0s principios e as regras
destinadas a assegurar um regime juridico uniforme para as licitacdes e as
contratacdes administrativas em todas as orbitas federativas” (JUSTEN FILHO,
2012, p.14-15).

e Lei n° 10.520, de 17 de julho de 2002 (BRASIL, 2002): regulamentada
posteriormente pelo Decreto n° 5.450, de 31 de maio de 2005 (BRASIL, 2005),
e pelo Decreto n°® 7.174, de 12 de maio de 2010 (BRASIL, 2010), instituiu
modalidade de licitagdo denominada pregéo, para aquisicédo de bens e servicos
comuns. Considera-se bens e servicos comuns aqueles cujos padrdes de

desempenho e qualidade possam ser objetivamente definidos pelo edital, por
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meio de especificacbes usuais do mercado. Este tipo de contratacdo ndo se
encaixa, portanto para obras de engenharia, conforme entendimento do jurista
Jorge Ulisses Jacoby Fernandes (FERNANDES, 2009, p. 419):
[...] a Lei n° 10.520/2002 [Lei n° 10.520, de 17 de julho de 2002 (BRASIL,
2002) ] estabelece que o pregdo pode ser utilizado para a contratacdo de

bens e servicos comuns. Excluida esta, portanto, a contratagédo de obra, por
mais comum gue seja.

Porém, com frequéncia é utilizado o pregdo para contratacdo de projetos de
engenharia, visto se tratar de servicos comuns, pois seus padrdoes de
desempenho e de qualidade podem ser objetivamente definidos por edital, por

meio de especificagdes usuais no mercado.

e Lein®12.462, de 4 de agosto de 2011 (BRASIL, 2011b): regulamentada pelo
Decreto n® 7.581, de 11 de outubro de2011 (BRASIL, 2011a) instituiu o Regime
Diferenciado de Contratac6es Publicas (RDC). Esta modalidade foi instituida
para ser aplicada exclusivamente em determinadas licitacdes, entre elas a
realizacdo de obras e servicos de engenharia no ambito dos sistemas publicos

de ensino e de pesquisa, ciéncia e tecnologia.

A Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993 (BRASIL, 1993), em seu art. 6° traz as
definicbes do que seriam obras e servi¢os

| - Obra - toda construcdo, reforma, fabricacé@o, recuperagdo ou ampliagéo,
realizada por execucgao direta ou indireta;

Il - Servico - toda atividade destinada a obter determinada utilidade de
interesse para a Administracéo, tais como: demoli¢do, conserto, instalagéo,
montagem, operacdo, conservacdo, reparacdo, adaptagdo, manutencédo,
transporte, locagdo de bens, publicidade, seguro ou trabalhos técnico
profissionais (BRASIL, 1993).

Segundo Justen Filho (2012), o art. 6°, inc. |, da Lei de Licitacbes deve ser interpretado
quanto ao conceito de obra compreender ndo apenas a constru¢do, mas também a
reforma, a fabricacdo, a recuperacao e a ampliacdo. A ideia central de obra consiste
na construcao de uma edificacdo em um imdvel, portanto, para se configurarem como
obra, estas tarefas devem produzir uma modificacdo significativa, autbnoma e

permanente no bem imovel.
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Ja o conceito de servico traduz-se como um “fazer tendo por objeto edificagdes,
realizadas sobre imoveis, presentes ou futuras, mas que nao revela uma modificacdo
significativa, autbnoma e permanente no ambiente natural” (JUSTEN FILHO, 2012). A
contratacdo especifica de elaboracdo de projeto também se configura como um

servico de engenharia.

Sendo conhecidas as legislacdes pertinentes as contratacdes de obras, a seguir séo

apresentadas as etapas para execuc¢do das obras pela Administracéo Publica.

2.1.1 Etapas de uma obra publica

E fundamental que o gestor publico conheca as etapas necessarias para se
empreender uma obra publica. O guia “Obras publicas: Recomendagbes Basicas para
a Contratagédo e Fiscalizacdo de Obras de Edificagdes Publicas” (BRASIL, 2014),
publicado pelo TCU apresenta o fluxograma destas fases, conforme demonstrado na
Figura 3, que, se cumpridos de forma ordenada, levam a “obtencdo de um conjunto

de informacdes precisas, que refletirdo em menor risco de prejuizos a Administragao.

Figura 3 - Fluxograma para a realizagcéo de obras publicas

Programa de necessidades; | Estudo de viabilidade; Anteprojeto

A 4

| Projeto executivo |

¥

| Comisséo de | Recebimento de |
licitacdo Propostas

Recursos

Projeto basico orcamentarios

| Edital de licitacdo

Publicacéo do edital
de licitagédo

Procedimento da
licitacao

Contrato | Fiscalizacao da Obra ‘| Recebimento da Obra

Fonte: guia do TCU, “Obras publicas: Recomendacgbes Basicas para a Contratacao e Fiscalizagéo de
Obras de Edificagbes Publicas” (BRASIL, 2014)
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2.1.1.1 Fase preliminar a licitagao

Esta fase engloba todas as etapas preliminares a licitacdo de uma obra publica.

Segundo BRASIL (2014), estas etapas tém como objetivo a identificacdo das

necessidades, a estimacdo dos recursos e a escolha da melhor alternativa para

atendimento dos anseios da sociedade local.

Fazem parte desta fase o Programa de necessidades, o Estudo de Viabilidade e o

Anteprojeto. A descricdo de cada uma dessas etapas, de acordo com o guia do TCU
(BRASIL, 2014), séo:

Programa de necessidades - o0 6rgdo levanta suas principais necessidades,
definindo todas as acdes e empreendimentos que deverdo estar contidos no
estudo de viabilidade. Nesta etapa sao determinadas as caracteristicas basicas
do empreendimento: o fim a que se destina, futuros usuarios, padrdes de
acabamento, mobiliarios, entre outros;

Estudo de viabilidade - através dos aspectos técnicos, ambientais e
socioeconbmicos, deve-se determinar o empreendimento que possa, da
melhor forma possivel, atender ao que foi relatado no programa de
necessidades. Através dos aspectos técnicos avaliam-se as alternativas para
a implantacédo do projeto. A avaliacdo ambiental analisa o impacto ambiental
do empreendimento. A andlise socioecondmica examina o0s beneficios e
maleficios gerados pela implantacdo da obra

Anteprojeto - deve ser elaborado em caso de obras de maior porte, consistindo
na representacao técnica do empreendimento, da forma como foi determinado
no estudo de viabilidade, possibilitando melhor definicdo e conhecimento do
empreendimento, estabelecendo assim diretrizes para a contratacao do projeto

bésico.

2.1.1.2 Fase interna da licitagao

As fases preliminares a licitacdo, se bem seguidas, formam um conjunto de

informacgdes substancioso para a definicdo do empreendimento. A partir dai, para que
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se possa realizar a licitagdo de uma obra, deve-se iniciar o detalhamento do objeto a

ser contratada.

Fazem parte desta fase o projeto bésico, o projeto executivo, 0S recursos

orcamentérios e o edital de licitagdo. As descri¢cdes de cada uma dessas etapas, de
acordo com o guia do TCU (BRASIL, 2014), séo:

Projeto basico - € o elemento mais importante na execucéo de obras publicas.
Deve possuir, segundo a Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993 (BRASIL, 1993),
0s elementos necessérios e suficientes, com nivel de precisdo adequado para
caracterizar o empreendimento, elaborados a partir dos estudos técnicos
preliminares, garantido sua viabilidade técnica e o adequado tratamento do
impacto ambiental, possibilitando a avaliagdo do custo da obra e a definicdo
dos métodos e do prazo de execucdo. Ainda segundo a Lei das Licitacdes, 0

projeto basico deve conter:

a) desenvolvimento da solucdo escolhida de forma a fornecer visao global da
obra e identificar todos os seus elementos constitutivos com clareza,

b) solugbes técnicas globais e localizadas, suficientemente detalhadas, de
forma a minimizar a necessidade de reformulag&o ou de variantes durante as
fases de elaboracdo do projeto executivo e de realizacdo das obras e
montagem;

c) identificacdo dos tipos de servicos a executar e de materiais e
equipamentos a incorporar a obra, bem como suas especificacdes que
assegurem os melhores resultados para o empreendimento, sem frustrar o
carater competitivo para a sua execucgao;

d) informacdes que possibiltem o estudo e a deducdo de métodos
construtivos, instala¢des provisorias e condicées organizacionais para a obra,
sem frustrar o carater competitivo para a sua execucao;

e) subsidios para montagem do plano de licitacdo e gestdo da obra,
compreendendo a sua programacao, a estratégia de suprimentos, as normas
de fiscalizac&o e outros dados necesséarios em cada caso;

f) orcamento detalhado do custo global da obra, fundamentado em
guantitativos de servicos e fornecimentos propriamente avaliados
(BRASIL,1993).

A auséncia ou inconsisténcia de elementos no projeto basico podem ocasionar
problemas de grande impacto nas obras, entre eles: a falta de efetividade ou
baixo retorno, em beneficios, do empreendimento; necessidade de alteracdes

de especificacdes técnicas, devido a deficiéncia em estudos preliminares;
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utilizacdo de materiais inadequados, devido a deficiéncia nas especificacoes;
alteracbes contratuais em funcdo de falhas em plantas e especificacfes
técnicas.

Projeto executivo — elaborado apds a concluséo do projeto basico, tém a funcao
de detalhar, com o nivel maximo de precisdo, 0s elementos necessarios a
realizacdo da obra.

As diferencas, quanto ao nivel de preciséo, entre o anteprojeto (fase preliminar
a licitacdo), o projeto basico e o projeto executivo, podem ser verificados na
Tabela 1.

Tabela 1 - Nivel de precisdo dos projetos

PROJETO PRECISAO MARGEM DE ERRO ELEMENTOS NECESSARIOS

Area construida;
Anteprojeto Baixa 30% Padrédo de acabamento;

Custo unitario basico;

Plantas principais;
Projeto bésico Média 10 a 15% Especificacbes basicas;

Precos de referéncia.

Plantas detalhadas;
Projeto executivo Alta 5% Especificagbes completas;

Precos negociados;

Fonte: Brasil (2014)

Recursos orcamentérios — o 0Orgdo contratante deve prever 0S recursos
orcamentarios especificos que assegurem 0 pagamento das obrigacdes
decorrentes das obras, de acordo com o cronograma fisico-financeiro presente
no projeto basico.

Edital de licitacdo — documento que contém as determinacfes e posturas
especificas para o procedimento licitatério, atendendo a legislacdo em vigor.
Devem sofrer uma analise bastante criteriosa, pois influenciardo o modo de
conduzir o empreendimento até o final dos contratos.

Ressalta-se que a minuta do edital de licitacdo, e do contrato, acordo, convénio
ou ajustes, devem ser previamente examinados pela assessoria juridica da

Administracao.
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2.1.1.3 Fase externa da licitagcao

A fase externa da licitagcéo engloba as etapas desde a publicagéo do edital de licitagéo

até o momento em que se firma o contrato para a execuc¢ao da obra.

A licitacdo €, conforme Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993 (BRASIL, 1993), uma
obrigacdo da administracdo publica para a contratacdo de obras e servicos de

engenharia, exceto para alguns casos especificos, como:

| - para obras e servigos de engenharia de valor até 10% (dez por cento) do
limite previsto na alinea "a", do inciso | do artigo anterior!, desde que néo se
refiram a parcelas de uma mesma obra ou servico ou ainda para obras e
servicos da mesma natureza e no mesmo local que possam ser realizadas
conjunta e concomitantemente; [...]

Il - nos casos de guerra ou grave perturbagdo da ordem; [...]

IV-nos casos de emergéncia ou de calamidade puablica, quando
caracterizada urgéncia de atendimento de situacdo que possa ocasionar
prejuizo ou comprometer a seguranca de pessoas, obras, servicos,
equipamentos e outros bens, publicos ou particulares, e somente para 0s
bens necessarios ao atendimento da situacdo emergencial ou calamitosa e
para as parcelas de obras e servicos que possam ser concluidas no prazo
maximo de 180 (cento e oitenta) dias consecutivos e ininterruptos, contados
da ocorréncia da emergéncia ou calamidade, vedada a prorrogacdo dos
respectivos contratos; [...]

IX - quando houver possibilidade de comprometimento da seguranca
nacional, nos casos estabelecidos em decreto do Presidente da Republica,
ouvido o Conselho de Defesa Nacional;

Xl - na contratacdo de remanescente de obra, servico ou fornecimento, em
consequéncia de rescisdo contratual, desde que atendida a ordem de
classificacé@o da licitac@o anterior e aceitas as mesmas condi¢Ges oferecidas
pelo licitante vencedor, inclusive quanto ao preco, devidamente corrigido
(BRASIL, 1993).

Fazem parte desta fase a publicacéo do edital de licitacdo, a comissao de licitagéo, o
recebimento de propostas e o procedimento da licitacdo. As descri¢cdes de cada uma

dessas etapas, de acordo com o guia do TCU (BRASIL, 2014), sao:

1 “Art. 23. As modalidades de licitacao a que se referem os incisos | a Ill do artigo anterior serdo
determinadas em func¢éo dos seguintes limites, tendo em vista o valor estimado da contratacéo: | - para
obras e servicos de engenharia: a) convite - até R$ 150.000,00 (cento e cinquenta mil reais)” (BRASIL,
1993).
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Publicacdo do edital de licitacdo — etapa que visa garantir o principio da
publicidade das contrata¢cdes publicas. As publicacdes, dos avisos de licitacéo,
devem ser feitas no Diario Oficial da Unido ou Diario Oficial do Estado ou do
Distrito Federal (conforme ambito de contratacdo), e em jornais de grande
circulacdo no estado e municipio ou regido onde sera realizada a obra (estes
dois ultimos somente se houver).

Comisséo de licitacdo — tem como funcdo promover o processo licitatério em
todas as suas fases. Deve ser composta por no minimo 3 membros, sendo pelo
menos 2 deles servidores qualificados pertencentes aos quadros do 6rgdo
responsavel pela licitacao.

Recebimento de propostas e procedimento da licitacdo — sequéncia de
procedimentos que se iniciam com o recebimento das propostas. Incluidas
nesta etapa a habilitacdo das propostas, a analise das propostas de precos
(com a analise de possivel inexequibilidade), os recursos, a homologacao e a
adjudicacdo. A adjudicacao € o ato administrativo por meio do qual a autoridade
competente, depois de verificada a legalidade da licitagéo e a permanéncia do
interesse publico na contratacdo, atribui ao licitante vencedor o objeto da

licitacao.

2.1.1.4 Fase contratual

A fase contratual engloba as etapas desde a assinatura do contrato e a emisséo da

ordem de servico, e se encerra com o recebimento da obra

Fazem parte desta fase o contrato, a fiscalizacdo e o recebimento da obra. A descri¢ao

de cada uma dessas etapas, de acordo com o guia do TCU (BRASIL, 2014), sao:

Contrato — considera-se como contrato, independente da denominacgao que se
tenha dado a ele, todo e qualquer ajuste entre Orgdos ou entidades da
Administragcdo e particulares, em que exista um acordo de vontades para a
formacdo de vinculo e a estipulacdo de obrigacdes reciprocas. Estes
documentos devem estabelecer, de forma clara e precisa, as condi¢des para a

sua execucédo, em conformidade com os termos da licitacdo e da proposta a
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que se vinculam, e, expressas em clausulas que definam os direitos,
obrigac@es e responsabilidade das partes.

O regime juridico dos contratos administrativos, instituidos pela Lei n° 8.666,
de 21 de junho de 1993 (BRASIL, 1993), confere a Administracdo, a
prerrogativa de:

| - modifica-los, unilateralmente, para melhor adequacao as finalidades de
interesse publico, respeitados os direitos do contratado;

Il - rescindi-los, unilateralmente, nos casos especificados no inciso | do art.
79 desta Lei;

I - fiscalizar-lhes a execuc¢ao;
IV - aplicar san¢des motivadas pela inexecucéo total ou parcial do ajuste;

V - nos casos de servicos essenciais, ocupar provisoriamente bens maoveis,
imoveis, pessoal e servicos vinculados ao objeto do contrato, na hipétese da
necessidade de acautelar apuracdo administrativa de faltas contratuais pelo
contratado, bem como na hipétese de rescisdo do contrato administrativo
(BRASIL,1993).

Os contratos de obras, regidos pela Lei das Licitacbes (BRASIL, 1993),
poderdo ser alterados, desde que apresentadas as devidas justificativas, nos

seguintes casos:

| - unilateralmente pela Administragao:

a) quando houver modificagdo do projeto ou das especificacdes, para
melhor adequacao técnica aos seus objetivos;

b) quando necesséria a modificacéo do valor contratual em decorréncia
de acréscimo ou diminuicdo quantitativa de seu objeto, nos limites
permitidos por esta Lei;

Il - por acordo das partes:
a) quando conveniente a substituicdo da garantia de execucao;

b) quando necesséria a modificagdo do regime de execucao da obra
ou servico, bem como do modo de fornecimento, em face de
verificagdo técnica da inaplicabilidade dos termos contratuais
originarios;

¢) quando necessaria a modificagdo da forma de pagamento, por
imposicdo de circunstancias supervenientes, mantido o valor inicial
atualizado, vedada a antecipacdo do pagamento, com relacdo ao
cronograma financeiro fixado, sem a correspondente contraprestacao
de fornecimento de bens ou execuc¢éo de obra ou servico;

d) para restabelecer a relacdo que as partes pactuaram inicialmente
entre os encargos do contratado e a retribuicdo da administracdo para
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a justa remuneracado da obra, servico ou fornecimento, objetivando a
manutencgédo do equilibrio econdmico-financeiro inicial do contrato, na
hipétese de sobrevirem fatos imprevisiveis, ou previsiveis porém de
consequéncias incalculaveis, retardadores ou impeditivos da execugao
do ajustado, ou, ainda, em caso de forca maior, caso fortuito ou fato do
principe, configurando alea econémica extraordinéria e extracontratual
(BRASIL,1993).

E obrigacdo do contratado aceitar, nas mesmas condi¢cbes contratuais, 0s
acréscimos ou supressoes que se fizerem necessarios nas obras, até 25% do
valor inicial atualizado do contrato, e, no caso especifico de reformas, até o
limite de 50% para os seus acréscimos, conforme a Lei de Licitacdes
(BRASIL,1993). Neste aspecto, o posicionamento do TCU, conforme Acérdao
n°749/2010- Plenério (BRASIL, 2010), é que
para efeito de observancia dos limites de alteracdes contratuais previstos no
art. 65 da Lei n® 8.666/1993, passe a considerar as reducdes ou supressdes
de quantitativos de forma isolada, ou seja, o conjunto de reducbes e o
conjunto de acréscimos devem ser sempre calculados sobre o valor original
do contrato, aplicando-se a cada um desses conjuntos, individualmente e sem

nenhum tipo de compensacdo entre eles, os limites de alteragédo
estabelecidos no dispositivo legal (BRASIL,2010)

Quanto as sanc¢Bes administrativas previstas na Lei de Licitacdes (BRASIL,

1993), destacam-se as descritas no Quadro 1.

Quadro 1 - San¢des administrativas

(continua)

INFRACOES SANCOES ADMINISTRATIVAS

Multa de mora, na forma prevista no instrumento convocatério

L ~ | ou no contrato;
Atraso injustificado na execucao

do contrato;

Resciséo unilateral pela administracdo e outras san¢fes
previstas na lei.

Adverténcia;

Multa, na forma prevista no instrumento convocatério ou no
contrato;

Suspenséo temporaria de participacdo em licitacéo e
Inexecugdo total ou parcial do | impedimento de contratar com a Administracéo, por prazo ndo
contrato; superior a 2 anos;

Declaragéo de inidoneidade para licitar ou contratar com a
Administracao Puablica enquanto perdurarem os motivos
determinantes da puni¢do ou até que seja promovida a
reabilitacdo perante a prépria autoridade que aplicou a
penalidade.
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(concluséo)

INFRACOES

SANGOES ADMINISTRATIVAS

Praticar, por meios dolosos,
fraude fiscal no recolhimento de
quaisquer tributos;

Praticado atos ilicitos visando a
frustrar os objetivos da licitagao;

Demonstrar néo possuir
idoneidade para contratar com a
Administracdo em virtude de atos
ilicitos praticados.

Suspenséo temporaria de participacédo em licitagdo e
impedimento de contratar com a Administracdo, por prazo ndo
superior a 2 anos;

Declaragéo de inidoneidade para licitar ou contratar com a
Administracéo Publica enquanto perdurarem os motivos
determinantes da punigdo ou até que seja promovida a
reabilitacdo perante a prépria autoridade que aplicou a
penalidade.

Fonte: Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993 (BRASIL, 1993)

Por fim, s@o elencados 0s motivos para a rescisdo de um contrato

administrativo, conforme a Lei de Licitacdes:

[...] a inexecucdo total ou parcial do contratol...].

| - 0 ndo cumprimento de clausulas contratuais, especificacées, projetos ou
prazos;

Il - o cumprimento irregular de clausulas contratuais, especificacdes, projetos
e prazos;

Il - a lentidédo do seu cumprimento, levando a Administracdo a comprovar a
impossibilidade da conclusdo da obra, do servigco ou do fornecimento, nos
prazos estipulados;

IV - o0 atraso injustificado no inicio da obra, servigo ou fornecimento;

V - a paralisacdo da obra, do servigo ou do fornecimento, sem justa causa e
prévia comunicacdo a Administracao;

VI - a subcontratagdo total ou parcial do seu objeto, a associacdo do
contratado com outrem, a cessao ou transferéncia, total ou parcial, bem como
a fusdo, cisdo ou incorporacdo, ndo admitidas no edital e no contrato;

VIl - o desatendimento das determinacbes regulares da autoridade
designada para acompanhar e fiscalizar a sua execugéo, assim como as de
Seus superiores;

VIII - o cometimento reiterado de faltas na sua execuc¢éo, anotadas na forma
do § 1 do art. 67 desta Lei;

IX - a decretacéo de faléncia ou a instauracéo de insolvéncia civil;
X - a dissolucao da sociedade ou o falecimento do contratado;

Xl - a alteracdo social ou a modificacdo da finalidade ou da estrutura da
empresa, que prejudique a execucdo do contrato;

Xl - razbes de interesse publico, de alta relevancia e amplo conhecimento,
justificadas e determinadas pela méaxima autoridade da esfera administrativa
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a que esta subordinado o contratante e exaradas no processo administrativo
a que se refere o contrato;

Xl - a supressdo, por parte da Administracdo, de obras, servicos ou
compras, acarretando modificagcao do valor inicial do contrato além do limite
permitido no § 1° do art. 65 desta Lei;

XIV - a suspenséo de sua execucao, por ordem escrita da Administracéo, por
prazo superior a 120 (cento e vinte) dias, salvo em caso de calamidade
publica, grave perturbacdo da ordem interna ou guerra, ou ainda por repetidas
suspensdes que totalizem o mesmo prazo, independentemente do
pagamento obrigatério de indenizacdes pelas sucessivas e contratualmente
imprevistas desmobilizacdes e mobilizacbes e outras previstas, assegurado
ao contratado, nesses casos, o direito de optar pela suspensdo do
cumprimento das obriga¢des assumidas até que seja normalizada a situacao;

XV - 0 atraso superior a 90 (noventa) dias dos pagamentos devidos pela
Administracdo decorrentes de obras, servigos ou fornecimento, ou parcelas
destes, j& recebidos ou executados, salvo em caso de calamidade publica,
grave perturbag&o da ordem interna ou guerra, assegurado ao contratado o
direito de optar pela suspensdo do cumprimento de suas obrigacdes até que
seja normalizada a situacao;

XVI - a ndo liberacdo, por parte da Administracdo, de area, local ou objeto
para execucao de obra, servi¢co ou fornecimento, nos prazos contratuais, bem
como das fontes de materiais naturais especificadas no projeto;

XVIl - a ocorréncia de caso fortuito ou de forca maior, regularmente
comprovada, impeditiva da execuc¢éo do contrato.

Paragrafo tnico. Os casos de rescisdo contratual serdo formalmente
motivados nos autos do processo, assegurado o contraditério e a ampla
defesa.

XVIII — descumprimento do disposto no inciso V do art. 27, sem prejuizo das
sang@es penais cabiveis (BRASIL, 1993).

Os contratos devem conter planilhas de orcamentos, com critérios de medi¢éo
e pagamento, utilizados para a discriminagdo e quantificacdo dos servigos e
obras considerados na medicdo. Esta medicdo devera considerar 0s servicos
e obras efetivamente executados pelo contratado e aprovados pela
fiscalizacdo, que se checara sua rigorosa correspondéncia com o projeto e as
modificacdes expressas e previamente aprovadas pela contratante. Para isso
serdo elaborados relatorios periédicos, onde estardo registrados o0s
levantamentos, calculos e graficos necessarios.

Por fim, deve constar, nos contratos, a exigéncia da entrega a Administracao,
da documentacdo que retrate fielmente o que foi construido. Essa

documentagéo, conhecida como “as built”, devera incluir todas as plantas,
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memoriais e especificacdes, com a versao final dos detalhamentos e insumos
utilizados na construcéao.

e Fiscalizacdo da obra — Fiscalizacdo € "a atividade que deve ser realizada de
modo sistematico pelo contratante e seus prepostos, com a finalidade de
verificar o cumprimento das disposi¢cdes contratuais, técnicas e administrativas
em todos os seus aspectos” (BRASIL,2014).

Quanto a fiscalizagdo e o acompanhamento da execuc¢do de um contrato
administrativo, Santos (2013) explicita que estas agbes “consistem na
verificacdo da relacéo entre as obrigacdes contratadas e as executadas (modo,
forma e tempo), e na adoc¢do das providéncias que se fizerem necessérias para
o perfeito cumprimento dessas obrigag¢des”.

Ressalta-se que a fiscalizacdo deve ser atuante, visando garantir maior
economicidade dos recursos publicos. Nesse sentido, segue posicionamento
do TCU, no Acordao n°1.632/2009 — Plenéario (BRASIL, 2009):

9. A proposito, vale registrar que a prerrogativa conferida & Administracéo de
fiscalizar a implementacdo da avenca deve ser interpretada também como
uma obrigacdo. Por isso, fala-se em um poder-dever, porquanto, em
deferéncia ao principio do interesse publico, ndo pode a Administracdo
esperar o término do contrato para verificar se o objeto fora de fato concluido
conforme o programado, uma vez que, no momento do seu recebimento,
muitos vicios podem ja se encontrar encobertos (BRASIL, 2009).

7

A Fiscalizacdo de obras é uma funcdo complexa, pois requer ndo sé um
conhecimento técnico, mas também conhecimento administrativo.

As seguintes regulamentagbes devem ser observadas na fiscalizacdo da
execucao de obras:

Cadigos, leis, decretos, portarias e normas federais, estaduais e municipais,
inclusive normas de concessionarias de servigos publicos;

InstrugBes e resolugbes dos 6rgdos do sistema [Conselho Federal de
Engenharia e Agronomia] CONFEA? e [Conselho de Arquitetura e Urbanismo]
CAU3;

2 Confea: autarquia publica federal regida pela Lei n® 5.194, de 24 de dezembro de 1966 (BRASIL,
1966), que tém como responsabilidade a regulamentacao, fiscalizacédo e aperfeicoamento do exercicio
profissional de engenheiros, agrénomos, geologos, gedgrafos, meteorologistas, técnicos e tecnologos
(CONFEA, 2017).

3 CAU: autarquia publica federal, regida pela Lei n® 12.378, de 31 de dezembro de 2010 (BRASIL,
2010), que tém as mesmas fun¢bes do Confea, porém, aplicada para os arquitetos e urbanistas (CAU,
2017).
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Normas técnicas da [Associacdo Brasileira de Normas Técnicas] ABNT# e do
Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial
(Inmetro®) (BRASIL, 2014, p. 44).

A Instrucao Normativa n® 02, de 30 de abril de 2008 (BRASIL, 2008), determina,
gque o acompanhamento e a fiscalizacdo da execucdo dos contratos
administrativos, incluindo ai os contratos de obras publicas, deverdo ser
exercidos pela figura do gestor, podendo ser auxiliado pelo fiscal técnico e pelo
fiscal administrativo. Afim de estabelecer a definicdo destas figuras, a Instrugcao
Normativa considera:

| - gestor do contrato: servidor designado para coordenar e comandar o
processo da fiscalizacdo da execucao contratual;

Il - fiscal técnico do contrato: servidor designado para auxiliar o gestor do
contrato quanto a fiscalizacdo do objeto do contrato; e

Il - fiscal administrativo do contrato: servidor designado para auxiliar o gestor
do contrato quanto a fiscalizagdo dos aspectos administrativos do contrato
(BRASIL, 2008).

¢ Recebimento da obra — ao final da execucao do contrato, devera ser realizado

o recebimento da obra. Porém, previamente ao recebimento, a contratada

deverd providenciar as ligacbes definitivas das utilidades previstas em projeto

(agua, esgoto, energia, entre outras) e providenciar junto aos 6rgaos publicos

as vistorias para obtencao de licencas e regularizacdo dos servigos e obras

concluidos (“habite-se”, licenga ambiental de operacao, entre outras). Depois

de sanadas estas pendéncias se dara o recebimento oficial da obra, que devera
ser dividida em duas fases, sendo elas:

a) provisoriamente, pelo responsavel por seu acompanhamento e

fiscalizagdo, mediante termo circunstanciado, assinado pelas partes em até
15 (quinze) dias da comunicagéo escrita do contratado;

b) definitivamente, por servidor ou comissdo designada pela autoridade
competente, mediante termo circunstanciado, assinado pelas partes, apés o

4 ABNT: entidade privada e sem fins lucrativos, fundada em 28 de setembro de 1940, que atua como
Foro Nacional de Normatizagdo, sendo responséavel pela elaboracdo das Normas Brasileiras (NBR).
Desde 1950, também atua na avaliacdo da conformidade e dispdem de programas para a certificagao
de produtos, sistemas e rotulagem ambiental (ABNT, 2017).
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decurso do prazo de observacao, ou vistoria que comprove a adequacao do
objeto aos termos contratuais, observado o disposto no art. 69 desta Lei
(BRASIL,1993).

Expostas as etapas para execucdo das obras pela administracdo publica, é
fundamental munir os gestores com conhecimento sobre as dimensfes para a

mensuracao do sucesso da execucao de uma obra publica.

2.2 SUCESSO DA EXECUCAO DE UMA OBRA PUBLICA

A definicdo de sucesso da execucdo de uma obra ndo € simples, tornando-se

necessario uma consulta a literatura para que se possa formalizar o conceito.

E necessario, primeiramente, entender que executar uma obra, pela Administracio
Publica € um empreender um projeto. Segundo PMI (2013, p. 3-4), “projeto € um
esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo”. Esta classificacdo permite conceituar o sucesso da execu¢ao de uma obra

publica através dos conhecimentos de Gerenciamento de Projetos.

Existem distingbes entre o sucesso do projeto e o sucesso do gerenciamento do
projeto. Da definicdo do PMI (2013, p. 5), o gerenciamento de projetos é “a aplicagao
do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para
atender aos seus requisitos”. Nesta pesquisa sera abordado o conceito de sucesso

do gerenciamento do projeto, especificamente, 0 sucesso da execu¢cao de uma obra.

PMI (2013, p. 35), aponta que “visto que os projetos sdo temporarios em natureza,
seu sucesso deve ser medido em termos da sua conclusdo dentro das restricdes de

escopo, tempo, custo, qualidade, recursos e risco”.

Outros autores afirmam que, enquanto o sucesso de um projeto € medido em relacao
aos seus objetivos gerais, 0 sucesso do gerenciamento de projetos é medido,
essencialmente, em relagdo ao custo, prazo e qualidade (DE WIT,1988; MUNNS;
BJEIRMI, 1996; COOKE-DAVIES, 2002). Também Chua, Kog e Loh (1999),
propuseram um modelo, para mensurar 0 sucesso da execuc¢do de obras, onde as

variaveis medidas eram custo, prazo e qualidade.
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Duy Nguyen, Ogunlana e Thi Xuan Lan (2004) afirmam que a determinacdo de
sucesso ou fracasso em um projeto, assim como em muitas outras atividades €&
complexa e ambigua, e existem trés razGes principais para isso: primeiro, as partes
interessadas percebem o0 sucesso ou fracasso de forma diferente; segundo, a
literatura apresenta listas variadas de fatores de sucesso ou falha de um projeto; a
terceira razdo € que para cada parte interessada do projeto, os objetivos e suas
prioridades sao definidos de forma diferente ao longo da execucéo do projeto e em

diferentes niveis na hierarquia de gerenciamento do mesmo.

As dimensdes custo, prazo e qualidade ainda sdo consideradas centrais para
mensurar 0 sucesso o gerenciamento de um projeto (PAPKE-SHIELDS; BEISE; QUAN,
2010). Essas trés dimensfdes séo conhecidas como “tridangulo de ferro” (ATKINSON,
1999), conforme apresentado na Figura 4.

Figura 4 - Triangulo de ferro

Cost

Quality Time

Fonte: Atkinson (1999)

Weaver (2007) descreve que a expressao "triangulo de ferro", composta pelas
dimensdes prazo, custo e o resultado - 0 escopo correto com a qualidade correta, teve
origem, em 1969, em um trabalho desenvolvido pelo britanico Martin Barnes, que criou
um programa computacional que integrava essas trés dimensoées, de tal forma que, a

alteracdo em uma delas, gerava efeito simultaneo nas outras.

Duy Nguyen, Ogunlana e Thi Xuan Lan (2004) apontam que geralmente a execucao

de uma obra é reconhecida como bem-sucedida quando é concluida a tempo, dentro
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do orcamento e de acordo com as especificacbes e a satisfazendo as partes

interessadas.

No préximo capitulo, serdo apresentados 0s conceitos de gerenciamento de

processos de negocios, para melhor entendimento de sua relevancia nas diversas

etapas de uma obra e na garantia de sua qualidade, através do gerenciamento e

fiscalizacdo destas, buscando garantir o sucesso na execucdo de uma obra publica.

2.3 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS - BPM

2.3.1 Conceitos preliminares

O Quadro 2 apresenta os principais conceitos utilizados em gerenciamento de

processos de negocios:

Quadro 2 - Conceitos basicos de gerenciamento de processos de negoécios

(continua)

ITEM

CONCEITO

BPM* (Business

Abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar, documentar,
implantar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos de negécio

Process D . >
Management) com o objetivo de alcancar resultados consistentes e alinhados com as
estratégias de uma organizacao.
Todo trabalho que é realizado em uma organizacdo. Pode ser um
Atividade processo, subprocesso, tarefa, projeto etc. Normalmente é aquilo que se
deseja controlar.
Um conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas, que
Processo transformam entradas em saidas. Usualmente possui caracteristica de
repetitividade.
Um processo embutido em outro processo, ou seja, € um tipo de atividade,
Subprocesso uma subdivisdo de processo, que ainda pode ser subdividido em atividades
de menor nivel.
Uma atividade elementar do ultimo nivel de decomposi¢do de um
Tarefa processo. Normalmente executada por uma s6 pessoa (ou recurso), numa
Unica estacéo de trabalho.
Trabalho Esforco fisico ou mental baseado em habilidades para superar obstaculos
e atingir objetivos.
Projeto Um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servi¢o ou

resultado exclusivo.
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(concluséo)

ITEM CONCEITO
Qualquer coisa (fisica ou informacional) que ocorreu ou foi gerada na
Evento realizacdo de uma atividade e representa um estado resultante de uma
atividade interna ou externa.
Representa de uma visédo geral um conjunto de processos. Normalmente é
Macroprocesso

0 maior nivel na estrutura de processos dentro de uma organizagao.

Modelagem de
processo

Atividade que objetiva criar modelos de processo.

Modelo de processo

Um modelo é uma representacéo (com maior ou menor grau de
formalidade) abstrata da realidade, num dado contexto.

Negocio

Um conjunto complexo de organizagéo, infraestrutura e pessoas que
existem para entregar valor para um grupo de clientes e gerar retorno para
um grupo de interessados.

Operacao de negécio

Uma fungéo organizacional que ocorre de forma continua e produz o
mesmo produto ou fornece um servigo repetitivo.

Operacao de
fabricagéo

Passo intermediario dentro de uma sequéncia de fabricacao que
transforma matéria-prima em um resultado com maior valor agregado por
meio da aplicacéo de um processo de fabricacéo.

Organizagéo

Um grupo operacional de pessoas e/ ou instituicbes com uma estrutura
gerencial compartilhada que facilita a cooperacéo sisteméatica entre
pessoas para produzir valor para um grupo de interessados.

Processo de
fabricacéo

Acdo que transforma matéria-prima em um resultado com maior valor
agregado.

Processo de
producgéo

Conjunto de atividades de uma organizag&o que transforma energia,
material e capital intelectual em produtos (bens materiais ou servicos).

Processo de negécio

Conjunto de atividades que produzem valor para um grupo de
interessados.

Fonte: adaptado de Baldam, Valle e Rozenfeld (2014)

Entre os conceitos basicos relacionados ao Gerenciamento de Processos de

Negocios (BPM), Business Process Management, & fundamental que inicialmente se

entenda o que é um processo.

De acordo com a NBR 10.006, ABNT (2000, p. 3), que trata das diretrizes para a
qualidade no gerenciamento de projetos, “processo € um conjunto de recursos e
atividades inter-relacionadas que transformam insumos em resultados [...] [onde 0s]
recursos podem incluir gerenciamento, pessoal, financas, utilidades, equipamentos,

técnicas e métodos”.
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ABPMP (2013, p. 35) complementa este conceito afirmando que “processo € uma

agregacado de atividades e comportamentos executados por humanos ou maquinas

para alcangar um ou mais resultados”.

OMG (2011) acrescenta a ideia de processo como uma sequéncia ou fluxo de

atividades, realizadas em uma organizacao, com o objetivo de executar um trabalho.

A Figura 5, ilustra o esquema geral de funcionamento de processos dentro das
organizagoes:

Figura 5 - Esquema geral de funcionamento de processos nas organizacoes
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Fonte: Baldam, Valle e Rozenfeld (2014)

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) apontam que entre diversas perspectivas sobre
processos, entra-se em um consenso sobre seu conceito fundamental que € o de
transformar uma entrada qualquer (ex.: energia, informacéo, materiais ou clientes) em
uma ou mais saidas, com maior valor econdmico ou social (ex.: empregos, impostos
ou beneficios a vizinhancga). A existéncia de um processo so0 se justifica se gerar algum
beneficio para algum interessado. Também relatam que podem gerar saidas

indesejadas, como impactos ambientais ou acidentes de trabalho.
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A Figura 6 ilustra as relagcfes e a classificacdo dos processos, de acordo com seu
grau de generalidade:

Figura 6 - Generalizac&o e especializacdo das definicbes de processos

Macro- Processo
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Processos
Se um subprocesso
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5'.0'!(50. pode passar &
ser cHamado de processo
Subprocessos
pode ser decomposto em...
Euma
Atividade generalizagio
de... Subprocessos -

pode ser decomposto em Se uma tarefa precisar ser
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queiguer, pode se

Ou seja, processos, subprocesso e
13, P . prog transformar um subprocesso

tarefas s3o tipos de atividades
Tarefas

Decompasto em ou constituido de ou subdividido em owu ...

Fonte: Baldam, Valle e Rozenfeld (2014)

Assim, atividade é todo o trabalho que a organizacdo executa em um processo de

negdcio, seja ele: tarefa, subprocesso ou processo.

A tarefa é a atividade elementar que comp&em um processo (ponta da cadeia), pois
uma tarefa € estabelecida quando a atividade ndo é mais refinada em subprocessos,
podendo ser executada por um Unico usuario final equipamento ou sistema (OMG,
2011; BALDAM et al., 2007).

Pode ser observada a distingao entre processo e atividade. Nota-se que “enquanto as
atividades representam a disposicéo fisica do trabalho efetivamente realizado e a
forma de fazé-lo, os processos representam uma composicdo logica destas
atividades” (ABPMP, 2013, p. 34).

Goncgalves (2000, p. 13) apresenta duas caracteristicas sobre processos: a
interfuncionalidade e o fato de terem clientes. Com relacdo a interfuncionalidade
expdem que a maioria dos processos de uma organizacao atravessa a fronteira das
areas funcionais, ou seja, ndo sao realizados inteiramente em uma unidade funcional.
Sobre o0 processo ter um cliente, 0 autor associa ao conceito de processo a ideia de

cadeia de valor e fluxo de valor: “uma colecao de atividades que envolvem a empresa
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de ponta a ponta com o propdsito de entregar um resultado a um cliente ou usuario

final”, sendo esse cliente interno ou externo a organizagao.

Apesar de existirem também os processos de fabricacdo e de producao, o foco da
nossa pesquisa sdo os processos de negoécios. Os processos de negdécios podem se
subdividir ainda em: processo de negdécio primario (ou processo operacional);
processo de apoio (ou processo de suporte); e processo gerencial (ou processo de
gerenciamento). A ABPMP (2013), apresenta a descricdo dessas classificacbes de

processos, conforme Quadro 3:

Quadro 3 - Classificacdo dos processos de negdcio

TIPO DESCRIGAO EXEMPLOS

Logistica de entrada, operacdes,

Processos que agregam valor logistica de saida, marketing e

Processo de
negocio
primario

(ou processo

operacional)

diretamente para o cliente. Sdo também
referenciados como processos essenciais
ou finalisticos, pois representam as
atividades essenciais que uma
organizacgdo executa para cumprir sua
missdo. Somente aquelas atividades que
imediatamente influenciam e impactam
na experiéncia de consumo sdo parte do
processo primario.

vendas, servigos pés-venda,
desenvolver visdo e estratégia,
desenhar e desenvolver produtos e
servicos, fazer marketing e vender
produtos e servicos, entregar
produtos e servigos, gerenciar
servicos ao cliente, engajar clientes,
fazer negdcio, satisfazer
expectativas de cliente e prestar
servicos a clientes.

Processo de

Processos que provém suporte a
processos primarios, a outros processos

A montagem de um veiculo apesar
de ser um processo priméario, na

gerencial (ou
processo de
gerenciamento)

administrar o negécio. Nao agregam valor
diretamente para o cliente, mas séo
essenciais para assegurar que a
organizacdo cumpra seus objetivos e
metas de desempenho.

apoio (ou de suporte ou processos de visdo de uma empresa montadora,
processo de gerenciamento. Os processos de suporte | pode ser considerado um processo
suporte) entregam valor para outros processos, e de suporte, na visdo do consumidor
nao diretamente para os clientes. final.
Processos que tem como fungéo medir, - . -
. q L & O préprio BPM, ja que constitui um
monitorar, controlar atividades e . . L
Processo conjunto de capacidades de negocio

gue incluem desenhar, implementar,
monitorar, controlar, e melhor
continuamente 0s processos de
negécio.

Fonte: adaptado de ABPMP (2013)

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), apontam que as organizacfes muitas vezes nao

conseguem identificar diferencas entre operacdes, processos e projetos,
esclarecendo que “para uma atividade ser considerada como operagao ela deve ser
caracterizada por ocorréncia repetitiva, inclusive com simultaneidade (coexisténcia de

varias instancias de processo [...]. J& um projeto é caracterizado por inicio e fim bem
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definidos”. Porém, para atividades definidas como operacdes, mas que ocorram com
pouca frequéncia ou com longo tempo de duracdo, poderd ser mais vantajoso
executd-lo manualmente e usando técnicas tipicas de gerenciamento de projetos
(BALDAM, VALLE E ROZENFELD, 2014).

A Figura 7 ilustra um exemplo de modelo de processo de negdcio. Nela pode-se
observar o padréo proposto pelo guia OMG (2011), “Business Process Model and

Notation (BPMN) ”, para modelagem de processo.

Figura 7 - Exemplo de um modelo de processo de negdcio utilizando o BPMN
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Fonte: OMG (2016)

2.3.2 Gestao de processos de negocios

O Gerenciamento de Processos de Negdcios evoluiu como um importante dominio de
pesquisa que tem amadurecido consideravelmente (VOM BROCKE et al., 2014).
Segundo ABPMP (2013, p. 40) é uma disciplina gerencial, que através da visao de
processos, integra estratégias e objetivos de uma organizacdo com expectativas e
necessidades de clientes, para isso, engloba “estratégias, objetivos, cultura,
estruturas organizacionais, papéis, politicas, métodos e tecnologias para analisar,
desenhar, transformar e estabelecer a

implementar, gerenciar desempenho,

governancga de processos”.

De Toro e McCabe (1997) apontam que pela visdo de BPM a organizagéo é vista

como uma seérie de processos funcionais ligados em toda a organizacao, que é como
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o trabalho é realizado. Esta visdo permite que as estratégias e politicas sejam
definidas pelo topo da organizacdo, porém as competéncias de examinar e alterar

métodos de trabalhos sejam delegados as equipes de trabalho multifuncionais.

“Os processos existem nas organizagdes, gerenciados de forma as vezes consciente
(modelados, e/ ou conhecidos, e/ ou definidos, e/ ou indicados etc.), as vezes
inconscientes; estruturados de forma as vezes explicita, as vezes nao documentada”
(BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014).

O BPM propde uma abordagem orientada para desenhar, implementar monitorar,
controlar e melhorar continuamente os processos de negocios, criando assim praticas
de negocios mais soélidas que conduzem a processos mais eficazes, mais eficientes e
mais ageis, e que, em Ultima analise, oferecem maior retorno as partes interessadas
(ABPMP, 2013).

A modelagem de processos em uma organizacao, pratica do BPM, é utilizada entéo
para alcancar o objetivo de captar, entender e melhorar o trabalho nas organizacdes
(SMIRNOV et al., 2012).

Vérias grandes empresas que focaram suas aten¢des na melhoria de seus processos
de negdcios se tornaram mais rapidas, mais flexiveis, mais integradas, focada nos
clientes, em sua equipe, no tempo e no gerenciamento de Sseus processos
(McCORMACK; RAUSEO, 2005).

O conceito de processo nos permite ter uma visdo do comportamento gerencial mais
integrada e abrangente. Entender quais sao os tipos existentes e como funcionam os
processos de uma organizacdo €é importante para determinar como devem ser
gerenciados para obtencdo do maximo resultado. O gerenciamento destes deve ser

especifico conforme suas caracteristicas (GONCALVES, 2000).

O BPM tem sido utilizado tanto por organizacdo publicas (SENTANIN; SANTOS;
JABBOUR, 2008; SANTOS; SANTANA; ALVES, 2012; PRITCHARD; ARMISTEAD,
1999) como por organizagdes privadas (TUCEK, 2015; MARTINHO; RONTODARO,
2009). Porém Sentani, Santos e Jabour (2008) comentam que é consideravelmente
menor o numero de estudos sobre iniciativas de BPM em organizac¢des publicas em

relacdo as do setor privado.
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Goncalves (2000, p. 16) aponta que a mudanca em uma organizacdo para uma

estrutura por processos implica em definir responsabilidades pelo andamento do

processo. Esse tipo de gestdo desenvolve na organizacdo a importancia dos papéis

ligados a processos, que incluem: “liderancga do grupo, a ligagao entre as pessoas, a

facilitacdo dos mecanismos grupais, o desenvolvimento de conhecimento, o

gerenciamento das agendas de compromissos e o0 suporte ao funcionamento das

equipes”. Acrescenta também que ndo h& sentido em se falar em centralizagdo ou

descentralizacdo administrativa, ja que as decisbes sdo tomadas por grupos de

trabalho no local organizacional em que sdo necessarias.

O Quadro 4 apresenta uma compilacao dos principais beneficios do BPM

Quadro 4 - Beneficios de BPM

(continua)

BENEFICIOS
PARA

ATRIBUTOS DO BENEFICIO

Organizacédo

o Transformacao de processos requer definicdes claras de responsabilidade e
propriedade;

e Acompanhamento de desempenho permite respostas ageis;

o Medi¢cBes de desempenho contribuem para o controle de custos, qualidade e
melhoria continua;

e Monitoramento melhora a conformidade;

e Visibilidade, entendimento e prontiddo para mudanga aumentam a agilidade;
e Acesso a informacgdes Uteis simplifica a transformacéo de processos;

o Avaliacdo de custos e processos facilita controle e reducao de custos;

¢ Melhor consisténcia e adequagédo da capacidade de Negdcio;

e Operacdes de negocio sdo mais bem compreendidas e o conhecimento €
gerenciado.

o Transformacao dos processos impacta positivamente os clientes;

Cliente e Colaboradores atendem melhor as expectativas de partes interessadas;
e Compromissos com clientes sdo mais bem controlados.
e Confirmacgéo que as atividades realizadas em um processo agregam valor;
e Otimizacdo do desempenho ao longo do processo;
o Melhoria do planejamento e projecdes;
Geréncia

e Superacdo de obstaculos de fronteiras funcionais;
¢ Facilitacdo de benchmarking interno e externo de operagdes;

e Organizacdo de niveis de alerta em caso de incidentes em anélise de
impactos.
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(concluséo)

BENEFICIOS

PARA ATRIBUTOS DO BENEFICIO

¢ Maior seguranca e ciéncia sobre seus papéis e responsabilidades;
e Maior compreenséo do todo;

¢ Clareza de requisitos do ambiente de trabalho;

Ator de Processo .
¢ Uso de ferramentas apropriadas de trabalho;

e Maior contribuicdo para os resultados da organizacao e, por consequéncia,
maior possibilidade de visibilidade e reconhecimento pelo trabalho que
realiza.

Fonte: ABPM (2013)

Santos et al. (2011), realizou um estudo com organizacdes publicas que estavam
desenvolvendo iniciativas de BPM, objetivando verificar quais foram os objetivos as
motivaram para tal acdo. Foram identificados cinco principais objetivos: padronizacao;

transparéncia; monitoramento; automacéao de processos; e alinhamento estratégico.

A gestdo por processos auxilia também as organizacdes na incorporacdo de
mudancas, desenvolvimento de novas tecnologias e na introducdo de inovacoes.
Permite também o rapido compartilhamento de informacdes contribuindo para o

aprendizado constante dos envolvidos (AMARAL et al., 2011).

2.3.3 Ciclo de vida do BPM

Na literatura existem muitos modelos de processos ou ciclos de BPM. Visando
estabelecer uma estrutura basica para o assunto, Baldam, Valle e Rozenfeld (2014)
sintetizam os modelos apresentados pelos autores citados a seguir, sintetizando-os
no “Ciclo de BPM unificado”, conforme apresentado na Figura 8: Modelo de
Harrington, Esseling & Nimwegen (1997); Modelo de Burlton (2001); Modelo de Jost
& Scheer (2002); Modelo de Smith & Fingar (2003); Modelo de Khan (2003); Modelo
de Muehlen & Ho (2005); Modelo de Havey (2006); Modelo de Schurter (2006); Modelo
de Kirchmer (2006); Modelo de Jeston & Nelis (2006); e ABPMP (2009).
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Figura 8 - Ciclo de BPM unificado
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Fonte: Baldam, Valle e Rozenfeld (2014)

A Figura 9 apresenta a descricdo de cada fase do Ciclo de BPM unificado, proposto
por Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) e suas respectivas atividades. As quatro fases
do ciclo sdo: planejar o BPM; analisar, modelar e otimizar processos; implantar
processos; e monitorar o desempenho dos processos. Conforme apresentado na

Figura 9, essas fases se comunicam.



Figura 9 - Fases do ciclo de BPM unificado detalhado
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Trkman (2010) e Smart, Maddern e Maull (2009), apontam que existem muitos
problemas em uma organizacédo relacionados a evolucéo dos processos de negocios
e sua variabilidade. Desta forma é primordial que o BPM néo seja uma intervencao

Unica, e sim um esforgo continuo com melhoria constante dos processos de negdcios.

A otimizacdo dos processos consiste na busca da reducdo do tempo e na prevencgao
da redundancia de trabalho. Portanto € essencial que seja aplicado a todos os
processos de negdcios da cadeia de valor de uma organizacao, de forma a impactar
positivamente nos fluxos de trabalho (MINONNE; TURNER, 2012).

2.3.4 Sucesso do BPM

Trkman (2010, p. 126) apresenta uma definicdo do que seria 0 sucesso do BPM: "o
BPM é bem-sucedido se atender continuamente a metas predeterminadas, tanto

dentro de um escopo de projeto Unico quanto por um longo periodo de tempo".

Muitos autores tém realizado pesquisas sobre os Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
para o BPM (VAN DER AALST et al., 2003; TRKMAN, 2010, MINONNE; TURNER,
2012; RAVESTEYN; BATENBURG, 2010; BANDARA; GABLE; ROSEMANN, 2005;
SANTOS; SANTANA; ALVES, 2010; BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014). Bullen
e Rockart (1981) definem genericamente FCS como areas-chaves onde as coisas
devem ocorrer corretamente para que o0s objetivos sejam alcancados, ou seja, um
namero limitado de areas em que resultados satisfatérios garantirdo um desempenho

bem-sucedido para o individuo, departamento ou organizacéao.

ABPMP (2013) reforca a definicdo de que os FCS sao as condi¢cdes que devem
ocorrer para assegurar 0 sucesso, ou seja, 0 que a organizacgao precisa fazer para ter
sucesso na adocao de determinada pratica. Aplicado ao BPM, podemos dizer que os
FCS sao um conjunto de préaticas que contribuem para o sucesso de uma filosofia de
gestdo baseada em processos (CERIBELI; DE PADUA; MERLO, 2013). Portanto

identificar e gerenciar esses fatores pode gerar resultados positivos & organizacao.

O Quadro 5 apresenta os FCS mais comuns na literatura:
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Quadro 5 - Fatores Criticos de Sucesso para implantacdo do BPM

FATOR CRITICO DE SUCESSO

REFERENCIAS

Apoio da alta dire¢édo

(TRKMAN, 2010; SANTOS; SANTANA; ALVES,
2010; BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014;
MINONNE; TURNER, 2012)

Alinhamento com as estratégias da organizagdo

(TRKMAN, 2010; BALDAM; VALLE;
ROZENFELD, 2014; MINONNE; TURNER, 2012
PRITCHARD; ARMISTEAD, 1999)

Demonstracéo clara dos beneficios gerados com | (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014;

o BPM MINONNE; TURNER, 2012; PRITCHARD;
ARMISTEAD, 1999)

Investimento e recursos suficientes disponiveis (MINONNE; TURNER, 2012)

Cooperacéo intra e interdepartamental (SANTOS; SANTANA; ALVES, 2010)

Responsabilidades bem definidas (BALDAM;  VALLE; ROZENFELD, 2014
MINONNE; TURNER, 2012)

Experiéncia e competéncia dos gestores de BPM | (TRKMAN, 2010; BALDAM; VALLE;
ROZENFELD, 2014; MINONNE; TURNER,
2012)

Capacitacdo das pessoas envolvidas

(TRKMAN, 2010; SANTOS; SANTANA; ALVES,
2010; BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014,
MINONNE; TURNER, 2012)

Capacidade e infraestrutura de Tecnologia da
Informacéo (TI)

(TRKMAN,  2010;
ROZENFELD, 2014)

BALDAM,; VALLE;

Utilizagdo de sistemas adequados de Tl

(TRKMAN, 2010; SANTOS; SANTANA; ALVES,
2010)

Continuidade dos trabalhos desenvolvidos

(TRKMAN, 2010; SANTOS; SANTANA; ALVES,
2010; BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014)

Capacidade de adaptacdo e melhoria dos | (TRKMAN, 2010; BALDAM,; VALLE;

processos as mudancas necessarias ROZENFELD, 2014; PRITCHARD;
ARMISTEAD, 1999)

Cultura de padronizacdo de processos (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014
SANTOS; SANTANA; ALVES, 2010;

PRITCHARD; ARMISTEAD, 1999)

Fonte: elaborado pelo autor

Trkman (2010) aponta que os FCS séao frequentemente especificos para cada caso,
e a literatura raramente confirma se os fatores identificados em uma organizagéo
podem ser validos para outros tipos especificos de organizagfes, onde se diferenciam

ramo de negocio e/ou pais, ou a cargos e setores dentro da mesma organizacgao,
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assim nao é possivel extrair conclusdes generalizadas para os FCS. Portanto afirma

ser crucial que seja realizado um estudo especifico de FCS para cada caso.

Tendo em vista essa deficiéncia apresentada por Trkman (2010), Vom Brocke et al.
(2014) elencaram os “dez principios do bom BPM” (Quadro 6), com o intuito de dar
diretrizes para que as pesquisas, no nivel académico ou pratico, possam se
aprofundar na busca dos principios essenciais para o planejamento e coordenacéo

das iniciativas de BPM em nivel estratégico, tornando-o mais eficaz.

Quadro 6 - Dez principios do bom BPM

(continua)

PRINCIPIOS DESCRICAO

Indica que o BPM considere e se adapte ao contexto e as caracteristicas da
organizacdo onde sera aplicado. Envolve a preocupacdo com fatores que
Contextualidade | distinguem os contextos de BPM entre as organizac¢des, como tamanho,
estratégia, industria, mercado e objetivos do BPM, e dentro das
organizagfes, como tipos de processos e recursos disponiveis.

O BPM frequentemente € introduzido em uma organizagdo como um projeto
de curto prazo, visando resolver ineficiéncias especificas. Este principio
Continuidade releva o fato de que o BPM deve ser uma pratica permanente na
organizagdo, facilitando ganhos continuos em eficiéncia e eficacia,
alavancando o potencial e o valor do BPM.

Enfatiza a necessidade de desenvolver capacidades de BPM individuais e
organizacionais. O fato de muitas organizacdes simplesmente investirem em
ferramentas ou consultorias, em vez de se capacitar, torna-os suscetiveis a
n&o serem capaz de utilizar plenamente o BPM para atingir seus objetivos. E
necessério que a capacitacdo nao seja somente focada em necessidades
atuais, porém também visando contingéncias futuras.

Capacitacdo

Enfatizam a necessidade de um ambito holistico de BPM, ou seja, a
abordagem integral do BPM em toda a organizacdo. Duas dimensdes podem
ser distinguidas: em primeiro lugar, BPM nao deve ter um foco isolado em
areas especificas de uma organizacéo, ou seja, BPM néo deve ser um
projeto apenas em um ou poucos departamentos, mas executar em toda a
cadeia de valor. Em segundo lugar, o BPM néo deve ter um foco isolado em
aspectos especificos, ou seja, BPM nao deve ser concebido unicamente
como um exercicio de modelagem, mas como uma abordagem holistica que
compreende, por exemplo, aspectos estratégicos, metodoldgicos, técnicos e
sociais.

Holismo

Exige a incorporacdo do BPM na estrutura organizacional. A introdugéo de
regras e responsabilidades formais acerca do BPM, refor¢a o peso atribuido
a pratica, garantindo que a organizacao trabalhe de forma integrada
horizontalmente. Para evitar que a BPM seja apenas uma responsabilidade
ad hoc, o papel dos proprietarios de processos com real responsabilidade e
autoridade é fundamental.

Institucionalizacéo
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(concluséo)

PRINCIPIOS DESCRICAO

Enfatiza que todos os grupos interessados, que sédo afetados pelo BPM,
devem ser envolvidos. A introducdo de BPM normalmente significa que
muitos trabalhos mudarédo, e que muitas pessoas serdo afetadas. A
Envolvimento capacidade de resposta das pessoas e seu verdadeiro compromisso em
relacdo a mudanca sédo fundamentais para o sucesso do BPM. O
envolvimento ativo dos funcionarios promove um verdadeiro senso de
propriedade e aumenta o desempenho organizacional.

Chama a atencao para que o BPM seja um mecanismo para introduzir e
sustentar uma linguagem comum, permitindo que diferentes partes
Entendimento interessadas possam visualizar, enquadrar e analisar os sistemas

comum organizacionais. Os modelos de processos ndo devem ser complexos, de
forma que sé possam ser entendidos por especialistas, ao contrario, devem
buscar ser simples e intuitivos, de forma a criar um significado compartilhado.

Destaca o papel do BPM como um método de gestdo para alcancar a
mudanca organizacional e criar valor. Ele indica a necessidade do BPM estar
Finalidade alinhado com a misséo estratégica e com as metas da organizacdo. Na
pratica, uma armadilha comum das atividades de BPM esta em exagerar em
algumas das tarefas e esquecer o verdadeiro propésito da atividade.

Sugere gue a quantidade de recursos (por exemplo, esforco, tempo, dinheiro)
Simplicidade investidos no BPM deve ser econdmica. Cada organizacao deve procurar a
maneira mais simples de atingir seus objetivos relacionados ao BPM.

Enfatiza que a BPM deva fazer uso oportuno da tecnologia, particularmente
Apropriacao de TI. Inimeras solu¢Bes de Tl podem ser usadas para promover a eficiéncia
tecnolégica e eficicia dos processos de negdcios. Tl deve sempre acompanhar o BPM,
encontrando melhores solu¢des para 0s negdcios juntos.

Fonte: adaptado de Vom Brocke et al. (2014)

Os autores afirmam que tais principios ndo podem ser aplicados sem um prévio
julgamento ao caso especifico da organizacdo, porém refletem suficientemente os
principios essenciais de um bom BPM (VOM BROCKE et al., 2014).

Deve-se verificar a maneira que as organizagdes “asseguram que suas estratégias de
BPM séo entendidas e implementadas, em um nivel de linha de frente, e até que ponto
consideracdes mais sutis de comportamento organizacional e dindmica de equipe sé&o
enderecgadas dentro disto” (PRITCHARD; ARMISTEAD, 1999, p. 22).

Burlton (2001) aponta que séo relativamente faceis a definicdo das etapas e construir
planos para este tipo de projeto, porém a reacdo das pessoas as mudancas geradas
€ imprevisivel. Portanto € fundamental o papel da equipe de trabalho da organizacéo
para o sucesso do BPM. O grau de envolvimento é um fator crucial para se alcancar
0 sucesso dos esforgos na organizagcéo (TURETKEN; DEMIRORS, 2011)
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, serd apresentada a metodologia para alcancgar os objetivos propostos

nesta pesquisa.

Gil (2008, p. 8) afirma que “pode-se definir método como caminho para se chegar a
determinado fim. E método cientifico como o conjunto de procedimentos intelectuais

e técnicos adotados para se atingir o conhecimento”.

Marconi e Lakatos (2003) definem método como sendo o conjunto das atividades
sistémicas e racionais, que com maior seguranca e economia permitem alcancar o
objetivo (conhecimentos validos e verdadeiros) tracando o caminho a ser seguido,
permitindo a deteccéo de erros e auxiliando as decisGes do cientista, também afirma

que “nao ha ciéncia sem o emprego de métodos cientificos”.

Desta forma, pretende-se, através deste capitulo, apresentar a proposta de “aplicagao
de procedimentos e técnicas que devem ser observados para construcdo do
conhecimento, com o propdésito de comprovar sua validade e utilidade nos diversos
ambitos da sociedade” (PRODANOVA; DE FREITAS, 2013, p. 14).

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Gil (2002) define dois parametros de classificacdo da pesquisa: com base em seus

objetivos; e com base nos procedimentos técnicos utilizados.

Com base em seus objetivos a pesquisa se caracteriza como descritiva. Quanto ao
carater descritivo, Gil (2002, p. 42) define como as que “tém como objetivo primordial
a descricao das caracteristicas de determinada populagédo ou fenbmeno ou, entdo, o

estabelecimento de rela¢des entre as variaveis”.

Com base nos procedimentos técnicos utilizados a pesquisa se caracteriza como
bibliografica, documental e levantamento de campo (survey). Gil (2002), traz as

definicbes das classificagbes:
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e Bibliogréfica: desenvolvida com base em publica¢fes existentes;

e Documental: desenvolvida com base em documentos;

e Levantamento de campo (survey): caracterizam-se pela interrogacao direta das
pessoas cujo comportamento se deseja conhecer.

O Quadro 7 apresenta os procedimentos técnicos utilizados, visando atender os

seguintes objetivos especificos da pesquisa.

Quadro 7 - Instrumento de coleta de dados

c COLETA DE
OBJETIVO ESPECIFICO DADOS
- Bibliografica
I) Descrever a execugdo de obras pela Administragéo Publica - Levantamento de
campo
B o - Bibliografica
II) Identificar os principais fatores que afetam o sucesso da execuc¢do de uma
obra publica, em uma Instituicido Federal de Ensino. - Levantamento de
campo
. I ) . - Documental
[lI) Analisar a utilizacdo do BPM, para o aprimoramento do gerenciamento e
fiscalizag&o de obras, em uma Instituicdo Federal de Ensino - Levantamento de
campo

Fonte: elaborado pelo autor

Segundo Marconi e Lakatos (2003), uma vez formulado o problema de pesquisa,
propdem-se uma resposta suposta provavel e provisoria, enunciada de relacfes entre
variaveis (fatos, fenbmenos). Esta resposta, por sua vez, deve ter “carater explicativo
ou preditivo, compativel com o conhecimento cientifico (coeréncia externa) e
revelando consisténcia légica (coeréncia interna), sendo passivel de verificacdo
empirica em suas consequéncias” (MARCONI; LAKATOS, 2003, p. 242).

As variaveis, segundo Marconi e Lakatos (2003, p. 242), podem ser “uma classificagcao
ou medida; uma quantidade que varia; um conceito, constructo ou conceito
operacional, que contém ou apresenta valores, aspectos, propriedade ou fator”, que
podem ser identificaveis em um objeto de estudo e que possam ser mensuraveis. Para
conceitos, constructos ou conceitos operacionais, a atribuicdo de valores, afim de que
possam ser mensuraveis, podem ser quantidades, qualidades, caracteristicas,
magnitudes, tragos, entre outros, que se alterem em casos particulares, sendo

abrangentes e mutuamente exclusivos.
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A Figura 10 apresenta uma visdo global da pesquisa, com o0s conceitos (ou
constructos) que norteardo a pesquisa e resultaram na elaboracéo de roteiro, que visa
apresentar uma proposta para o aprimoramento do gerenciamento e fiscalizagédo de

obras em uma Instituicdo Federal de Ensino.

Figura 10 - Esquema com viséo global da pesquisa

«CONCEITOS
(CONSTRUCTOS)

*Conhecimento dos envolvidos sobre as etapas de
execucdo de uma obra publica

*Fatores que afetam o sucesso na execucao de uma
obra publica

*Iniciativa de implantacao de processos de
gerenciamento e fiscalizacéo de obras no Ifes

*Vantagens e desvantagens geradas pela utilizacdo
de processos definidos

*Fatores criticos de sucesso para a implantacao de
processos definidos

*Prioridade para a implanta¢éo dos processos

Fonte: elaborado pelo autor
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3.2 ORGANIZACAO ESTUDADA
3.2.1 Rede Federal de Educacao Profissional, Cientifica e Tecnolégica

A historia da Rede Federal de Educacéao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, do qual
fazem parte os Institutos Federais, tem inicio em 1909, com a criagao de “19 Escolas
de Aprendizes Artifices (EAA) nas capitais de todos os estados brasileiros e em
Campos de Goytacases (RJ)” (SUETH, 2009, p. 36).

A Linha do Tempo desta instituicdo centenaria é bem extensa, e pode ser observada
na Figura 11. Vé-se que ocorreram muitas transformacdes durante sua trajetéria.
Nota-se a incorporacao de instituicdes ja existentes a Rede Federal, além da mudanca
de denominagéo e a expansao da quantidade de escolas.

Somente passou-se a existir a denominacao “Institutos Federais (IF) ” com a Lei n°
11.892, de 29 de dezembro de 2008 (BRASIL, 2008), quando ocorreu a unido de
Escolas Técnicas Federais, Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica, Escolas
Agrotécnicas Federais e Escolas Técnicas vinculadas as Universidades. Assim, neste
ato juridico, 31 Centros Federais de Educacdo Tecnologica, 75 Unidades
Descentralizadas de Ensino, 39 Escolas Agrotécnicas, 7 Escolas Técnicas Federais e

8 Escolas Vinculadas a Universidades deixaram de existir para formar os IF.

O crescimento e a representatividade da Rede Federal podem ser notados, conforme
a Figura 11, pelo nimero de unidades em atividade, que de 19, no ano de 1909,
passou a ser de 544, no ano de 2016 (REDE FEDERAL, 2016; SUETH, 2009).
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Figura 11 - Linha do tempo - Rede Federal
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De acordo com a Lei n°® 11.892, de 29 de dezembro de 2008 (BRASIL, 2008), séo

definicao, finalidades e caracteristicas das IF:

Art. 2° Os Institutos Federais séo instituicbes de educacao superior, basica e
profissional, pluricurriculares e multicampi, especializados na oferta de
educacéo profissional e tecnol6gica nas diferentes modalidades de ensino,
com base na conjugacéo de conhecimentos técnicos e tecnoldgicos com as
suas praticas pedagdgicas, nos termos desta Lei. [...]

Art. 6° Os Institutos Federais tém por finalidades e caracteristicas:

| - ofertar educacao profissional e tecnolégica, em todos os seus niveis e
modalidades, formando e qualificando cidaddos com vistas na atuagéo
profissional nos diversos setores da economia, com énfase no
desenvolvimento socioecondmico local, regional e nacional,

Il - desenvolver a educacdo profissional e tecnolégica como processo
educativo e investigativo de geracdo e adaptacdo de solucdes técnicas e
tecnolégicas as demandas sociais e peculiaridades regionais;

Il - promover a integracao e a verticalizagdo da educagéo basica a educacao
profissional e educagéo superior, otimizando a infra-estrutura fisica, os
quadros de pessoal e os recursos de gestao;

IV - orientar sua oferta formativa em beneficio da consolidacdo e
fortalecimento dos arranjos produtivos, sociais e culturais locais, identificados
com base no mapeamento das potencialidades de desenvolvimento
socioecondmico e cultural no &mbito de atuacao do Instituto Federal,

V - constituir-se em centro de exceléncia na oferta do ensino de ciéncias, em
geral, e de ciéncias aplicadas, em particular, estimulando o desenvolvimento
de espirito critico, voltado a investigacdo empirica;

VI - qualificar-se como centro de referéncia no apoio a oferta do ensino de
ciéncias nas instituicées publicas de ensino, oferecendo capacitacéo técnica
e atualizacédo pedagdgica aos docentes das redes publicas de ensino;

VIl - desenvolver programas de extensdo e de divulgacdo cientifica e

tecnoldgica;
VIII - realizar e estimular a pesquisa aplicada, a producéo cultural, o
empreendedorismo, o cooperativismo e o desenvolvimento cientifico e
tecnolégico;

IX - promover a producéo, o desenvolvimento e a transferéncia de tecnologias
sociais, notadamente as voltadas a preservacdo do meio ambiente (BRASIL,
2008).

Destacam-se, na Figura 11, momentos recentes, na linha do tempo da Rede Federal
(REDE FEDERAL, 2016), no que diz respeito a expansao de suas unidades:

e 2005: langcada a primeira fase do Plano de Expansédo da Rede Federal, com a

construgéo de 60 novas unidades de ensino;
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2007: lancada a segunda fase do Plano de Expansdo da Rede Federal, com a
previsao de 354 unidades até 2010;

Grafico 1 - Expansédo da Rede Federal de Educacéo Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica (em unidades)
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Fonte: Rede Federal (2017)

Os dados apresentados no portal institucional da Rede Federal (2017), Grafico 1,
apontam que foram entregues 214 novas unidades, entre 2003 e 2010, 208 novas
unidades, entre 2011 e 2014, e 61 novas unidades entre 2015 e 2016.

A publicacédo da CGU, intitulada “Relatério de Avaliagdo da Execucao de Programas
de governo n°® 23” (BRASIL, 2013), apresenta uma andlise sobre a expansao da Rede

Federal, apresentado, conforme Tabela 2.

Tabela 2 - Recursos da expansao da Rede Federal nas leis orcamentéarias anuais

EXERCICIOS DOTACAO AUTORIZADA EXECUCAO DA DESPESA

2007 54.388.000,00 49.946.343,00
2008 309.749.840,00 274.790.428,00
2009 343.879.530,00 330.635.617,00
2010 488.908.733,00 460.519.938,00
2011 290.686.352,00 245.807.300,00
2012 1.039.861.256 853.624.724,71
TOTAL 2.527.473.751,00 2.215.324.350,71

Fonte: Relatério de Avaliacéo da Execucéo de Programas de governo n° 23 (BRASIL, 2013)
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3.2.2 Instituto Federal do Espirito Santo

O Instituto Federal do Espirito Santo (Ifes) possui uma estrutura multicampi, conforme
Lei n® 11.892, de 29 de dezembro de 2008 (BRASIL, 2008), e tem a Reitoria como
orgao executivo, conforme organograma apresentado na Figura 12. Esta tem como
atribuicdo o planejamento, coordenacao, fomento, acompanhamento e avaliacao das
atividades referentes as dimensdes subdivididas nas seguintes pro-reitorias: Ensino;
Pesquisa e Pés-Graduacgdo; Extensdo; Administracado e Orgcamento; Desenvolvimento

Institucional.

Figura 12 - Organograma da Reitoria do Ifes
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O setor, pertencente a Reitoria, responsavel por empreender os projetos e obras de
engenharia do Ifes € a Coordenacdo Geral de Projetos e Obras de Engenharia
(CGPE). Este setor esta diretamente ligado a Diretoria de Planejamento (Diplan), que
por sua vez esta subordinada a Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional (Prodi),

conforme pode ser verificado na Figura 13.

Figura 13 - Organograma da Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional do Ifes
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Fonte: Regimento Geral do Ifes - Anexo Il (IFES, 2017f)

De acordo com a descrigdo do Regimento Interno da Reitoria do Ifes (IFES, 20179),
séo objetivos da CGPE:

Art. 32. A Coordenadoria Geral de Projetos e Obras de Engenharia tem por
competéncias:

I. Acompanhar e fiscalizar a execuc¢éo de projetos e obras civis;

II. Atuar junto a administracdo dos campi, ndcleos e polos no tocante ao
desenvolvimento do plano urbanistico e de obras civis;

lll. Manter a comunicacdo entre o Ifes e o MEC com relagdo a projetos e
obras;

IV. Coordenar as equipes de execucao e fiscalizacdo do desenvolvimento de
projetos de obras;
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V. Emitir e assinar termos de recebimento de obras;

VI. Emitir parecer técnico nos processos de licitagdo cujo objeto seja o da sua
competéncia;

VII. Participar da elaborac@o e acompanhar a execuc¢éo do plano diretor de
infraestrutura da Instituicao;

VIII. Propor e acompanhar a implantacdo de projetos de melhoria na area de
engenharia e infraestrutura do Ifes realizando a avaliagdo de estruturas
existentes;

A Figura 14 apresenta o organograma especificamente para os campi do Ifes. Pode
ser notada a existéncia, na estrutura organizacional dos campi, da Coordenadoria de
Engenharia e Manutencao, e, a ela ligado, o Setor de Obras e Manutencdo. Tais
setores, ligados diretamente aos campi do Ifes, tém competéncias similares as
atribuidas ao CGPE, ligada diretamente a Reitoria. De acordo com a descricdo do
Regimento Interno dos campi do Ifes (IFES, 2017h), s&o objetivos da Coordenadoria
de Engenharia e Manutencao e do Setor de Obras e Manutencéo, respectivamente:

Art. 30. A Coordenadoria de Engenharia e Manutencdo tem por
competéncias:

I. administrar as atividades inerentes a manutencdo e a conservacdo das
instalacdes do campus;

. elaborar a previsdo anual de servigos;

lll. acompanhar, inspecionar e atestar a execucao de servicos e obras, em
parceria com servidor ou comisséo designada para tal fim;

IV. emitir parecer técnico nos processos de licitacédo cujo objeto seja o da sua
competéncia,

V. participar da elaboragdo e acompanhar a execucdo do plano diretor de
infraestrutura do campus;

VI. propor e acompanhar a implantacéo de projetos de melhoria na area de
engenharia e infraestrutura do campus, realizando a avaliacdo de estruturas
existentes.

Art. 31. O setor de Obras e Manutenc¢éo tem por competéncias:

|. executar as atividades inerentes a manutenc¢ao preventiva e corretiva, bem
como a conservacéo de instalacdes e equipamentos do campus; e

II. manter em boas condi¢es de uso e funcionamento os equipamentos e as
instalacdes do campus.
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Porém, o Regimento Interno dos campi do Ifes (IFES, 2017h), determina que a
estrutura basica de cada campus, conforme apresentada na Figura 14, sera
implementada “na medida em que existam condicdes fisicas, orcamentarias e de
pessoal para a sua implementacao”, permitindo, desta forma, que cada unidade opte

pela existéncia ou ndo dos setores deste organograma basico.

Portanto, alguns campi, por ndo apresentarem pessoal, com cargos técnicos
especificos para a sua operacao, sejam eles engenheiros, arquitetos ou técnicos de
areas afins, terdo que recorrer as competéncias da CGPE para a execucéo de projetos

e obras de engenharia e outras atividades relacionadas.

Existem ainda outras denominacdes, existentes na estrutura organizacional do Ifes,
que poderdo ter competéncias relacionadas as obras e engenharia: as comissdes

técnicas e/ou administrativas; e as assessorias técnicas.

Quanto as comissfes técnicas ou administrativas, o Regimento Interno dos campi do

Ifes (IFES, 2017h), determina 0 que segue:

Art. 2°, Os campi possuem a seguinte estrutura basica: [...]

§ 3° Os campi do Ifes, de acordo com as necessidades, poderdo constituir
comissbes técnicas e/ou administrativas com publicagcdo em portaria
especifica ou ato administrativo.

Sédo exemplos destas comissbes aquelas designadas para: a fiscalizacao técnica e
administrativa dos contratos de obras; fiscalizacdo de projetos de engenharia; o
recebimento definitivo das obras; entre outras. As obrigacdes destes atos, pela
Administracéo, ja foram tratadas em capitulo anterior.

Por fim, as assessorias técnicas tém por finalidade, conforme descricdo do Regimento
Geral do Ifes (IFES, 2017f):

Art. 22 Compete & Assessoria Técnica:

I. assistir direta e imediatamente ao Reitor no desempenho de suas
atribuicbes e realizar estudos e contatos que por ele sejam determinados em
assuntos vinculados as suas competéncias;

Il. auxiliar o Reitor na direcdo, orientacdo, coordenacdo e controle dos
trabalhos desenvolvidos no Instituto, bem como na definicdo de diretrizes e
na implementagdo das a¢fes da sua area de competéncia;
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lll. revisar, organizar, documentar e publicar os procedimentos relacionados
a sua area;

IV. assistir ao Reitor, em articulagdo com a Chefia de Gabinete, na
preparacéo de material de informacéo e de apoio, de encontros e audiéncias
com autoridades e personalidades nacionais e estrangeiras;

V. realizar outras atividades afins e correlatas a ela atribuidas pelo Reitor.

Ligados as obras e aos projetos de engenharia do Ifes, cita-se a existéncia da
“Assessoria Técnica do Ifes”, estabelecida pela Portaria n°® 1.463, de 14 de agosto de
2012 (IFES, 2012) e alterada pela Portaria n® 2.185, de 31 de outubro de 2014 (IFES,
2014), que apresenta em sua composi¢ao integrantes da Reitoria e de nove campi
diversos, com 0s seguintes cargos: arquiteto e urbanista; engenheiro civil; e

engenheiro eletricista.

Um levantamento realizado, em marco de 2017, no modulo “Monitoramento de Obras”
do Sistema Integrado de Monitoramento Execucéo e Controle (Simec)®, explicita como
ocorreu a expansédo da Rede Federal, no Espirito Santo, constatando-se que entre 0s
anos de 2008 e 2016, foram realizadas contratacdes de 68 obras, no valor de

aproximadamente 160 milhdes de reais.

Nota-se, conforme Grafico 2, que em 2008 foram contratadas cinco obras, e estas

foram as primeiras obras do Ifes cadastradas no Simec.

6 O Simec é o portal operacional e de gestdo do Ministério da Educacdo (www.simec.mec.gov.br) e
trata do orcamento e monitoramento das propostas on-line do governo federal na area de educacao.
Faz parte do sistema Simec o modulo “Monitoramento de obras” que tem como propdsito “manter a
fiscalizacdo das obras do Ministério da Educacao desde a elaboracédo dos projetos até a execugéo das
etapas de construcao, através da insercdo de dados de vistoria com fotos das obras” (MEC, 2017).
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Grafico 2 - Quantidade de obras contratadas pelo Ifes a partir de 2008
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Fonte: elaborado pelo autor a partir de levantamento realizado no portal Simec em mar¢o de 2017.

O Gréfico 3 apresenta a distribuicdo do valor das obras contratadas pelo Ifes entre os
anos de 2008 a 2016. A quantidade de obras e o valor das contratacdes, apresentados
tanto no Gréfico 2 quanto no Gréfico 3, confirmam que as a¢des do Plano de Expansédo

da Rede Federal, reverberaram no estado do Espirito Santo.

Grafico 3 - Valores (em milhdes) das obras do Ifes (contratadas a partir de 2008)
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Fonte: elaborado pelo autor a partir de levantamento realizado no Simec em marco de 2017
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O Grafico 4, apresenta as quantidades, e respectivos valores, das obras iniciadas
entre 2008 e 2017, distribuidas por municipio. Pode-se visualizar que foram

abrangidos dezoitos municipios do Espirito Santo.

Gréfico 4 - Distribuicdo das obras do Ifes, por municipio, contratadas a partir de 2008
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Fonte: elaborado pelo autor a partir de levantamento realizado no Simec, em marc¢o de 2017

Entre os anos de 2014 a 2016, foram contratadas 18 obras pelo Ifes, conforme
explicitado no APENDICE A, distribuidas entre 12 campi: Aracruz; Barra de S&o
Francisco; Cariacica; Centro Serrano; Guarapari; Ibatiba; Itapina; Montanha; Santa

Tereza; Sao Mateus; Serra; Vila Velha.

Apresentado a estrutura para a gestdo das obras e projetos de engenharia, existente
no Ifes, o préximo tépico deste capitulo aborda os processos de gerenciamento de

obras e projetos de engenharia aplicados na instituicao.
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3.3 POPULACAO E AMOSTRA DA PESQUISA

A etapa da coleta de dados desta pesquisa foi realizada, tendo como populagéo da

pesquisa o0s seguintes servidores do Instituto Federal do Espirito Santo:

e Diretor da Diplan e coordenador do CGPE;

e Servidores lotados na Coordenacao Geral de Projetos e Obras de Engenharia
(CGPE), do Ifes;

e Servidores que compdem a “Assessoria Técnica do Ifes”, conforme Portaria n°
2.185, de 31 de outubro de 2014 (IFES, 2014)

e Servidores designados como fiscais técnicos, fiscais administrativos ou
gestores dos contratos de obras, que tiveram seu inicio de execucdo entre 0s
anos 2014 e 2016, no Ifes;

A escolha desses servidores, para comporem a populacao estudada nesta pesquisa,
baseou-se na relagcdo das pessoas envolvidas nas atividades relacionadas ao
processo de gerenciamento da entrega de projetos e obras do Ifes, conforme Manual
de Procedimentos do Processo 080.100.030 (ANEXO B).

Conforme a Resolucao n® 510, de 07 de abril de 2016, do Conselho de Saude, nao foi
necessaria submissédo da pesquisa ao Conselho de Etica, por ser tratar de uma
pesquisa de opinido publica com participantes nado identificados e que utilize
informacBes de acesso publico. Atendendo a critérios de ética foi elaborado um
“Termo de consentimento livre e esclarecido” (APENDICE G) que foi submetido aos
servidores no ato da entrevista. O contetdo deste termo também foi incluido na pagina
inicial dos questionarios (APENDICE B, APENDICE C e APENDICE D).

Apresentou-se, nos tépicos a seguir, as descricdes da composicdo de cada grupo da

populacao e a integracao entre esses grupos.

3.3.1 Servidores lotados na CGPE

Para a identificacdo destes servidores, realizou-se uma consulta a area, do portal
institucional do Ifes, referente a CGPE (IFES, 2017b). Conforme portal, a equipe do

setor conta com nove servidores, sendo seus cargos descritos na Tabela 3.
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Tabela 3 - Quantidade de servidores lotados ha CGPE, por cargo

CARGOS: NUMERO DE

SERVIDORES:
Arquiteto e urbanista 1
Engenheiro civil 4
Engenheiro eletricista 1
Técnico administrativo 1
Técnico em edificacbes 1
Técnico em eletrotécnica 1
TOTAL DE SERVIDORES QUE COMPOEM A CGPE: 9

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados do portal institucional do Ifes referente a referente a
CGPE (IFES, 2017b).

3.3.2 Servidores que compoem a “Assessoria Técnica do Ifes”

Para a identificacdo dos servidores que compdem a “Assessoria Técnica do Ifes”,
consultou-se a Portaria n® 2.185, de 31 de outubro de 2014 (IFES, 2014). A equipe da
“Assessoria Técnica do Ifes” conta com 12 servidores, sendo seus cargos descritos

na Tabela 4.

Tabela 4 - Quantidade de servidores que compdem a “Assessoria Técnica do Ifes”,

por cargo
CARGOS: SERVIDORES,
Arquiteto e urbanista 2
Engenheiro civil 9
Engenheiro eletricista 1
TOTAL DE SERVIDORES QUE COMPOEM A 12

“ASSESSORIA TECNICA DO IFES”:

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da Portaria n° 2.185, de 31 de outubro de 2014 (IFES,
2014)
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3.3.3 Fiscais técnicos, administrativos ou gestores dos contratos

Utilizou-se como critério, para a selecdo dos servidores designados como fiscais
técnicos, fiscais administrativos e gestores de contratos de obras, que tiveram seu
inicio de execucdo entre os anos 2014 e 2016, no Ifes. O ano de 2014 foi onde se
iniciou o planejamento da implantacédo do BPM para as atividades da CGPE, conforme
relatado na pesquisa de Barbosa (2016), fato este que gerou a homologagéo do
Manual de Procedimentos — gerenciar entrega de projetos e obras sob controle da
CGPE, em 28 de maio de 2015 (ANEXO B) e proporcionou o contato dos participantes,
destas atividades, com os conceitos de BPM, sejam em grupos focais ou reunides, e

0 contato com 0s materiais gerados (BARBOSA, 2016).

Para a identificacdo destes servidores, realizou-se uma pesquisa das portarias, que
designam os fiscais de contratos ou comissdes de fiscaliza¢do, no portal do Sistema
de Gestdo e Geragdo de Documentos do Ifes (GeDoc)’. As buscas foram realizadas
selecionado o campus, 0 ano do respectivo contrato e uma das seguintes expressoes
chaves: “fiscal”; “fiscalizacao” ou “comissao”. Para os casos em que essas expressoes

nao obtiveram resultado, utilizou-se as seguintes estratégias:

e alterou-se na busca o campus do contrato pelo campus Reitoria. Tendo em
vista que algumas das portarias sdo emitidas diretamente pelo Reitor;

e e/ou alterou-se a expressdo-chave para o nome da empresa contratada
(informagéo obtida pelo Simec);

e e/ou alterou-se a expressao-chave para o home de um servidor indicado no

Simec como um fiscal da instituicdo para a respectiva obra;

Ressalta-se que, para trés das 18 obras pesquisadas, ndo foram encontradas as
respectivas portarias no Gedoc. Para estas obras recorreu-se ao contato direto com
0s responsaveis de cada campus, onde estas foram executadas. Desta forma obteve-

se toda a documentacéo buscada. Tal fato reforca a afirmacdo quanto a dificuldade

7 Portal Gedoc é o sistema do Ifes para controle e geracdo de documentos como oficios, portarias,
memorandos, despachos e resolucgdes (IFES, 2017c)
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da analise documental aprofundada tendo em vista a segmentacéo das informacdes,

a disperséo fisica dos documentos e a problemas de arquivamentos dos mesmos.

Como resultado deste levantamento, identificou-se as portarias, designando
responsaveis pelo gerenciamento e fiscalizacdo dos contratos, para as 18 obras
analisadas. Ao todo 37 servidores foram designados a exercer as funcdes de gestao
e fiscalizacdo dos contratos. Nota-se na Tabela 5 que as funcdes foram descritas
como: gestor do contrato; fiscal técnico; fiscal administrativo; presidente da comisséo
de fiscalizagdo® e membro da comisséo de fiscalizacao.

Tabela 5 — Quantidade de servidores designados como fiscais técnicos, fiscais

administrativos e gestores dos contratos de obras, que tiveram seu inicio de
execucao entre os anos 2014 e 2016, no Ifes, por funcéo

FUNGOES: sl\llztée'\\A/FDRc?R[égz
Gestor do contrato 7
Fiscal técnico 12
Fiscal administrativo 9
Comisséo de fiscalizacdo (presidente) 4
Comisséo de fiscaliza¢cdo (membro) 9

TOTAL DE SERVIDORES DESIGNADOS PARA O
GERENCIAMENTO E FISCALIZACAO DOS 37
CONTRATOS DE OBRAS E PROJETOS ®:

Fonte: elaborado pelo autor a partir de levantamento de dados realizados no portal Simec e no portal
GeDoc, ambos em marco de 2017.

3.3.4 Integracgao entre os grupos da amostra da pesquisa.

A Figura 15, apresenta as intersecfes entre as classificacdes da populacdo da

pesquisa. Notam-se alguns servidores existindo em mais de uma classificacdo. A

8 Algumas portarias designaram somente Comissdo de fiscalizacdo, especificando somente os
membros e o presidente, sem especificar as fungdes de fiscais técnico, fiscais administrativos ou gestor
do contrato.

9 Alguns servidores que desempenharam mais de uma funcdo, foram considerados em ambas.
Portanto, o “TOTAL DE SERVIDORES DESIGNADOS PARA O GERENCIAMENTO E FISCALIZACAO
DOS CONTRATOS DE OBRAS E PROJETOS” difere do somatério do numero de servidores
designados para cada fun¢ao, conforme apresentado na Tabela 5.
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partir desta analise chegou-se ao namero total de 45 servidores, para a populacao

desta pesquisa.

Figura 15 - Populacao da pesquisa
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Fonte: elaborado pelo autor

Para a determinacdo do tamanho da amostra da pesquisa, utilizou-se a equacao
apresentada por Barbetta, Reis e Bornia (2010, p.193) para uma amostra aleatoria
simples, ou seja, aquela em que cada item da populacdo tem a mesma chance de ser
incluida na amostra (STEVENSON, 1981):

NXn,
L Y —

Onde: n =tamanho da amostra; no = valor inicial do tamanho da amostra; N = tamanho
da populacdo. Para o calculo de no tendo, por pardmetro de interesse varias
proporcdes, serd utilizada a equacao apresentada também por Barbetta, Reis e Bornia
(2010, p.193):

zy
Ng = 7
4xE2

Onde: z, = valor da distribuicdo normal padrao; Eo = erro amostral maximo tolerado.

Para o calculo do tamanho da amostra (n) estabeleceu-se que o erro amostral maximo

tolerado (Eo) n&o deveria ultrapassar o limite de 10%, mesmo sabendo que
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normalmente esse limite é de 5% (FREITAS, 2000), e com o nivel de confianca (y) de
90%. Geralmente esse nivel de confianca varia entre 90%, 95% ou 99%
(MONTGOMERY; RUNGER, 2013).

Essa opcéo, de estabelecer o limite de 10% para o erro amostral maximo tolerado,
conforme também realizada na pesquisa desenvolvida por Costa (2012), foi
necesséria, tendo em vista a dificuldade para se realizar a coleta de dados. Esta
dificuldade se deu, pelos seguintes motivos:

e a populacdo da pesquisa esta distribuida entre 18 municipios do estado do
Espirito Santo: Alegre, Aracruz, Barra de S&o Francisco, Cariacica, Colatina,
Guarapari, Ibatiba, Linhares, Montanha, Nova Venécia, Piuma, Santa Maria de
Jetibd, Santa Tereza, Sdo Mateus, Serra, Venda Nova do Imigrante, Vila Velha
e Vitoria;

o foram observados, que durante a coleta dos dados, 03 de julho a 04 de agosto
de 2017, muitos servidores encontravam-se afastados por motivo de licenca

para capacitacdo, pés-graduacao ou licenca médica.

Desta forma, para a populacao total de 45 servidores, o seguinte calculo da amostra
foi considerado:
1,645%

= = 67.65
"= 1012

_ 45x67,65
" 15+6765—1

= 27,27 = 28 servidores

A amostra desta pesquisa foi de 29 servidores, atendendo aos critérios estabelecidos,

ja que o valor minimo seria de 28 servidores.
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3.4 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Para a pesquisa elaboraram-se trés instrumentos de coleta de dados: dois

questionéarios e um roteiro de entrevista, descritos nas secdes seguintes.

A coleta de dados, através dos questionarios, foi realizada no periodo de 03 de julho
de 2017 a 04 de agosto de 2017. Realizou-se as entrevistas nos dias 13 e 14 de julho
de 2017.

Conforme declarado nos instrumentos de coleta de dados, preservou-se a
identificacdo dos participantes desta pesquisa, garantindo assim a privacidade das

informacdes fornecidas.

Neste sentido, cada respondente do questionario foi identificado com a letra “R”
seguido de um numero, que representa a ordem em que o0 pesquisador recebeu a
resposta do mesmo. Desta forma, o primeiro servidor que respondeu foi identificado
como “R1”, o segundo servidor foi identificado como “R2", e assim sucessivamente.
Analogamente, cada entrevistado foi identificado com a letra “E” seguido de um
numero. O primeiro servidor entrevistado foi identificado como “E1% e o segundo

servidor entrevistado foi identificado como “E>2”.

Assim, quando necessario explicitar as respostas recebidas nas questdes abertas dos
questiondarios e nas entrevistas, utilizou-se essa identificacdo atribuida ao servidor,

preservando assim sua identidade.

3.4.1 Questionarios

Segundo Gil (2002, p. 116), “a elaboracdo de um questionario consiste basicamente

em traduzir os objetivos especificos da pesquisa em itens bem redigidos.

Utilizou-se a ferramenta “Google Forms”° para a elaboracéo dos questionarios. Esta
ferramenta permite a coleta dos dados de forma organizada e mais agil, devido a

possibilidade de envio automatico do questionario através de e-mail.

10 www.google.com/forms
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Para essa pesquisa elaborou-se dois questionarios: Questionario 1 e Questionario 2.

Conforme apresentado em topicos a seguir, 0 Questionario 1 foi utilizado para a coleta
de dados visando atender aos objetivos especificos | e lll, ja o objetivo especifico Il foi
englobado no Questionério 2. Estes questionarios foram aplicados a mesma amostra
da populacgéo, entretanto, se fossem unificados tornariam este instrumento de coleta

de dados muito extenso, o que poderia inviabilizar a pesquisa.

Para as perguntas fechadas do questionério realizaram-se analises quantitativas,
através de estatistica descritiva. Conforme Silvestre (2007) estatistica € o conjunto de
métodos adequados para recolher, explorar, descrever e interpretar conjuntos de
dados numéricos, sendo a estatistica descritiva o conjunto de métodos que tém como
finalidade a organizacdo e descricdo, através de indicadores sintéticos ou sumarios,
dos dados.

Adotou-se, em algumas questdes, a escalas Likert de 5 pontos. Esta escala € muito
utilizada em pesquisas sociais (MARTINS; THEOPHILO, 2007), por ser de facil
operacéo (JUNIOR; COSTA, 2014).

Nesta escala, com o propésito de tabulacdo e pontuacdo, € atribuido um valor
numeérico para cada uma das alternativas propostas na questdo. Na escala de 5
pontos, € atribuido os valores de 1 a 5, sendo que a alternativa com o valor 1
representa a opinido extremamente oposta a alternativa com o valor 5 (LIKERT, 1967).
Como exemplo, temos a seguinte opgdo para uma escala de Likert: concordo
totalmente (5); concordo (4); indeciso (3); discordo (2); discordo totalmente (1).

Para as perguntas abertas do questionario, realizaram-se andlises qualitativas,
através técnicas de analise de contetdo. A andlise de contetudo, segundo Bardin
(2009) designa um conjunto de técnicas de analise visando a obter, por meio de
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteido de mensagens,
indicadores (quantitativos ou qualitativos) que permitam a inferéncia de

conhecimentos relativos as condi¢des de producdo ou recepcao destas mensagens.
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3.4.1.1 Questionario 1

O Questionario 1, conforme apresentado em APENDICE B, APENDICE C e
APENDICE D, foi elaborado em duas secoes.

A secdo “A) PERFIL E ATUACAO PROFISSIONAL”, composta pelas questbes 2 a 11,
visam caracterizar a amostra quanto a idade, género, grau de escolaridade, area de
formacao, tempo como servidor publico, tempo de Ifes, campus de lotacdo, cargo e
tempo neste cargo, com o intuito de verificar se o perfil da amostra tem influéncia
sobre os resultados. O e-mail e 0 nome do respondente foram solicitados visando
realizar a associacdo do mesmo as obras em que atuou, e também evitando realizar

a analise em duplicidade de um mesmo questionario.

Na secdao “B) GERENCIAMENTO E FISCALIZAQAO DE OBRAS PELA
ADMINISTRACAO PUBLICA”, composta pelas demais questfes, necessitou-se a
subdivisdo do questionario afim de delimitar as perguntas para os Grupos A, B e C da

populacao de pesquisa, conforme Figura 16, sendo:

e Grupo A: servidores lotados na CGPE, ou servidores que compdem a

“Assessoria Técnica do Ifes”, e que foram designados como fiscais técnicos,

fiscais administrativos e gestores dos contratos de obras, que tiveram seu inicio

de execucdao entre os anos 2014 e 2016, no Ifes;
e Grupo B: servidores lotados na CGPE, ou servidores que compdem a

“‘Assessoria Técnica do Ifes”, e que ndo foram designados como fiscais

técnicos, fiscais administrativos e gestores dos contratos de obras, que tiveram

seu inicio de execucao entre os anos 2014 e 2016, no Ifes;

e Grupo C: servidores designados como fiscais técnicos, fiscais administrativos

ou gestores dos contratos de obras, que tiveram seu inicio de execucédo entre
os anos 2014 e 2016, no Ifes, e que nao estéo lotados na CGPE ou que néo

compdem a “Assessoria Técnica do Ifes”;
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Figura 16 — Quantidade de servidores e intersecoes entre os grupos 1, 2 e 3
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Fonte: elaborado pelo autor.

Essa subdivisdo se fez necesséria devido a atuacéo dos servidores em cada etapa de
uma obra publica. Sendo que as questdes referentes a “Fase Contratual” de uma obra
publica ndo foram apresentadas ao Grupo B, por ndo terem sido designados como
fiscais técnicos, administrativos ou gestores de contratos de obras entre 2014 e 2016.
Enquanto que as questdes referentes a “Fase Preliminar a Licitagcao”, a “Fase Interna
da Licitacao” e a “Fase Externa da Licitacdo” nao foram apresentadas ao Grupo C,
por somente terem designados como fiscais técnicos, administrativos ou gestores de
contratos de obras entre 2014 e 2016 e n&o estarem lotados na CGPE e também néo

comporem a “Assessoria Técnica do Ifes”.

Assim a subdivisdo do Questionario 1, resultou em: Questionario 1A sendo aplicado
ao Grupo A da populacédo; Questionario 1B sendo aplicado ao Grupo B da populacéo;
e Questionario 1C sendo aplicado ao Grupo C da populacao;
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O Quadro 8 apresenta as referéncias utilizadas para a elaboracédo das questfes da

secao “B” do Questionario 1, subdividido em Questionario 1A, 1B e 1C.

Quadro 8 - Referéncias para a elaboracao da secéo “B” do Questionario 1

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

CONCEITOS
(CONSTRUCTOS)

QUESTIONARIO
POR GRUPOS

1A | 1B | 1C

REFERENCIA

Descrever a
execucdo de
obras pela
Administracdo
Pdblica

Conhecimento dos
envolvidos sobre as
etapas de execucdo
de uma obra publica;

12 a
15

12 a

14 | 12

Fiscalizacdo observando: cdédigos, leis,
decretos, portarias e normas federalis,
estaduais e municipais, inclusive normas
de concessionarias de servigos publicos;
instrugbes e resolugdes dos 6rgdos do
sistema Confea e CAU, normas técnicas
da ABNT e Inmetro (BRASIL, 2014)

E necessario que a organizacdo entenda
0S Seus processos para que possa
gerencia-los. Otimiza¢do dos processos.
(BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014;
GONCALVES, 2000)

16 | 15 | 13

Necessidade
processos.
ROZENFELD,
2000)

de otimizagdo  dos
(BALDAM,; VALLE;
2014; GONCALVES,

17 16 14

Fiscalizaggdo como uma atividade

sistematica (BRASIL, 2014)

Analisar a
utilizacdo do
BPM, para o
aprimoramento
do
gerenciamento
e fiscalizagéo
de obras, em
uma Instituicdo
Federal de
Ensino

Vantagens e
desvantagens
geradas pela
utilizagéo de
processos definidos

19,
21,

18,
20,

16,
18,
19

Conceito de processo como composi¢cao
logica das atividades. Organizacao vista
como uma série de processos
interligados. Inter funcionalidade dos
Processos (ABPMP, 2013; DE TORO;
MCCABE, 1997; GONCALVES, 2000).

Mudanga em uma organizacdo para uma
estrutura por processos implica em definir
responsabilidades (GONCALVES, 2000).

Fatores criticos de
sucesso para a
implantacéo de
processos definidos

18,
19,
23a
27

17,

18,
22 a
26

15,
16,
20a
24

Fatores criticos de Sucesso para o
gerenciamento de processos de negdécio
(TRKMAN, 2010; SANTOS; SANTANA,;
ALVES; 2011; CERIBELI, DE PADUA;
MERLO, 2013; BALDAM; VALLE;
ROZENFELD, 2014);

Principios do bom Gerenciamento de
Processos de Negdcios (VOM BROCKE
et al., 2014);

Comportamento organizacional e
dindmica de equipe deve ser levada em
conta para 0 sucesso ha implantagéo de
processos (PRITCHARD E ARMISTEAD,
1999);

Fonte: elaborado pelo autor



81

A analise do Questionario 1 foi predominantemente quantitativa. Utilizou-se questdes
fechadas com escala do tipo Likert, com excec¢do das questdes, a seguir, do tipo

aberta:

e Questionario 1A: 17, 21, 22, 23 e 24,
e Questionario 1B: 16, 20, 21, 22 e 23;
e Questionario 1C: 14, 18, 19, 20 e 21;

3.4.1.2 Questionario 2

O Questionario 2, conforme apresentado no APENDICE E, foi elaborado também em

duas secoes.

A secéo “A) PERFIL”, composta pelas questdes 2 a 4, visaram caracterizar a amostra
guanto ao campus de lotacéo e cargo, com o intuito de verificar se o perfil da amostra
tem influéncia sobre os resultados. O e-mail e o nome do respondente foram
solicitados visando evitar a realizacdo da analise em duplicidade de um mesmo

questionario.

Na Sec¢édo “B) FATORES QUE AFETAM O SUCESSO DA EXECUCAO DE UMA
OBRA PUBLICA”, composta das questdes 5 a 17, abordaram-se as obras em que o

respondente tenha atuado e avaliacdo delas em relacdo ao seu sucesso.

Ainda na Secédo B deste questionario abordou-se a opinido do respondente sobre
probabilidade de ocorréncia, no Ifes, de fatores que podem afetar o sucesso da
execucdo de uma obra publica. Para a elaboracdo desta parte do questionario,
realizou-se primeiramente um levantamento na literatura, que teve como finalidade

identificar os fatores que podem afetar a qualidade, custo e prazo em obras.

Foram utilizadas as seguintes bases de dados internacionais, acessadas atraves do
Portal de Periddicos CAPES/MEC, para realizar as buscas: Scopus, Web of Science
e Engineering Village. A busca foi realizada para trabalhos publicados nos anos de
2015 e 2016 (até o dia 01 de junho de 2016). Publicacbes em portugués e em inglés

foram analisadas, desde que possuissem seu conteudo disponivel em formato “pdf”.
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A busca das publicacbes foi realizada através de sete expressdes-chave:

",

"construction projects”; "public works"; "construction management"; “factors”; “quality”;

“cost”; “time”. Foram utilizadas expressdes-chave no idioma inglés considerando que

a literatura cientifica é publicada em sua maioria neste idioma (CAPES/MEC, 2016a).

Avaliou-se a qualidade das publicacdes considerando os seguintes critérios, a partir
da leitura de seus resumos: conteudo relacionado a obras de construcao civil, clareza
na definicdo dos fatores que influenciam no custo, prazo ou qualidade nas obras de

construcdo civil e ambiente de legislacdo compativel ao brasileiro.

A Tabela 6 apresenta a sumarizacdo dos resultados das buscas. Exatas 232
publicacdes foram analisadas através de seus resumos, e que, através de processos
de revisdo sistematica dos artigos, conforme critérios descritos anteriormente,

culminaram na selecéo de oito artigos.

Tabela 6 - Sumarizacdo dos resultados das buscas

BASES DE DADOS: P N raNG  scopus e

Publicacdes encontradas: 120 171 99
Total de publicagBes encontradas: 390

Publicacdes em duplicidade: 158

Publicacdes com resumos analisados: 232

Publicacdes selecionadas para leitura completa: 24

Publica¢des com conteldo indisponivel em “pdf”: 8

Publicacbes completamente lidas e analisadas: 16

Publicacdes excluidas por critérios de qualidade: 8

Total de publicacdes selecionadas: 8

Fonte: elaborado pelo autor

Observa-se pelo Quadro 9 a disperséo das publicacdes por paises e continentes.



Quadro 9 - Publicacbes por paises

CONTINENTE PAIS PUBLICACAO

Africa Gana Amoatey et al. (2015)

América Brasil Filippi e Melhado (2015)
China Ye et al. (2015)

Asia Iraque Bekr (2015)
Vietna Kim, Tuan e Van Luu (2015)
Dinamarca Larsen et al. (2015)

Europa Noruega Zidane et al. (2015)
Portugal Arantes e Ferreira (2015)

Fonte: elaborado pelo autor
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Identificaram-se na revisédo 101 fatores que afetam o sucesso da execuc¢ao de obras.

O Quadro 10 apresenta os fatores agrupados conforme classificacdo definida por

Amoatey et al. (2015): Financeiro; Recurso; Técnico; Econdmico; Ambiental;

Operacional; Governamental e Politico; Relacionamento; Seguranca; Legal.

Quadro 10 - Principais fatores, por autor, que impactam no sucesso da execucgéao de

uma obra

(continua)

GRUPO
CODIGO
FATOR

Amoatey et al.
Arantes e Ferreira

(FN1) | Atraso em pagamentos ao contratado

(FN)
Financeiro

(FN2) | Dificuldades financeiras da contratada

(FN3) | Aumento ou diminuigdo do orcamento pela contratante

(RC1) | Baixa produtividade da méo de obra

(RC2) | Falta de mé&o de obra qualificada

(RC3) | Falta de equipe técnica qualificada

(RC4) | Aumento de preco dos materiais

(RC5) | Escassez do material no mercado

(RC6) | Defeito em materiais

(RC)
Recursos

(RC7) | Material de qualidade inadequada

(RCB8) | Atraso na entrega de materiais

(RC9) | Atraso na aquisicdo de materiais

(RC10) | Indisponibilidade e quebra de equipamentos

(RC11) | Equipamentos inadequados

Bekr (2015)

Filippi e Melhado

Kim, Tuan e Van
Luu (2015)
Larsen et al. (2015)

Ye et al. (2015)
Zidane et al. (2015)
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(TC1) | Mudancas nos projetos solicitadas pelo contratante
(TC2) | Necessidade de mudancas de projetos
(TC3) | Solucao técnica de projeto inapropriada
N (TC4) | Tecnologia ultrapassada
85 (TC5) | Mudanga na especificagdo dos materiais durante a construgao
F (TC6) | Erros em projetos
(TC7) | Alta complexidade dos projetos
(TC8) | Atraso na execucao dos projetos
(TC9) | Solugdes técnicas inapropriadas adotadas pela contratada
(TC10) | Deficiéncias nos projetos
(TC11) | Falta de experiéncia dos projetistas
(TC12) | Falhas em estudos e pesquisas antes da elaboragdo do projeto
(TC13) | Falha na andlise dos projetos
(TC14) | Falhas nas especificagdes dos projetos
(TC15) | Falha na coordenagéo dos projetistas
,8 (EC1) | Crise do mercado financeiro
Q E (EC2) | Inflagdo
VE (EC3) | Problemas em financiamentos do contratante
(AM1) | CondigGes climaticas desfavoraveis
(AM2) | CondigGes do solo
(AM3) | CondicOes imprevistas do canteiro
(AM4) | Problemas com vizinhanga
,\g Indisponibilidade de servicos no canteiro (ex.: agua, energia,
22 (AMS) telefone...)
vg (AM®6) | Forga maior (Ex. guerra, terremotos, maremotos)
(AM7) Atrasos devido a interferéncias com outras obras publicas de
infraestrutura
(AM8) | Problemas de acesso e trafego
(AM9) | RestricGes com o meio ambiente
(OP1) | Competéncia da equipe técnica da Contratante
(OP2) | Excesso de burocracia nas operacdes
(OP3) | Atraso na aprovacéao de projetos pela Contratante
__| (OP4) | Controle de qualidade inadequado pela Contratante
_g (OP5) | Falta de controle sobre subcontratacdes pela Contratante
g (OP6) | Demora na aprovacgao de testes e inspecdes pela Contratante
g;é/ (OP7) | Falta de experiéncia em constru¢des da Contratante
'é (OP8) | Planejamento de projeto inadequado
9 | (OP9) | Auséncia de equipe técnica na obra
© (OP10) | Atraso pela equipe técnica da contratante em dar instru¢des
(OP11) | Atraso na emisséo / aprovagédo de documentos
(OP12) | Mudanca de equipe técnica envolvida no contrato

(OP13)

Competéncia da equipe técnica da contratada




85

(continuacao)

.| 2 s ls 8|51 8
o Q o g % o 5) £ = i o ‘8" g 8’
5| 8 : 5d o8 S|2888 5|52
& | 8 I EE R AR L A R -
S8 |®|2|E¢| 28
< o 4 N
(OP14) | Controle de qualidade inadequado pela contratada
(OP15) | Falhas no gerenciamento e supervisdo da obra pela contratada
(OP16) | Falta de experiéncia da contratada
(OP17) | Falha na supervisao das subcontratadas
(OP18) | Demora na tomada de decis&o pelo contratante
(OP19) | Interferéncias do contratante
:g (OP20) | Atraso na entrega/ liberacéo de area de canteiro pelo contratante
‘_g (OP21) Alteracéo de ordens/ instrugdes contraditorias dadas pelo
e Contratante
) § (OP22) | Atrasos e mudancas de subcontratados
'% (OP23) | Planejamento inadequado de cronograma pela contratada
§. (OP24) | Erros e retrabalhos durante a construgao
(OP25) | Atraso na mobilizagéo do canteiro
(OP26) | Baixo desempenho das empresas contratadas
(OP27) | Falhas na identificagdo de necessidades
(OP28) | Retrabalho devido a mudanca de escopo
(OP29) | Atraso na inspecdo final ou certificacao por terceiro
(OP30) | Atraso na contratacdo de servigos
% (GP1) | Mudancas de governo
S (GP2) | Mudangas de leis
é ,§ (GP3) | Compromisso do governo
% ?_ (GP4) | Atraso na obtencao de licengas
g\ (GP5) | Feriados
e (GP6) | Efeitos de fatores sociais ou culturais
(RL1) | Falhas de comunicacao entre os envolvidos
‘% (RL2) | Falhas na atuagédo da direcao
= E (RL3) | Falhas na organizagéo, coordenacéo e controle pela contratante
5-8 (RL4) | Greves e problemas de comunicagdo com a méo de obra
é (RL5) | Falha na comunicagdo entre contratante e sua equipe técnica
(RL6) | Equipe técnica da contratante inflexivel
© (SG1) | Acidentes e lesdes
o) g (SG2) | Roubos no canteiro de obra
L5/ (s63) | vandalismo
@ (SG4) | Falhas em seguranca do trabalho e patrimonial
(LG1) | Falta de detalhes em documentos do contrato
Falta de compreenséo clara dos documentos do contrato por
’§ (LG2) todas as partes envolvidas
,\'*é (LG3) | Falhas em contrato
S/g (LG4) | Competéncias juridicas de resolugdo de litigios
% (LG5) | Processos judiciais longos
(LG6) | Alteragao do escopo do contrato

(LG7)

Prazos irreais no cronograma de contrato
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Falta de incentivos para a conclusdo antes do tempo pela
(LG8)
contratada
3 | (LG9) | Atraso na elaborag&o de documentos para a contratante
(2]}
- % (LG10) | Rescisédo de contrato pela contratada
985
= & | (LG11) | Aumento ou diminuigdo do cronograma pela contratante !
% (LG12) | Conflitos com proprietéarios do terreno
(LG13) | Penalidades de atraso ineficientes
(LG14) | Suspenséo do contrato pela contratante

Fonte: elaborado pelo autor.

As questdes 7 a 17, do Questionario 2, listam esses 101 fatores, conforme
apresentado no Quadro 10. Utilizaram-se questdes fechadas com escala do tipo Likert
de 5 pontos afim de obter a percepcdo do respondente sobre probabilidade de
ocorréncia destes em uma obra no Ifes. Adotou-se uma escala com 0s seguintes
valores: muito alta (valor 5); alta (valor 4); média (valor 3); baixa (valor 2); nenhuma

(valor 1); ndo sei responder (valor 0).

Através das respostas as questdes 7 a 17 do Questionario 2, realizou-se uma analise
da importancia de cada fator, baseada na percepcdo dos servidores sobre a
probabilidade de ocorréncia em uma obra do Ifes, medida por uma escala
comparativa, através do indice relative importance index (RIl), conforme apresentado
em Amoatey (2015), Arantes e Ferreira (2015), Larsen et al. (2015) e Doloi (2012).

Conforme Arantes e Ferreira (2015), a metodologia do RIl € muito comum em
pesquisas survey e tem sido utilizada por muitos autores. O RIl pode ser calculado

através da seguinte férmula:

RII =

A XN

Onde:

e W: importancia dada para cada fator (1 a 5: escala Likert de 5 pontos);
e A: maior peso atribuido aos fatores (5);

¢ N: numero total de respondentes



87

Esta classificacdo pretendeu gerar conhecimentos para o0 aprimoramento do
gerenciamento e fiscalizacdo das obras do Ifes, pois permitiu a elaboracdo de um

ranking desses fatores, podendo ser possivel uma comparacao entre eles.

3.4.2 Roteiro de entrevista

O roteiro da entrevista, conforme apresentado no APENDICE F, foi dividido em quatro

secoes.

A secédo “A) PERFIL E ATUACAO PROFISSIONAL”, composta pelas questdes 1 a 7,
visou caracterizar o respondente quanto a idade, género, grau de escolaridade, area
de formacdo, tempo como servidor publico, tempo de Ifes, campus de lotagcéo, cargo
e tempo neste cargo, com o intuito de verificar se o perfil da amostra tem influéncia

sobre os resultados.

A secdo “B) IRREGULARIDADES COMETIDAS PELA ADMINISTRACAO PUBLICA,
DURANTE A EXECUCAO DE OBRAS”, composta de uma unica questdo, visou
identificar quais as principais ocorréncias de irregularidades durante a execugao de

uma obra, no Ifes.

A secdo “C) FATORES QUE AFETAM O SUCESSO DA EXECUCAO DE UMA OBRA
PUBLICA”, composta de uma Unica questdo, visou identificar quais s&o os principais
problemas que ocorreram no Ifes, durante a execugédo de uma obra, que afetam o seu

sucesso (qualidade, prazo e custo).

A segdao ‘D) GERENCIAMENTO E FISCALIZAQAO DE OBRAS PELA
ADMINISTRACAO PUBLICA”, composta das questdes 1 a 3, visou identificar: quais
acOes foram realizadas, pelo Ifes, para aprimorar o gerenciamento e fiscalizacdo de
suas obras; vantagens e desvantagens geradas pela utilizacéo de processos definidos
para o gerenciamento e fiscalizacdo de obras; fatores criticos de sucesso para a
implantagcéo destes processos; a intencdo dos gestores da CGPE em seguir com a
proposta de aplicar BPM aos processos de gerenciamento e fiscalizagéo de obras. O

Quadro 11 apresenta as referéncias utilizadas para a elaboracao da entrevista.
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Quadro 11 - Referéncias para a elaboracdo das questdes da entrevista

QUESTOES
OBJETIVOS CONCEITOS = -
ESPECIFICOS | (CONSTRUCTOS) | POR SEGOES RESERENENS
B C D
Identificar  os
principais
fatores que Fatores que afetam a qualidade, custo e
afetam 0 prazo das obras (AMOTEY et al., 2015;
sucesso da | Fatores que afetam ARANTES; FERREIRA, 2015; BEKR.
execucdo de|a qualidade, custo e 1 2015; FILIPPI; MELHADO, 2015;
uma obra | prazo das obras LARSEN et al., 2015; KIM; TUAN; VAN
publica, em LUU, 2015; YE et al., 2015; ZIDANE et a,
uma Instituicéo 2015)
Federal de
Ensino.
Conceito de processo como composicao
I6gica das atividades. Organizagéo vista
Vantagens e como  uma série (_je _processos
desvantagens _ interligados. Inter funcionalidade dos
geradas pela 2.|.! Processos (ABPMP, 2013; DE TORO;
R 2.ii |[MCCABE, 1997; GONCALVES, 2000).
utilizagcéo de
processos definidos M o
udangca em uma organizagdo para uma
Analisar a estrutura por processos implica em definir
utilizacdo  do responsabilidades (GONCALVES, 2000).
BPM, para o Fatores criticos de Sucesso para o
aprimoramento gerenciamento de processos de negocio
do _ (TRKMAN, 2010; SANTOS; SANTANA;
gerenciamento | Fatores criticos de ALVES; 2011; CERIBELI, DE PADUA,;
e fiscalizacdo | sycesso para a 2iii, [MERLO, 2013; BALDAM; VALLE;
de obras, em |implantacio de 2.iv | ROZENFELD, 2014);
uma  Instituicao | phrocessos definidos
Federal de Principios do bom Gerenciamento de
Ensino Processos de Negdécios (VOM BROCKE
etal., 2014)
Prioridade para a O Gerenciamento de processos de
implantagéo de negocio ndo seja uma intervengdo Unica,
processos de 131€ sim um esfor¢o continuo com melhoria
gerenciamento e '~ |constante dos processos (TRKMAN,
fiscalizagc&o de obras 2010; SMART; MADDERN; MAULL,
no Ifes 2009)

Fonte: elaborado pelo autor.

Para as entrevistas, utilizou-se a andlise qualitativa, através das técnicas de analise

de conteudo.

3.4.3 Aplicagao do pré-teste

Apés a elaboracdo dos questionarios, realizou-se o pré-teste dos mesmos antes de

sua utilizacao definitiva.
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Para a realizacdo do pré-teste dos questionarios, selecionaram-se trés servidores do
Ifes, representando as caracteristicas da populacdo desta pesquisa. Enviaram-se 0s

questionarios, a estes servidores, no dia 30 de junho de 2017.

A analise dos dados, obtidos como o pré-teste, apontou possiveis falhas existentes,
entre elas: “inconsisténcia ou complexidade das questdes; ambiguidade ou linguagem
inacessivel; perguntas supérfluas ou que causam embaraco ao informante; se as
guestdes obedecem a determinada ordem ou se s&o muito numerosas etc.”
(MARCONI; LAKATOS, 2003, p. 203).

Marconi e Lakatos (2003), apontam que o pré-teste serve também para verificar se 0s
guestionarios apresentam: fidedignidade, de forma que qualquer pessoa que o aplique
obtera sempre os mesmos resultados; validade, assegurando que os dados recolhidos
sejam necessarios a pesquisa; e operatividade, ao garantir que o vocabulario seja

acessivel e tenha significado claro.

Identificou-se as seguintes falhas ou sugestbes de melhoria, para os questionarios

enviados:

e Correcao de erros de digitacao;

e Alteracdo da questdo 6 (Questionario 2), possibilitando que o respondente
assinale a opcao “Nao atuei em nenhuma obra listada anteriormente”.

e Aumento do tamanho da imagem, anexada ao Questionario 2;

e Alteracdo, no Google Forms, da opcao “Ver graficos de sumario e respostas de
texto”, de forma que os participantes nao possam realizar esta agao. Tal fato
permitiria que qualquer um dos participantes pudesse visualizar as respostas
dadas por toda a amostra da pesquisa, violando a privacidade das informacdes
fornecidas e a identificagdo do respondente.

e Inclusdo, no texto de apresentacdo dos questionarios, do tempo médio de
resposta de cada um deles. O pré-teste gerou a seguinte média de tempo de
reposta para cada um dos questionarios:

o Questionario 1 (1A, 1B e 1C): tempo médio de 10 minutos;

o Questionario 2: tempo médio de 7 minutos;
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Estruturou-se a apresentacdo e andlise dos resultados de acordo com os trés
objetivos especificos desta pesquisa, e, preliminarmente, realizando a descricdo do

perfil da amostra

4.1 PERFIL DA AMOSTRA

Através do Questionario 1 coletaram-se os dados necessarios para descrever o “Perfil
da amostra desta pesquisa”. A Tabela 7 apresenta a distribuicdo desses 29
respondentes da amostra, de uma populacéo total de 45 servidores, pelos Grupos A,

B e C, conforme descrito na metodologia.

Tabela 7 - Distribuicdo da amostra por grupos

QUANT.

GRUPO DESCRICAO DO GRUPO SERVIDORES

servidores lotados na CGPE, ou servidores que compdem a “Assessoria

Técnica do Ifes”, e que foram designados como fiscais técnicos, fiscais 8
administrativos e gestores dos contratos de obras, que tiveram seu inicio

de execucéo entre os anos 2014 e 2016, no Ifes

servidores lotados na CGPE, ou servidores que compdem a “Assessoria

Técnica do Ifes”, e que ndo foram designados como fiscais técnicos 8
fiscais administrativos e gestores dos contratos de obras, que tiveram

seu inicio de execug¢do entre os anos 2014 e 2016, no Ifes

servidores designados como fiscais técnicos, fiscais administrativos ou

gestores dos contratos de obras, que tiveram seu inicio de execucao 13
entre os anos 2014 e 2016, no Ifes, e que ndo estao lotados na CGPE

ou que nao compdem a “Assessoria Técnica do Ifes”;

TOTAL DA AMOSTRA 29

Fonte: elaborado pelo autor

Conforme Tabela 8, os servidores respondentes desta pesquisa estdo em sua maioria
na faixa etaria entre 26 e 35 anos, sdo do género masculino e possuem grau de
escolaridade minima de médio profissionalizante ou médio com curso técnico.
Significante parte da amostra possui especializacédo (15 servidores) ou mestrado (5

servidores).
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Tabela 8 - Perfil da amostra

(continua)

VARIAVEIS gEURI\C/IfSOORDEES %
Idade
até 25 anos 3 10,34%
26 a 30 anos 8 27,59%
31 a 35 anos 8 27,59%
36 a 40 anos 4 13,79%
41 a 45 anos 3 10,34%
46 a 50 anos 1 3,45%
51 a 55 anos 1 3,45%
56 a 60 anos 1 3,45%
mais de 60 anos 0 0,00%
Género
Masculino 20 68,97%
Feminino 9 31,03%
Grau de escolaridade
Médio 0 0,00%
(I\:/Iuérgi)otgg?]fii;:;‘ionalizante ou médio com 4 13,79%
Superior 5 17,24%
Especializacéo 15 51,72%
Mestrado 5 17,24%
Doutorado 0 0,00%

Fonte: elaborado pelo autor

As seguintes areas de formacdao dos servidores (Grafico 5): administracéo, arquitetura
e urbanismo, ciéncias contabeis, engenharia civil, engenharia elétrica, engenharia
mecéanica, gestdo de recursos humanos, técnico em edificagbes, técnico em

eletrotécnica, tecnélogo em gestao publica e tecndélogo em redes de computadores.
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Gréfico 5 - Area de formac&o da amostra

Tecndlogo em redes de computadores
Tecndlogo em gestdo publica
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.
.
I
]
.
.
Engenharia civil I
.
.
Administragdo / Ciéncias contdbeis
I

Administracao
0 5 10 15
Fonte: elaborado pelo autor
A predominancia da graduacdo esta associada a predominéncia do cargo dos
servidores. Destaca-se que uma parcela representativa da amostra possui graduacao
em engenharia civil (13 servidores). Esta constatacdo vai de encontro ao que se nota
no Grafico 6, em que o cargo “engenheiro — area: civil” representa a maior parcela da

amostra (12 servidores).

Grafico 6 - Cargo dos servidores da amostra
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Fonte: elaborado pelo autor
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Outros cargos de conhecimento técnico relacionado a execucao de obras também
fazem parte da amostra, como: arquiteto e urbanista; engenheiro — area: elétrica,
técnico em edificacdes; e técnico em eletrotécnica. Também outras fun¢cdes como
administrador, analista de tecnologia da informacdo, auxiliar de administragéo,
assistente em administracao, professor, técnico em laboratério — area: mecéanica” e
tecndlogo em gestdo publica. Essa diversidade de cargos pode ser causada pela
presenca de servidores que compdem as comissdes de fiscalizagdo de obras e nao
sao especificamente de setores ligados a obras.

Tabela 9 - Tempo como servidor publico, de Ifes e no cargo

VARIAVEIS géJRI\C/IngR%ES %
Tempo como servidor publico
menos de 1 ano 0 0,00%
entre 1 e 3 anos 2 6,90%
entre 3 e 5 anos 11 37,93%
entre 5 e 10 anos 10 34,48%
entre 10 e 15 anos 4 13,79%
mais de 15 anos 2 6,90%
Tempo de Ifes
menos de 1 ano 0 0,00%
entre 1 e 3 anos 7 24,14%
entre 3 e 5 anos 9 31,03%
entre 5 e 10 anos 10 34,48%
entre 10 e 15 anos 2 6,90%
mais de 15 anos 1 3,45%
Tempo no cargo
menos de 1 ano 0 0,00%
entre 1 e 3 anos 9 31,03%
entre 3 e 5 anos 10 34,48%
entre 5 e 10 anos 8 27,59%
entre 10 e 15 anos 1 3,45%
mais de 15 anos 1 3,45%

Fonte: elaborado pelo autor

Conforme observa-se na Tabela 9, grande parcela dos servidores atua a mais de trés
anos no servico publico (93,10%), tempo em que um servidor adquire estabilidade no
setor publico, conforme Lei n®8.112, de 11 de dezembro de 1990 (BRASIL, 1990). No

Ifes, a maioria atua ha no minimo um e no maximo dez anos (89,66%).
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Os servidores da amostra estdo lotados em 15 dos 22 campi do Ifes e também na
Reitoria. Os motivos para que estes sete campi ndo tenham sido representados na
amostra foram que cinco deles ndo possuiam servidores que se encaixavam na
populacdo desta pesquisa, e, para 0s outros dois campi hdo foi possivel obter resposta

dos servidores aos questionarios.

Existe, na amostra desta pesquisa, a0 menos um servidor que atuou em cada uma
das 18 obras contratadas pelo Ifes, no periodo de 2014 a 2016, conforme listadas no
APENDICE A. Estas obras, listadas a seguir conforme identificacdo do APENDICE A,
encontravam-se nas seguintes situacdes, na data de 03 de julho de 2017 (primeiro dia

em que se iniciou a coleta de dados através dos questionarios):

e 2 obras paralisadas (11%): #10; #12;

e 3 obras em execucao (17%): #6; #11; #16;

e 15 obras concluidas (72%): #1; #2; #3; #4; #5; #7; #8; #9; #13; #14, #15; #17,
#18.

4.2 EXECUCAO DE OBRAS PELA ADMINISTRAGCAO PUBLICA

4.2.1 Conhecimento dos envolvidos sobre as etapas de execugao de uma
obra publica

Conforme apresentado em Brasil (2014, p. 44), é necessario que durante a execucao
de obras a Administragao Publica, através de seus prepostos, observe “cédigos, leis,
decretos, portarias e normas federais, estaduais e municipais, inclusive normas de
concessiondrias de servicos publicos; instrucdes e resolucdes dos 6rgaos do sistema
Confea e CAU, normas técnicas da ABNT e Inmetro”. Desta forma é essencial que se
tenha a nocao do conhecimento dos envolvidos sobre as etapas da execugao de uma
obra publica, para que se possa buscar o aprimoramento do seu gerenciamento e

fiscalizagao.

Atraves da aplicacdo do Questionério 1 verificou-se o “conhecimento dos servidores
sobre as etapas de uma obra publica”, descritas no guia “Obras publicas:
Recomendacdes Basicas para a Contratacéo e Fiscalizacdo de Obras de Edificacdes
Publicas” (BRASIL, 2014), publicado pelo TCU. Para isso, foram considerados: 1 - o
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conhecimento sobre o fluxo das atividades necessarias para a execucao das etapas;
e 2- 0 conhecimento sobre as regulamentacdes aplicaveis, sendo elas legislacdes,

resolucdes ou instru¢des do Confea e CAU e normas técnicas.

Relacionado ao “Grupo A” da amostra, composto por “servidores lotados na CGPE,

ou servidores que compdem a ‘Assessoria Técnica do Ifes’, e que foram designados

como fiscais técnicos, fiscais administrativos e gestores dos contratos de obras, que

tiveram seu inicio de execucéo entre os anos 2014 e 2016, no Ifes”, o Grafico 7 ilustra

o resultado encontrado.

Grafico 7 - Conhecimento do “Grupo A” sobre as etapas de execu¢do de uma obra
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Fonte: elaborado pelo autor

Buscou-se identificar neste grupo o dominio do conhecimento sobre todas as etapas
de execucdo de uma obra, tendo em vista as suas atribuicdes e a sua atuacdo da
fiscalizacdo de obras. Ha um predominio neste grupo dos cargos de engenharia civil,
com especializacdo como grau de escolaridade, atuando no setor publico entre 5 a 10

anos e sem experiéncias anteriores em outros 6rgaos publicos.

Verifica-se que, conforme Grafico 7, a maioria dos servidores declarou possuir um
dominio de conhecimento inferior a bom para grande parte das etapas de execucao

de uma obra, com excegao de: “elaboragdo de anteprojeto; “elaboragdo de projeto
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”,

basico”; “elaboracéo de projeto executivo”; “fiscalizagdo de obras”; e “recebimento de

obras”.

Observou-se que o servidor que possuia somente formacdo médio profissionalizante
ou médio com curso técnico foi o que declarou possuir menor dominio de
conhecimento sobre as etapas, sinalizando que o grau de escolaridade pode ter
influéncia sobre este fator. Isto também foi detectado ao se verificar que o servidor
graduado em arquitetura e urbanismo, complementado por um mestrado, declarou um
excelente conhecimento nas fases relacionadas a elaboracao de projetos.

Constatou-se também que nenhum respondente declarou deter conhecimento bom
ou excelente em todas as etapas, nem tampouco declarou ter um dominio ruim ou
nenhum conhecimento sobre todas as etapas, sinalizando a necessidade de um

estudo prévio para o planejamento das capacitacdes diferenciada por servidor.

Relacionado ao “Grupo B” da amostra, composto por “servidores lotados na CGPE,

ou servidores que compdem a ‘Assessoria_Técnica do Ifes’, e que ndo foram

designados como fiscais técnicos, fiscais administrativos e gestores dos contratos de

obras, que tiveram seu inicio de execucdo entre os anos 2014 e 2016, no Ifes”, o

Gréafico 8 ilustra o resultado encontrado.

Grafico 8 - Conhecimento do “Grupo B” sobre as etapas de execug¢ao de uma obra
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Para esse grupo da amostra, ndo foram questionados seus conhecimentos sobre a
“Fase contratual” de uma obra, compostos pelas etapas “execug¢ao dos contratos”,
“fiscalizagao da obra”, e “recebimento da obra”, por ndo terem sido designados para

a fiscalizacdo de obras contratadas para o Ifes no periodo de estudo desta pesquisa.

Similar ao “Grupo A”, os cargos de engenharia civil sdo predominantes no “Grupo B”,
assim como a especializacdo como grau de escolaridade, a atuacdo no setor publico

entre 5 a 10 anos e a falta de experiéncias anteriores em outros 6rgaos publicos.

Para este grupo, maior parcela de servidores que declarou deter conhecimento bom
para as etapas de execucao de obras, porém, nenhum servidor declarou ter dominio
excelente sobre nenhuma delas. Novamente, as etapas “elaboracdo de anteprojeto
“elaboragéo de projeto basico” e “elaboragdo de projeto executivo”, complementada
pela etapa “recursos orgamentarios para um empreendimento”’, foram as que

apresentaram maior parcela de servidores com um bom dominio de conhecimento.

Similar ao “Grupo A”, o servidor possuia somente formagao médio profissionalizante
ou médio com curso técnico foi o que declarou possuir menor dominio de
conhecimento sobre as etapas, reforcando a sinalizacdo de que o grau de

escolaridade pode ter influéncia sobre este fator.

Neste grupo, foi possivel detectar que o servidor que declarou ter um bom dominio de
conhecimento sobre todas as etapas questionadas, atua entre 10 a 15 anos no setor
publico e estd em seu cargo atual também neste mesmo periodo. Este fato aponta

gue o tempo de atuacéo do servidor traz melhorias em seus conhecimentos.

Por fim, relacionado ao “Grupo C” da amostra, composto por “servidores designados

como fiscais técnicos, fiscais administrativos ou gestores dos contratos de obras, que

tiveram seu inicio de execuc¢ao entre os anos 2014 e 2016, no Ifes, e que n&o estdo

lotados na CGPE ou que ndo compdem a ‘Assessoria Técnica do Ifes’, o Grafico 9

ilustra o resultado encontrado.
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Grafico 9 - Conhecimento do “Grupo C” sobre as etapas de execugdo de uma obra
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Fonte: elaborado pelo autor

Para esse grupo da amostra, somente foram questionados seus conhecimentos sobre
a “Fase contratual” de uma obra, por terem sido designados para a fiscalizacdo dos
contratos de obras, no periodo abordado nesta pesquisa, porém nao estarem lotados
na CGPE e nem tampouco comporem a “Assessoria Técnica do Ifes”, portanto ndo
sendo possivel, nesta pesquisa, definir se tinham entre suas atribuicdes a execucao

das demais etapas.

No “Grupo C” ndo existe uma predominancia forte sobre os cargos dos servidores da
amostra, sendo 0s mais representativos os cargos de técnico em edificacdes,
assistente em administragdo e administrador, cada deles representados por 2
servidores. Como grau de escolaridade a predominancia é por nivel superior (13%) e
especializacdo (31%). A amostra apresenta grande parcela atuando a mais de 5 anos

no setor publico, sem, contudo, ter atuado em outros 6rgaos publicos.

Verifica-se que, mesmo comprovadamente tendo atuado na fiscalizagdo de contratos
de obras no Ifes, uma parcela significativa dos servidores declara ter um dominio ruim
ou nao ter conhecimento sobre as etapas referentes a “Fase contratual” de uma obra.
Os cargos dos servidores, pertencentes a esta parcela, sdo de administrador,

assistente em administracdo (com formacdo em gestdo estratégica em recursos
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humanos), analista de tecnologia da informacéao, e professor EBTT (com formacédo em
engenharia mecanica). Nota-se, portanto, uma sinalizacdo de que o0s cargos e area

de formacé&o tém influéncia direta sobre o dominio de conhecimento dos servidores.

A pesquisa também buscou, através das respostas das questdes abertas do
Questionario 1, obter informacfes sobre como os servidores buscam conhecimento
sobre a forma que deveriam executar as atividades, relacionadas a execucdo das
obras.

Quadro 12 — Como os servidores buscam conhecimento da forma que devem
executar as atividades, relacionadas a execucao de obras, no Ifes

(continua)

COMO BUSCAM

EVIDENCIAS CONHECIMENTO

- "Todas que participei no Ifes me baseei no conhecimento adquirido
durante o tempo de exercicio na profissdo, tanto como executor de obras
como em projetos [...]" (Rs); Experiéncias dos
" oA , L . " ) servidores anteriores ao
- "[...] vivéncia tanto na &rea publica quanto privada" (Rz4); :

ingresso no Ifes
- "Utilizando de experiéncias anteriores ao ingresso na Instituicéo [...]"

(Ro).

- "Na pratica [...]" (R11); "prética diaria [...] (Ris); "o conhecimento foi
adquirido na execugéo das atividades diarias" (R4); Experiéncias dos

- "[...] ap6s acompanhar um contrato no Ifes" (Rs); "conhecimentos | Sérvidores vividas no
adquiridos no setor através da fiscalizagdo de outros contratos Ifes
(experiéncia de outros contratos, digamos assim) [...]" (Rz3);

- "Em reunides com engenheiros mais antigos do Ifes" (Ri); "[...]
discussbes com outros servidores que estdo ha mais tempo na
instituicdo" (Ro); "[...] troca de experiéncia com outros que desempenham
a atividade [...]" (Ras); "experiéncia de outros colegas" (Rzo); "ndo houve
nenhuma instrugéo prévia pelo Ifes, apenas foi utilizada a experiéncia de
um dos membros da equipe de fiscalizacdo" (Rzs); “através da vivéncia
com servidores mais experientes na funcdo” (Rzs); "conhecimento

repassado entre servidores" (Ruo); Troca de experiéncias

- "Uma menor parte em consulta com colegas da area" (R4); "[...] na parte | com colegas de trabalho
contratual com os colegas de trabalho" (Rs); "[...] na ajuda dos colegas
do Ifes" (Rs); "tomei conhecimento ap6s consultas ao engenheiro colega
de trabalho que seria fiscal em conjunto comigo da obra" (R1o); "ajuda de
outros profissionais da area” (Rus); "[...] contato com outros servidores”
(R22);

- “Consultoria da Gepro [atual CGPE] quando se fizesse necessario"
(Ras).
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(concluséo)

EVIDENCIAS

COMO BUSCAM
CONHECIMENTO

- "Participacdo de cursos e seminarios [...]" (R2); "[...] cursos [...]" (Ra);
"[...] por meio de cursos profissionalizantes" (R11); "Por meio de cursos
[...]" (R20; R22); "através do curso de formagéo, cursos externos [...]" (Rza);
"participacdo de curso de capacitacdo em gestéo e fiscalizacdo de obras
publicas [...]" (R29);

- "Através de capacitacdes patrocinadas pelo Ifes" (R4); "através de
capacitacdes sobre o assunto [...]" (R12).

Cursos e capacitacées

- "Através das aulas da graduacéo [...]"(Ry);

- “Ap0s estudar para a minha dissertagéo [...] (Rs).

Graduacao e mestrado

- "Atraveés de vivéncia de outros érgaos [...]" (R2);
- "[...] leitura de documentos de auditoria" (Rz);

- "Pesquisando [...] cartilhas disponibilizadas pelos érgaos de controle"
(R21); "leitura [...] dos manuais técnicos dos 6rgaos de controle" (R29).

Conhecimento adquirido
de outros 6rgéos

- "[...] leitura de material que trate do assunto (livros, internet, revistas
técnicas)" (Rz); "buscando mais conhecimento técnico através de livros
[..]" (Re); "[...] leituras teméticas [...]" (Ris);

- "Através de documentos publicos [...]" (R7);

- "[...] pesquisa as fontes existentes de modo a confirmar a legalidade da
informacao recebida" (Ruo).

Livros, revistas e
conteudos disponiveis
na internet

- "[...] leis [...]" (R7); "[...] leitura de legislacdo" (R12); "pesquisando a
legislacdo vigente [...]" (R21); "legislac@o e normas [...]" (Rzs); "pesquisa
em legislacao, jurisprudéncia e doutrina pertinentes ao assunto” (R17);

- "Leitura do termo de referéncia da licitacdo [...]" (Rz29); “[...] observacgéo
das clausulas contratuais" (R23).

Legislagcbes e normas
técnicas

- "Procedimentos da instituicdo" (Rzs);

- "De acordo com as normas internas do Ifes" (R27).

Procedimentos
institucionalizados

Fonte: elaborado pelo autor

As fontes de informacdes explicitadas durante essa pesquisa foram, conforme Quadro

12: experiéncias dos servidores anteriores ao ingresso no Ifes; experiéncias dos

servidores vividas no Ifes; troca de experiéncias com colegas de trabalho; cursos e

capacitacdes; graduacdo e mestrado; conhecimento adquirido de outros 0Orgéaos;

livros, revistas e contetdos disponiveis na internet; legislacdes e normas técnicas; e

procedimentos institucionalizados.
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Entre todas as maneiras de se obter conhecimento, a troca de experiéncia com
colegas de trabalho foi a mais citada pelos servidores, enquanto a consulta a

procedimentos institucionalizados foi citada somente por dois servidores.

A norma ABNT NBR ISO 9000 (ABNT, 2005), define procedimento como a forma
especificada de executar uma atividade ou um processo. Portanto, a ado¢cdo de
procedimentos institucionalizados sdo uma forma de sistematizacdo da atuacédo da

administracdo publica em obras, conforme recomendacao do TCU, em Brasil (2014).

Sem uma padronizagao da organizacao, as atividades s&o definidas pelos setores ou
pessoas que a executam, conforme pode ser verificado pelo relato dos servidores que
buscam informacg@es através da “troca de experiéncia com colegas de trabalho”, de
“‘experiéncias dos servidores anteriores ao ingresso no Ifes” e de “experiéncias dos
servidores vividas no Ifes”. Desta forma, nem sempre sdo realizadas de forma
eficiente, com a melhor racionalizacdo dos recursos. Sendo assim, verifica-se um
possivel ponto para o aprimoramento do gerenciamento e fiscalizacdo de obras pelo

Ifes.

Conforme pode ser observado no Gréfico 10, os servidores consideraram, em sua
maioria (93,1%), que conseguem sempre ou quase sempre se adaptar a utilizacdo de
procedimentos para as suas atividades. Além disso, 89,66% deles afirmaram seguir,
sempre ou quase sempre, procedimentos para a execucédo de atividades quando eles
existem. Somado a isto, 82,76% dos servidores externaram que buscam identificar,
sempre ou quase sempre, procedimentos institucionalizados para a execucao de suas
atividades. Estas observacdes apontam para uma boa receptividade dos envolvidos

guanto a implantacéo de procedimentos para o gerenciamento e fiscalizacédo de obras
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Grafico 10 — Utilizacéo de procedimentos pelos servidores
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Fonte: elaborado pelo autor

O Gréfico 11 apresenta a percepcdo dos servidores sobre a necessidade de

otimizacdo das atividades que executam.

Gréfico 11 - Percepgédo dos envolvidos sobre a necessidade de otimizacéo das
atividades
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Fonte: elaborado pelo autor

Conforme o Gréfico 11, 93,11% dos servidores concorda, mesmo que parcialmente,
gue as atividades (relacionadas a obra) precisam ser otimizadas, indicando a
necessidade e a receptividade dos servidores, na realizagdo de melhorias continuas
nos processos de uma organizacao, conforme indicado por Trkman (2010), Smart,

Maddern e Maull (2009) e Mccormack e Rauseo (2005). Isso demonstra que existem
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possibilidades de melhorias que podem implicar no sucesso das obras a necessidade
de correcdo de correcdo de falhas na forma como os servidores executam as
atividades.

Grafico 12 - Percepcao dos envolvidos sobre sua capacidade em se adaptar as
mudancas na execucao de suas atividades
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Fonte: elaborado pelo autor

Aliado a isto, 75,87% dos servidores declaram que conseguem, sempre ou quase
sempre, se adaptar as mudancas na execucado de suas atividades (Grafico 12). Isso
também sugere uma boa receptividade as mudancas geradas pela otimizacdo dos
processos, mostrando ser um fator favoravel ao aprimoramento do gerenciamento e

fiscalizacédo de obras pelo Ifes.

Considerando a necessidade de aprimoramento do gerenciamento e fiscalizacéo de
obras, pelo Ifes, e, visando subsidiar a otimizag&o dos seus processos, abordou-se no

tdpico a seguir o sucesso da execucdo de uma obra publica.

4.3 SUCESSO DA EXECUCAO DE UMA OBRA PUBLICA
4.3.1 Fatores que afetam o sucesso da execugao de uma obra publica

Visando identificar quais fatores que afetam o sucesso de uma obra publica, foram
analisados os dados coletados através do Questionario 2. Porém, primeiramente,
buscou-se analisar a percepcao dos servidores, referente a execucao das obras em
gue atuaram no Ifes (entre as 18 obras contratadas entre 2014 e 2016), quanto as trés
dimensdes de sucesso do “tridangulo de ferro” (ATKINSON, 1999): qualidade, custo e

prazo O resultado desta analise pode ser verificado no Grafico 13.
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Grafico 13 - Avaliacdo das obras executadas pelo Ifes
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Fonte: elaborado pelo autor

Destaca-se, que 45,5% dos servidores classificaram o desempenho da qualidade de
execucdo das obras do Ifes como regular. Quanto ao custo, 63,6% considerou o
desempenho como regular. JA& com relacdo ao prazo, 45,5% considerou um
desempenho ruim. Diante destas evidéncias de deficiéncias nas obras empreendidas
pelo Ifes e, buscando o aprimoramento do gerenciamento das mesmas, buscou-se
identificar quais os fatores que impactam nestas trés dimensdes do “triangulo de ferro”

e gue interferem no sucesso de uma obra.

Estes fatores foram identificados nos trabalhos desenvolvidos por Amoatey et al.
(2015), Arantes e Ferreira (2015), Bekr (2015), Filippi e Melhado (2015), Larsen et al.
(2015), Kim, Tuan e Van Luu (2015), Ye et al. (2015) e Zidane et al. (2015).

Os dados obtidos estdo representados no APENDICE J, onde podem ser notadas a
frequéncia absoluta (f), a frequéncia relativa (%), a média, a moda e a mediana de
cada item. A escala utilizada no questionario foi a Likert, sendo adotados os seguintes
valores: muito alta (valor 5); alta (valor 4); média (valor 3); baixa (valor 2); nenhuma

(valor 1); ndo sei responder (valor 0).
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A partir dos dados do APENDICE J, realizou-se uma analise da importancia de cada
fator, medida por uma escala comparativa (ranking), atraves do seu indice RII (relative
importance index), conforme apresentado na Tabela 10.

Tabela 10 - Escala comparativa (ranking) da importancia dos fatores que afetam o
sucesso da execucao de uma obra publica

(continua)

# CODIGO FATOR RII LIKERT

MEDIA  DESCRICAO
1 (TC6) Erros em projetos 0,867 4,333  Alta - Muito alta
2 (TC10)  Deficiéncias nos projetos 0,837 4,185  Alta - Muito alta
3 (LG7) Prazos irreais no cronograma de contrato 0,823 4,115  Alta - Muito alta
4 (FN2)  Dificuldades financeiras da contratada 0,800 4,000 Alta - Muito alta
5 (OP23)  Planejamento inadequado de cronograma pela contratada 0,800 4,000 Alta - Muito alta
6 (OP24)  Erros e retrabalhos durante a construgéo 0,800 4,000 Alta - Muito alta
7 (FN1)  Atraso em pagamentos ao contratado 0,779 3,897 Média — Alta
8 (TC12)  Falhas em estudos e pesquisas antes da elaboragéo do projeto 0,777 3,885 Média - Alta
9 (OP8) Planejamento de projeto inadequado 0,770 3,852 Média - Alta
10 (OP9)  Auséncia de equipe técnica na obra 0,770 3,852 Média - Alta
11  (TC15) Falha na coordenagéo dos projetistas 0,769 3,846 Média - Alta
12 (LG2) EZ::sd:nC\?oT/?ézanéO clara dos documentos do contrato por todas as 0,769 3.846 Média - Alta
13  (OP26) Baixo desempenho das empresas contratadas 0,762 3,808 Média - Alta
14 (LG1)  Falta de detalhes em documentos do contrato 0,762 3,808 Média - Alta
15 (LG8) Falta de incentivos para a conclusédo antes do tempo pela contratada 0,762 3,808 Média - Alta
16 (FN3)  Aumento ou diminui¢cdo do orgamento pela contratante 0,760 3,800 Média - Alta
17 (TC2) Necessidade de mudancas de projetos 0,757 3,786 Média - Alta
18 (TC8)  Atraso na execucgéo dos projetos 0,756 3,778 Média - Alta
19 (TC13) Falha na andlise dos projetos 0,756 3,778 Média - Alta
20 (TC14)  Falhas nas especifica¢des dos projetos 0,748 3,741 Média - Alta
21  (OP15) Falhas no gerenciamento e supervisdo da obra pela contratada 0,741 3,704 Média - Alta
22 (GP1)  Mudangas de governo 0,738 3,692 Média - Alta
23 (GP3)  Compromisso do governo 0,736 3,680 Média - Alta
24 (RL3) Falhas na organizagéo, coordenagao e controle pela contratante 0,733 3,667 Média - Alta
25 (EC1)  Crise do mercado financeiro 0,731 3,654 Média - Alta
26  (OP27) Falhas na identificacéo de necessidades 0,731 3,654 Média - Alta
27 (TC1) Mudangas nos projetos solicitada pelo contratante 0,729 3,643 Média - Alta
28 (OP3)  Atraso na aprovacgao de projetos pela Contratante 0,726 3,630 Média - Alta
29 (RL1)  Falhas de comunicag&o entre os envolvidos 0,726 3,630 Média - Alta
30 (OP1)  Competéncia da equipe técnica da Contratante 0,719 3,593 Média - Alta
31 (OP13) Competéncia da equipe técnica da contratada 0,719 3,593 Média - Alta
32 (RL2)  Falhas na atuagé&o da dire¢cdo 0,719 3,593 Média - Alta
33 (LG3)  Falhas em contrato 0,715 3,577 Média - Alta

34  (OP10) Atraso pela equipe técnica da contratante em dar instrugdes 0,711 3,556 Média - Alta
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(continuacao)

# CODIGO FATOR RII MEDIA LIKERT
35 (OP28) Retrabalho devido a mudanca de escopo 0,708 3,538 Média - Alta
36 (OP2)  Excesso de burocracia nas operagdes 0,704 3,519 Média - Alta
37 (OP14) Controle de qualidade inadequado pela contratada 0,704 3,519 Média - Alta
38 (RC2)  Falta de méo de obra qualificada 0,700 3,500 Média - Alta
39 (LG11)  Aumento ou diminui¢&do do cronograma pela contratante 0,700 3,500 Média - Alta
40 (OP5) Falta de controle sobre subcontratagées pela Contratante 0,696 3,481 Média - Alta
41 (RC3)  Falta de equipe técnica qualificada 0,693 3,464 Média - Alta
42 (TC3)  Solugéo técnica de projeto inapropriada 0,692 3,462 Média - Alta
43 (TC11)  Falta de experiéncia dos projetistas 0,692 3,462 Média - Alta
44  (OP17) Falha na supervisdo das subcontratadas 0,692 3,462 Média - Alta
45 (LG9)  Atraso na elaboragdo de documentos para a contratante 0,692 3,462 Média - Alta
46  (OP19) Interferéncias do contratante 0,689 3,444 Média - Alta
47 (OP4) Controle de qualidade inadequado pela Contratante 0,681 3,407 Média - Alta
48  (OP30) Atraso na contratagdo de servigos 0,677 3,385 Média - Alta
49 (RL5) Falha na comunicagéo entre contratante e sua equipe técnica 0,677 3,385 Média - Alta
50 (OP18) Demora natomada de decisdo pelo contratante 0,674 3,370 Média - Alta
51 (RC1)  Baixa produtividade da mé&o de obra 0,671 3,357 Média - Alta
52 (EC3)  Problemas em financiamentos do contratante 0,670 3,348 Média - Alta
53 (LG14)  Suspensdo do contrato pela contratante 0,669 3,346 Média - Alta
54 (RC9)  Atraso na aquisi¢cdo de materiais 0,667 3,333 Média - Alta
55  (OP11) Atraso na emissdo / aprovacao de documentos 0,667 3,333 Média - Alta
56 (GP4)  Atraso na obtenc¢do de licengas 0,662 3,308 Média - Alta
57 (LG6)  Alterac&o do escopo do contrato 0,654 3,269 Média - Alta
58 (LG4) Competéncias juridicas de resolucéo de litigios 0,652 3,261 Média - Alta
59 (OP6) Demora na aprovacao de testes e inspecdes pela Contratante 0,652 3,259 Média - Alta
60 (OP7)  Falta de experiéncia em construges da Contratante 0,652 3,259 Média - Alta
61 (EC2) Inflagdo 0,646 3,231 Média - Alta
62 (OP16) Falta de experiéncia da contratada 0,646 3,231 Média - Alta
63  (OP21) Alteracdo de ordens / instrugBes contraditérias dadas pelo Contratante 0,646 3,231 Média - Alta
64  (OP25) Atraso na mobiliza¢é@o do canteiro 0,646 3,231 Média - Alta
65 (LGb) Processos judiciais longos 0,642 3,208 Média - Alta
66  (LG10) Rescisao de contrato pela contratada 0,638 3,192 Média - Alta
67  (LG13) Penalidades de atraso ineficientes 0,638 3,192 Média - Alta
68 (TC9) Solugbes técnicas inapropriadas adotadas pela contratada 0,637 3,185 Média - Alta
69 (RL6) Equipe técnica da contratante inflexivel 0,632 3,160 Média - Alta
70  (OP22) Atrasos e mudancgas de subcontratados 0,624 3,120 Média - Alta
71  (OP29) Atraso na inspecéo final ou certificacdo por terceiro 0,623 3,115 Média - Alta
72 (GP2) Mudancas de leis 0,616 3,080 Média - Alta
73 (OP12) Mudanca de equipe técnica envolvida no contrato 0,615 3,074 Média - Alta
74 (RC7)  Material de qualidade inadequada 0,600 3,000 Média — Alta
75 (TC5) Mudancga na especificacdo dos materiais durante a construgéo 0,600 3,000 Média — Alta
76 (RL4)  Greves e problemas de comunicagdo com a méo de obra 0,600 3,000 Média - Alta
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(concluséo)

# CODIGO FATOR RII MEDIA LIKERT
77 (RC8)  Atraso na entrega de materiais 0,593 2,963 Baixa - Média
78 (TC7)  Alta complexidade dos projetos 0,578 2,889 Baixa - Média
79 (AM1) Condig6es climaticas desfavoraveis 0,569 2,846 Baixa - Média
80 (TC4)  Tecnologia ultrapassada 0,563 2,815 Baixa - Média
81 (AM2)  Condig6es do solo 0,562 2,808 Baixa - Média
82  (OP20) Atraso na entrega/ liberacédo de area de canteiro pelo contratante 0,562 2,808 Baixa - Média
83 (SG1)  Acidentes e lesdes 0,562 2,808 Baixa - Média
84 (RC4)  Aumento de prego dos materiais 0,556 2,778 Baixa - Média
85 (SG4) Falhas em seguranca do trabalho e patrimonial 0,554 2,769 Baixa - Média
86 (AMS) {ggfsgr?gi.t.))ilidade de servigos no canteiro (ex.: agua, energia, 0,546 2731 Baixa - Média
87 (RC10) Indisponibilidade e quebra de equipamentos 0,533 2,667 Baixa - Média
88 (AM9)  Restricbes com o meio ambiente 0,531 2,654 Baixa - Média
89 (AM3)  CondigGes imprevistas do canteiro 0,520 2,600 Baixa - Média
90 (GP6)  Efeitos de fatores sociais ou culturais 0,520 2,600 Baixa - Média
91 (RC11) Equipamentos inadequados 0,515 2,577 Baixa - Média
92 (RC6)  Defeito em materiais 0,496 2,481 Baixa - Média
93 (8G2)  Roubos no canteiro de obra 0,492 2,462 Baixa - Média
94 (SG3)  Vandalismo 0,477 2,385 Baixa - Média
95 (RC5)  Escassez do material no mercado 0,467 2,333 Baixa - Média
96 (GP5)  Feriados 0,462 2,308 Baixa - Média
97 (AM8)  Problemas de acesso e trafego 0,454 2,269 Baixa - Média
98 (AM4)  Problemas com vizinhanga 0,452 2,259 Baixa - Média
929 (LG12)  Conflitos com proprietarios do terreno 0,442 2,208 Baixa - Média
100 (AM?) fr\]tfrrzséc;?nc]!&\;iado ainterferéncias com outras obras publicas de 0,432 2160  Baixa- Média
101  (AM6)  Forga maior (EX. guerra, terremotos, maremotos) 0,367 1,833 Nenhuma - Baixa

Fonte: elaborado pelo autor

Conforme Tabela 10, a percepcédo dos servidores sobre a importancia destes fatores

resultou na seguinte analise:

Entre nenhuma e baixa (1 € média < 2): 1 fator (0,99% dos fatores);

Entre baixa e média (2 £ média < 3): 24 fatores (23,76% dos fatores);

Entre média e alta (3 £ média < 4): 70 fatores (69,31% dos fatores);

Entre alta e muito alta (4 £ média < 5): 6 fatores (5,94% dos fatores).

Desta forma, para o aprimoramento do gerenciamento e fiscalizacdo de obras pela

Administracdo Publica, é essencial o tratamento adequado desses fatores. Sendo

necessario que a administragdo observe, em todas as etapas de execucdo de uma

obra, onde podera ser possivel agir de forma a evitar a ocorréncia dos mesmos.
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4.4 GERENCIAMENTO DE PROCESSO DE NEGOCIOS - BPM

4.4.1 |Iniciativas de BPM para o gerenciamento e fiscalizacao de obras no
Ifes

Conforme site institucional (IFES, 2017j), podem-se verificar iniciativas de implantacéo
de gerenciamento de processos de negdcios no Ifes, realizados pela Diretoria de
Planejamento (DIPLAN).

A CGPE, setor da Reitoria que tem entre suas competéncias a atuacdo em obras e
projetos de engenharia, esta diretamente ligada a Diretoria de Planejamento, que por
sua vez esta subordinada a Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional. Portanto,
as atividades relacionadas a este setor foram classificadas dentro do macroprocesso
“080 Gerenciar Desenvolvimento Institucional”’. Como pode ser visto na Figura 17, o
Macroprocesso 080 — Gerenciar Desenvolvimento Institucional se divide em outros 10
subprocessos, entre eles o denominado processo “080.100 — Gerenciar Obras”.
Ressalta-se aqui que quando um subprocesso se torna o foco da atencgéo, este pode
passar a ser chamado de processo (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014).

Figura 17 - Processo gerenciar desenvolvimento institucional

080.010 - Promover a Integragdo entre as Pro-Reitorias e os Campi

080.020 - Gerenciar Informacfes de Gestédo

080.030 - Gerenciar a Elaborag&o e Implantacdo do PDI
080.040 - Analisar e Propor Melhorias Baseadas na Auto Avaliacdo

080.060 - Gerenciar os Processos / Procedimentos (BPM - Business Process
Management)

080.070 - Acompanhar a Implantacdo dos Novos Campi

080.080 - Apoiar as Auditorias em Atividades Exercidas pelo Desenvolvimento
Institucional

080.090 - Gerenciar Atividades de Informacgdes Institucionais

080.100 - Gerenciar Obras
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados Ifes (2017j) e Barbosa (2016)
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Por fim, o processo “080.100 — Gerenciar Obras” se subdivide em novos

Figura 18 - Processo de gerenciamento de obras no Ifes

080.100.010 - manter a
governanca da CGPE

080.100.020 - gerenciar a rotina
do setor

080.100.030 - gerenciar
entrega de projetos e obras

080.100.040 - atualizar os
sistemas governamentais de
obras

080.100.050 - assessorar
tecnicamente obras e servigos
de engenharia

080.100.060 - apoiar
desenvolvimento dos planos
urbanisticos

080.100.070 - assessorar
construgdo do plano diretor
geral

080.100.080 - assessorar
manutengdo e melhoria da
infraestrutura existente

080.100.030.030 - analisar
documentos diversos do
empreendimento

080.100.030.040 - realizar
analise complementar

080.100.030.050 - preparar
projeto da obra para ser
executado internamente

080.100.030.060 - elaborar
termo de referéncia de servicos

080.100.030.065 - elaborar
anteprojeto e/ou projeto basico

080.100.030.070 - executar
projeto de obra internamente

080.100.030.080 - checar
documentos pertinentes e
executar controle de qualidade
do projeto executado
internamente

080.100.030.130 - licitar e
contratar (de acordo com as
diretrizes da PROAD)

080.100.030.140 - realizar
reunido de kick-off (autorizar
inicio de execucgéao de servico
ou obra)

| ]080.100.030.170 - entregar em

080.100.030.150 - gerenciar
entrega do projeto

080.100.030.160 - gerenciar,
fazer medicéao e fiscalizar
execucao da obra

definitivo a obra

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados de Ifes (2016b)

__1080.100.030.160.010 - conferir

medicao e pagar servicos

080.100.030.160.020 - fiscalizarl
execucao da obra conforme
contrato e projeto

|_|080.100.030.160.030 - fiscalizall

seguranca do trabalho

080.100.030.160.040 - avaliar
desempenho de contratada

080.100.030.160.050 - autuar aI
contratada quanto a
irregularidades

080.100.030.160.060 - gerar
aditivo para obra (prazo e/ou
valor)
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Desta forma, o processo “080.100.030 — Gerenciar entrega de projetos e obras”,
concentra as atividades abordadas nesta pesquisa, conforme apresentado na Figura
18.

A iniciativa do Ifes em BPM, para os processos de gerenciamento de obras foi
verificada, no portal institucional, na area especifica da CGPE (IFES, 2016a).
Conforme pode ser verificado no APENDICE |, os processos mapeados foram
apresentados através de uma tabela. Identifica-se, que apesar de mapeados, nem
todos os processos relacionados ao processo de gerenciamento da entrega de

projetos e obras foram modelados.

Para os processos modelados, forneceu-se um link na linha referente ao mesmo, onde
pode ser acessado o Diagrama do Processo e o Manual de Procedimento. A Figura
19, apresenta, como exemplo, a pagina do portal institucional ao se clicar no link

referente ao processo “080.100.030 - Gerenciar entrega de projetos e obras”.

Figura 19 — Site institucional: exemplo de diagrama do processo e manual de
procedimento

[ www.prodiifesedubr/pr X

&« C | ® www.prodiifes.edu.br/processos/obras/procedimento: @

* Disgrama do processo [cliqgue agui)
s Manual de procedimento (cligue sgui)

Fonte: Portal institucional do Ifes — CGPE (IFES, 2016b)

O Diagrama do Processo e o Manual de procedimentos, referentes ao processo
“080.100.030 — Gerenciar entrega de projetos e obras”, podem ser verificados no
ANEXO A e no ANEXO B, respectivamente. Diagrama de um processo é a

representacdo gréafica do fluxo das atividades do processo.

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), apontam que a diagramacao é fundamental para a
compreensao de um processo, e ressaltam que ha uma impressionante reducao nas
duvidas geradas sobre os processos quando existem um diagrama do mesmo. Os
autores afirmam também que é necessario mais do que apenas um diagrama grafico

para entender (ou explicar) um processo, para isso criam-se também detalhamento
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de execucao, relatorios a serem preenchidos, desenhos, dados de equipamentos, leis,
normas, manuais, sistema de informacéo, folhas detalhando tarefas além de uma

série de outros dados, que juntos formaram a informacdo completa sobre o processo.

O Manual de procedimentos relatado trata-se da documentagcdo que compde a

informacé&o do processo.

Obteve-se da pesquisa no portal institucional, na area especifica da CGPE
relacionadas aos processos de gerenciamento de obras (IFES, 2016s), o Quadro 13.
Nele é possivel visualizar os processos e identificar aqueles que foram modelados
(verificando a existéncia do diagrama do processo e do manual do procedimento em
consulta realizada em novembro de 2016). Os processos modelados foram
destacados no Quadro 13, em negrito e com a marcagao dos caracteres “(X)”,
anteriormente a descri¢cdo da atividade. Além disso, foram aqui classificados conforme
as etapas de uma obra publica, segundo a definicdo do guia do TCU (BRASIL, 2014).

Quadro 13 - Identificacdo dos processos mapeados de gerenciamento da entrega
de projetos e obras no Ifes e classificacdo quanto as etapas de uma obra publica

(continua)

CcODIGOS ATIVIDADES

080.100.030 (X) GERENCIAR ENTREGA DE PROJETOS E OBRAS!

FASE PRELIMINAR A LICITACAO

080.100.030.030 Analisar documentos diversos do empreendimento
080.100.030.040 Realizar analise complementar
080.100.030.065 Elaborar Anteprojeto e/ou Projeto Bésico

FASE INTERNA DA LICITACAO

080.100.030.050 Preparar projeto da obra para ser executado internamente

080.100.030.060 (X) Elaborar termo de referéncia de servigcos

11 Alguns processos apenas listados no site da CGPE (IFES, 2016a) porém nao descritos no “Manual
de Procedimentos — Gerenciar Entrega de Projetos e Obras Sob Controle da CGPE” (ANEXO B) néo
foram incluidos por ndo serem objetos desta pesquisa, sédo eles: 080.100.030.010 — Procedimentos
padronizados para Execucdo de obras; 080.100.030.010.005 - Executar canteiro de obras;
080.100.030.010.006 - Executar concretagem; 080.100.030.010.007 - Definir critérios de
especificacdes de servico (caderno de encargos); 080.100.030.040 — Realizar analise complementar;
080.100.030.160.070 - Sanar duvidas contratuais em licitagdo convencional ou RDC
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(concluséo)

CODIGOS

ATIVIDADES

080.100.030.065

Elaborar Anteprojeto e/ou Projeto Béasico

080.100.030.070

Executar projeto de obra internamente

080.100.030.080

Checar documentos pertinentes e executar controle de qualidade do projeto
executado internamente

080.100.030.150

Gerenciar entrega do projeto

FASE EXTERNA DA LICITACAO

080.100.030.130

Licitar e contratar (de acordo com as diretrizes da PROAD)

FASE CONTRATUAL

080.100.030.140

(X) Realizar reuniéo de kick-off (autorizar inicio de execug¢éo de servigo
ou obra)

080.100.030.160

Gerenciar, fazer medicéo e fiscalizar execucdo da obra

080.100.030.160.010

(X) Conferir medicéo e pagar servigos

080.100.030.160.020

Fiscalizar execucéo da obra conforme contrato e projeto

080.100.030.160.030

Fiscalizar seguranca do trabalho

080.100.030.160.040

(X) Avaliar desempenho de contratada

080.100.030.160.050

Autuar a contratada quanto a irregularidades

080.100.030.160.060

(X) Gerar aditivo para obra (prazo e/ou valor)

080.100.030.170

Entregar em definitivo a obra

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados do Portal institucional do Ifes — CGPE (IFES, 2016a) e
guia do TCU, “Obras publicas: Recomendacdes Basicas para a Contratacéo e Fiscalizagdo de
Edificacdes Publicas (BRASIL, 2014)

Nota-se que grande parte dos subprocessos relacionados ao macroprocesso

“Gerenciar, fazer medicdo e fiscalizar execucdo da obra”, que faz parte da Fase

contratual de uma obra, ja foram modelados. Subentende-se que este pode ser um

dos motivos pelos quais os servidores tenham declarado, em sua maioria, ter um

conhecimento bom sobre o processo de fiscalizagcdo de obras, conforme exposto em

tépico anterior deste capitulo, demonstrando um beneficio gerado pela iniciativa de

BPM.

Sobre as demais etapas de execucao de uma obra, em que a maioria dos servidores

declara ter conhecimento regular, ruim ou nenhum, nota-se que, apesar de mapeados,
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0S processos e subprocessos nao foram modelados. Pressupdem-se que este pode
ser um dos motivos das deficiéncias nos conhecimentos apontadas pelos servidores.
Desta forma, a modelagem dos processos apresenta-se como sendo uma

possibilidade para o aprimoramento da execucao de obras pela organizacéo.

Também ha de se expor que, conforme descrito no Manual de Procedimentos do
processo 080.100.030 (ANEXO B), existem muitos setores envolvidos nestas
atividades, entre eles: equipe da CGPE; Assessoria técnica do Ifes'?; diretor da Diplan;
equipe de licitagc&o; fiscais e gestores de contratos; e equipes diversas designadas
para tais funcdes (arquitetos, engenheiros e técnicos). Portanto reforca a afirmacéo
de Goncalves (2000) sobre a interfuncionalidade dos processos, onde este atravessa
a fronteira das areas funcionais, ndo sendo realizado inteiramente em uma unidade

funcional.

Porém, conforme relata Ei1, apesar de todos os esfor¢os investidos nas iniciativas de
BPM para o gerenciamento de obras ndo houve continuidade da implantacéo, devido

a mudanca de gestdo da Diretoria de Planejamento.

4.4.2 Vantagens e desvantagens geradas pela utilizagdao de processos
definidos

Observou-se a percepcao dos servidores do Ifes sobre as vantagens e desvantagens
geradas pela possivel utilizacdo de processos definidos para o gerenciamento e

fiscalizacdo de obras, utilizando dados coletados nas entrevistas e no Questionario 1.

E2 declara serem vantagens geradas pelo BPM, a otimizagdo do desempenho ao
longo do processo e a melhoria do planejamento, assim como também indicado
apresentado por ABPM (2013). Estas vantagens podendo ser comprovadas pelos
seguintes relatos de alguns servidores:

Através do BPM consigo medir eficiéncia e eficacia dos processos. Acredito
gue assim consigo tirar mais de uma equipe (Ea);

12 Designada com a fungé@o de assistir direta e imediatamente ao Reitor no desempenho de suas
atribuicbes e realizar estudos e contatos que por ele sejam determinados em assuntos vinculados as
suas competéncias, conforme Regimento Geral do Ifes (IFES, 2017f).
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[processos definidos permitem um] melhor acompanhamento na execucgao
dos trabalhos (Rus);

[...]o reitor pode chegar e pedir que todos fagam uma revisdo nos processos,
enxugando-os sem prejudicar a qualidade dos servi¢os. Se tenho um modelo,
consigo olha-lo e saber exatamente onde posso eliminar desperdicios [...]
Através da otimizagdo de processos se diz onde estdo os gargalos, onde
podemos enxugar, e onde estdo os retornos de recurso, seja minimizar o
custo, entregar valor mais rapido para o cliente (E2);

[processos definidos podem gerar] economicidade para a administracéo (Ra);

[...] melhor controle da qualidade e recursos na fase de execucdo da obra
(R);

[...] melhor gerenciamento do setor e melhor cumprimento das legislagbes
(Rua);

[...] auxiliar na tomada de deciséo, organizacdo dos processos e prevengao
de irregularidades (R29);

Também foi relatado por Re, que com a implantacdo de processos definidos, “os
diversos campi seguirdo processos iguais, facilitando a troca de experiéncia entre os

servidores”.

Outra vantagem, gerada pela utilizacdo de processos definidos, foi a de se ter uma
maior compreensdo do todo (ABPM, 2013), podendo ser comprovada pelas
seguintes declaracoes:
A vantagem de ter um processo definido € modelar o processo [...] Entdo o
modelo é um retrato, uma representacao reduzida da realidade. Vocé pega e
consegue visualizar. [...] uma coisa é se fazer uma narrativa [...] outra coisa é
vocé tirar uma foto do local que vocé esta fazendo a narrativa. Se vocé olha

uma foto, de cara, vocé consegue distingui-la, enquanto na narrativa fica mais
dificil (E2);

[...] facilitaria o processo de gerenciamento e fiscalizacdo da obra, pois
irlamos nos basear em normas e procedimentos ja existentes (Rzg).

A maior compreensdo do processo foi também relatada por Rs, Rs, Rs, R12 € Ros.
Segundo Rs, com a utilizagdo de processos definidos “todos os profissionais da
organizacdo conseguem visualizar com clareza o que deve ser feito”. Este conceito é
complementado por Riz, que vislumbra que ocorre uma “melhor visualizagdo das
etapas”, e assim sera possivel “saber os passos a serem dados, evitando ter de parar

para descobrir o que deve ser feito” (Rzs).

A padronizacgéo, identificado por Santos et al. (2011) entre os cinco principais

objetivos buscados pelas organizacdes publicas para as iniciativas de BPM, é relatada
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como uma vantagem para a implantacdo de processos definidos para o
gerenciamento e fiscalizacdo de obras, no Ifes, conforme apontam Rz, R3, Res, R22 €
R24, € também pode ser comprovada nas seguintes citacdes:
Padronizagdo da mesma linguagem [...] entre servidores. Por exemplo,
mesmo que eu tenha dois servidores nesta coordenacao, a atuagao acaba
sendo diferente, entdo a padronizacéo ajuda a evitar atrito. As vezes eu tinha

a mesma empresa fazendo duas obras com dois fiscais diferentes e um agia
de uma forma e outro agia de outra (Ez);

Os servidores iniciantes principalmente saberdo como proceder. Os diversos
campi seguirdo processos iguais facilitando a troca de experiéncias entre os
servidos (Ro);

Garantia de que as ac¢des tomadas pela fiscalizagdo sejam padronizadas,
evitando que atitudes diferentes sejam tomadas para situacbes similares
(R1o0);

Padronizag&o de conhecimento (mesma linguagem Campus e Reitoria) (Ru4);

Manter a uniformidade do gerenciamento e fiscalizacdo nos diversos campi
(R20);

Acredito que a vantagem principal é a padronizacao/equiparacdo dos
procedimentos na instituicdo. Essa padronizacdo d4 um ponto de apoio que
norteia as atividades de fiscalizagdo e da mais seguranca ao saber o que se
deve acompanhar (R23)

Ainda entre as vantagens geradas pela utilizacdo de processos definidos cita-se a
reducdo do tempo e prevencédo daredundanciade trabalho (MINONNE; TURNER,
2012).

A reducéo do tempo foi relatada por Ri4, Ris € R22, podendo ser consequéncia da
otimizacao dos processos e da definicdo clara dos tramites processuais, tornando os

trabalhos mais produtivos (R22; Rz2s; R27).

A prevencdo da redundancia de trabalho pode ser verificada em relatos como:
“reducao do risco de duplicidade na execugao das atividades” (R17); “diminuicdo de
retrabalho e do tempo gasto para entender os processos que uma atividade necessita”
(R21);

Maior seguranca e ciéncia sobre seus papéis e responsabilidades (ABPM, 2013;
GONCALVES, 2000), assim como a superacdo de obstaculos de fronteiras
funcionais podem ser evidenciados como beneficios gerados pela implantacdo do

BPM, conforme as seguintes declaragbes dos servidores:
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[...] ter um norte para seguir, para realizar e modificar seu trabalho [...] ajuda
a desenvolver melhor a capacidade dos servidores (E1);

[...] conhecimento do seu papel dentro do processo, definindo
responsabilidades (R2);

Transparéncia e seguranca para os atos dos fiscais (R4);
Definicdo das atribuicdes de todas as partes interessadas (Rs);
Atribuicdo das responsabilidades aos envolvidos (Ri2);

Seguranca aos fiscais / gestores. Norteamento aos fiscais / gestores quanto
a tomada de decisGes (Ru1o);

Como desvantagem, Ei1 faz mencgéo a rigidez dos processos, apontando que 0s
processos tém que ter certa flexibilidade. Conforme Rz, “se n&o forem feitas revisdes
periodicas, pode ser que ocorra 0 ‘engessamento’ do processo, fazendo com que fique

obsoleto e que os envolvidos deixem de usa-lo”.

Ris expde que vém uma dificuldade caso haja “falta de flexibilidade para atender
peculiaridades do processo”. Rig complementa esta ideia afirmando que “as
desvantagens possiveis sao oriundas de equivocos na interpretacdo, que pode fazer
um fiscal acreditar que deve seguir o fluxo do processo, independente de ele detectar

uma anomalia no processo descrito”.

Um apontamento feito por E1, e que nédo foi identificado na literatura, € que o BPM
pode tirar privilégios de pessoas que dominam o conhecimento.
Mostrar o caminho a ser seguido pode desfavorecer os que sabem fazer.
Quando todos tém conhecimento sobre como executar uma obra, acabamos
tirando a exclusividade das pessoas que ja tem essa expertise. [...]. Quando

todos entendem como se faz certo, acabamos tirando privilégios de pessoas
gue tem informagdes privilegiada.

Este apontamento apesar de ser indicado pelo entrevistado como uma desvantagem
gerada pela implantacdo de processos definidos, em seu conceito, pode ser
considerado como um beneficio para a organizacdo, que € permitir o rapido
compartilhamento de informacgdes, contribuindo para o aprendizado constante dos
envolvidos (AMARAL et al., 2011).

Detectou-se também como desvantagem da implantacéo de processos definidos a

perda parcial da agilidade durante a implantacdo (R29), agravado pela resisténcia
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dos servidores as mudancas durante a sua implantacdo (Rz4; R4), conforme tratado
em trabalhos do Burlton (2001).

Sendo assim, de forma resumida tempos, as vantagens e desvantagens foram as
apresentadas no Quadro 14.

Quadro 14 - Vantagens e desvantagens geradas pela utilizacdo de processos
definidos, conforme percepcéo dos servidores

VANTAGENS DESVANTAGENS
¢ otimizacdo do desempenho ao longo do e rigidez dos processos;
processo; . s .
o tirar privilégios de pessoas que dominam o
¢ melhoria do planejamento; conhecimento;
e maior compreenséo do todo; ¢ perda parcial da agilidade durante a

. implantagéo.
e padronizacao; P ¢

e reducdo do tempo;
¢ prevencéo da redundancia de trabalho;

e maior seguranga e ciéncia sobre seus papéis
e responsabilidades;

¢ superacao de obstaculos de fronteiras
funcionais.

Fonte: elaborado pelo autor

4.4.3 Fatores criticos de sucesso para a implantagdao de processos
definidos

Segundo Pritchard e Armistead (1999) é essencial que a organizagdo assegure que
suas estratégias sejam entendidas e implementadas, para a implantacdo do BPM, em

dependéncia dos comportamentos organizacionais e das equipes de trabalho.

Dito isto, € fundamental que a organizacao busque identificar os fatores criticos de
sucesso (FCS) para a implantacéo de processo definidos na organizacao, através do
BPM, afim de que possa avaliar, em sua realidade, as dificuldades que devera

enfrentar com esta iniciativa.

Os dados coletados, através das entrevistas e dos questionarios, foram classificados
a seguir conforme os “Dez principios do bom BPM” (VOM BROCKE et al., 2014).
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4.4.3.1 Contextualidade

O principio da contextualizagdo indica que o BPM considere e adapte-se ao contexto
e as caracteristicas da organizacdo onde sera aplicado (VOM BROCKE et al., 2014).

Trkman (2010), Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) e Pritchard e Armistead (1999)
indicam a “capacidade de adaptacdo e melhoria dos processos as mudancas

necessaria” como um FCS para a implantagdo do BPM.

Tal fato é evidenciado pelo relato de E2 de que as mudancas s&o necessarias: “As
vezes € necessario rever o seu método. O seu método pode ndo ser o melhor. Vocé

tem que ter coragem de dizer que nao esta legal e buscar melhorar” (E2).

Estas mudancas sdo necessarias para a adaptacdo dos processos ao contexto,
conforme relata E2: “é importante vocé ter os modelos e evolui-los. Os modelos ndo

sao estaticos”.

A contextualizacéo foi relatada como sendo uma dificuldade, no Ifes, a partir dos
seguintes relatos:
[pode ser uma dificuldade] conciliar os interesses durante a modelagem do

processo de modo que ele atenda tanto as necessidades dos fiscais quanto
dos gestores da obra (R1o);

[pode ser uma dificuldade] em alguns casos, ndo possuir pessoal suficiente
capacitado dentro do respectivo campus para serem responsaveis pelos
diversos procedimentos (R12);

[pode ser uma dificuldade a] aceitacdo dos que ndo tem cargo técnico que
serédo responsabilizados quando o objeto for auditado ou ndo obtiver sucesso
(Rs).

4.4.3.2 Continuidade

O Principio da continuidade, conforme Vom Brocke et al. (2014), diz que o BPM deve
ser uma pratica permanente na organizacdo, facilitando ganhos continuos em

eficiéncia e eficacia, alavancando o potencial e o valor do BPM.

A “continuidade dos trabalhos desenvolvidos” foi identificada como um FCS para
a implantagcéo do BPM por Trkman (2010), Santos, Santana e Alves (2010) e Baldam,
Valle e Rozenfeld (2014).
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Pondo em foco o Ifes, E1 externa a sua preocupacdo quanto a continuidade da
iniciativa. “O periodo de mudangas da gestdo do Ifes, deixa incertezas sobre a
continuidade da implantagao” (E1). Essa mudanca de gestdo diz respeito a troca do
mandato do reitor do Ifes e dos diretores-gerais dos campi, que atuaram no periodo
de 2017 a 2021, conforme Resolucao do conselho superior n° 3, de 20 de fevereiro de
2017 (IFES, 2017j).

A continuidade dos trabalhos foi considerada uma dificuldade para a implantacao do

BPM, no Ifes. E1 externa que com a saida de uma antiga gestdo, a inciativa de

implantacéo sofreu uma desaceleracao.
Com a saida desse gestor, isso se perdeu. Vinhamos com uma implantagéo,
com o gestor trabalhando pesado, entdo ele saiu, e saiu o trabalho, ficou a
responsabilidade com a equipe interna da CGPE. Vamos trabalhando na
modelagem, mas um trabalho de formiguinha. Temos um ou outro
trabalhando nisso, porém néo € o ideal. Ndo temos um lider puxando o BPM.
O gestor antigo assumiu o papel desta lideranca, porém com a sua saida,

ninguém o substituiu. Vamos lutar para que isso continue, por que para o
setor foi muito bom, ajudou muito na execugéo dos trabalhos (Ea).

Tal relato demonstra as dificuldades referentes a continuidade da implantagéo.

4.4.3.3 Capacitagao

Quanto ao principio da capacitacdo, Vom Brocke et al. (2014), enfatiza a necessidade
de desenvolver capacidades de BPM individuais e organizacionais, nao pensando

somente nas necessidades atuais, mas também em contingéncias futuras.

Trkman (2010), Santos, Santana e Alves (2010), Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) e
Minonne e Turner (2012) indicam a “capacitacdo das pessoas envolvidas” como

sendo um FCS para a implantagcdo do BPM em um a organizacao.

Essas indicacfes, foram reforcadas no Ifes, conforme declaracéo de E2: “existe essa
dificuldade, nem todas as pessoas sdo capacitadas [..] estdo em locais que néo tem

competéncia nem habilidade para estar”.

E2, faz mencdao a necessidade de capacitacdo das pessoas ao expor que “a
modelagem [de processos] tem toda uma seméantica e sintaxe que 0 usuario precisa

conhecer antes de sair mexendo na ferramenta” e que antes de se expandir a
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modelagem de processos para todos os campi do Ifes, inclusive os mais afastados,

“primeiro tem-se que ensinar BPM para eles [..] e entéo fazé-los usa-lo no dia-a-dia”.

A capacitacdo dos servidores também foi apontada como uma dificuldade para
implantag&o por R4, Rs, R27 € Rag.

E necessaria a realizacio de “capacitacdo o tempo todo, sempre com novidades,
olhando as técnicas que o pessoal usa atualmente e melhorando as técnicas deles. E
essencial” (E2). Ei1 relata, entretanto, que o Ifes possui equipe j& inicialmente
capacitada para a implantacdo de BPM, fato este também mencionado por Ruia.

E2 indica que a CGPE é capaz de realizar capacitagbes sobre BPM para novos
servidores. “Caso um servidor venha do campus para a CGPE, podera acompanhar
aqui a implantagao” (E1). Expde também que, em 2012, o Ifes promoveu capacitacdes
nos campi sobre modelagem de processos e que muitos servidores foram treinados
para isso. Faz mencao também aos varios cursos online, oferecidos por instituicdes

do governo, sobre gestdo de processos.

O Gréfico 14 apresenta os dados obtidos, através do Questionario 1, sobre a
participacdo dos servidores em capacitacbes sobre BPM. Nota-se que uma parcela
dos servidores ja teve algum tipo de capacitacdo nesta area, conforme relata Eu,

porém a maior parcela deles indica néo ter participado de nenhum tipo de capacitacao.

Grafico 14 - Participacéo dos servidores em capacitacdes sobre BPM

Vocé ja participou de algum tipo de capacitacdo sobre
Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM)?

65,5%

= Sim = Nao

Fonte: elaborado pelo autor
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Porém, uma facilidade relatada por E1 é a cultura interna do Instituto: “como estamos
em uma instituicdo de ensino, facilita mais estarmos envolvidos com estudos de

melhoria. A cultura de instituicdo de ensino facilita a implantagéo”.

Trkman (2010), Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) e Minonne e Turner (2012) indicam
também a “experiéncia e competéncia dos gestores de BPM” como um FCS para
a implantagcdo do BPM. E2 enfatiza ser essa uma dificuldade a ser enfrentada pelo
Ifes: “oideal é que os gestores ja fossem capacitados para ter essa visao de processos

[...] Se o gestor ndo tem essa visdo, que dé lugar para outro, ou entdo que se capacite”.

4.4.3.4 Holismo

No que diz respeito ao principio do Holismo, Vom Brocke et al. (2014) pdem énfase
na necessidade de um ambito holistico de BPM, ou seja, a abordagem integral do
BPM em toda a organizacao. Distinguindo essa necessidade em duas dimensdes: hao
deve ter um foco isolado em areas especificas de uma organizagéo; ndo deve ter um
foco isolado em aspectos especificos, ou seja, BPM ndo deve ser concebido
unicamente como um exercicio de modelagem, mas como uma abordagem holistica
gue compreende, por exemplo, aspectos estratégicos, metodoldgicos, técnicos e

sociais.

Em respeito a isso, Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), Santos, Santana e Alves (2010)
e Pritchard e Armistead (1999) indicam que a “cultura de padronizacdo de

processos” € um FCS para implantagdo do BPM.

E2 faz mencéo a uma antiga gestdo que modelou processos para a engenharia, para
compras e diversas outras areas. “Eles modelaram gquase uma centena de processos.
Talvez até mais. [...] eles fizeram um trabalho muito legal para quem entende de BPM.
[...] Mas nunca aquilo ali virou uma resolugédo. Nao virou uma normativa” (E2). Essa
informacédo fornecida por Ez, reflete as iniciativas do Instituto em BPM em Varios
setores de toda organizacdo, sugerindo que o principio do holismo esteja sendo

cumprindo, desta forma, se configurando como uma facilidade.
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4.4.3.5 Institucionalizacao

O principio da institucionalizacdo, conforme descrito por Vom Brocke et al. (2014)
aponta para a exigéncia da incorporacdo do BPM na estrutura organizacional.
Segundo os autores, a introducdo de regras e responsabilidades formais acerca do
BPM, reforca o peso atribuido a pratica. Sendo fundamental entdo o papel dos

proprietarios de processos, com real responsabilidade e autoridade.

Relacionado a este principio, Trkman (2010), Santos, Santana e Alves (2010),
Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) e Minonne e Turner (2012) indicam o “apoio da alta
direcdo” como sendo um FCS para a implantacdo do BPM em uma organizacéao. Isto
pela atribuicdo, da alta direcdo, em definir e exigir regras a serem cumpridas pela

organizagao.

E2, relata que a alta gestdo do Ifes sempre demonstrou apoio quanto as iniciativas de
BPM, porém, argumenta que este apoio deveria ser mais presente, acompanhando
de perto a evolugdo dos trabalhos. Podendo entdo ser considerado tanto uma
dificuldade como uma facilidade no Ifes.

E1 cita que € essencial o apoio da alta dire¢do, no sentido da institucionalizacdo do
BPM:
Ela apoiar e falar que esse é um projeto que vamos abarcar. Dizer que quer
gue a instituicdo seja modelo em BPM. Nossa iniciativa j& serviu de modelos
para outros institutos. Falta divulgacio melhor da alta dire¢éo [...] a Diplan faz
esse trabalho, mas acho que o Reitor deveria sinalizar para esse caminho. A

nossa figura de Reitor deveria mostrar mais os projetos que sao feitos dentro
do Instituto (Ed).

E2 externa que a néo institucionalizagdo, com resolu¢gdes ou normativas, faz com que

muitos ndo sigam os processos definidos.

4.4.3.6 Envolvimento

Quanto ao principio do envolvimento, Vom Brocke et al. (2014), enfatiza que todos os
grupos interessados, afetados pelo BPM, devem ser envolvidos. Este envolvimento

ativo promove um senso de propriedade, aumentando o desempenho organizacional.
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Além disso, os autores enfatizam que a capacidade de resposta das pessoas as

mudancas geradas é fundamental para o sucesso do BPM.

Neste tocante, E2 relata que as pessoas, podem tornar-se uma dificuldade para a
implantagédo de BPM no Ifes. Para este gestor a “técnica € uma coisa facil de ser
aprendida [...] o dificil sdo as pessoas”. “Competéncia, habilidade e atitude [...] € uma
geral da administracao [...] As pessoas tém que ter competéncia no que faz, habilidade
no trato com as pessoas, e atitude, ou seja, galgar aquilo, tomar a frente” (E>).

Portanto, o envolvimento das pessoas € fundamental.

Santos, Santana e Alves, elencam a “cooperacéo intra e interdepartamental”, como

um FCS para a implantacédo do BPM.

O gestor E1 faz mencdao a resisténcia as mudancas, pelos servidores: “depende de os

campi quererem utilizar, da resisténcia a mudanca” (Ez).

A atitude, ou envolvimento das pessoas, também é relatado como importante, para o
bom funcionamento de uma organizacao, pelo gestor E2. “Atitude é importante. Vocé
precisa ter gente proativa. [...] Quando eu paro para ter que fazer coisa dele [servidor
subordinado], eu paro de fazer gestao e vou ser executor” (E2).
Quando a equipe participa, e toma as decisdes em conjunto, ela se sente
dona do problema. Ela se sente dona da deciséo, entdo ela se compromete.
Quando vocé [de forma autoritaria] d4 a deciséo, e define como vai ser [...] as
vezes as pessoas ficam até intimidade [...] as coisas ndo sdo bem assim. As
experiéncias tem muita forca nessa hora. [...] as pessoas tém uma visao

fantastica do que esta acontecendo la. Esses caras tém que estar junto
também para tomar decisoes (E>).

O apoio, interesse e o envolvimento dos servidores que atuam no gerenciamento e
fiscalizagdo de obra no Ifes, foram considerados como uma dificuldade para
implantacdo do BPM, conforme evidenciado por Rz, Rs, Ris, R17, Ris, R22, R24 € Ros.
Porém também foram relatados como facilidades, conforme evidenciado por Rz, Rig,
R23 e R2o. De forma dubia, E2 externa que as pessoas tanto podem ser uma

dificuldade, quanto uma facilidade, para a implantagcdo do BPM.

Desta forma, se o grau de envolvimento € um fator crucial para se alcancar o sucesso
dos esfor¢cos de BPM na organiza¢do (TURETKEN; DEMIRORS, 2011), o Ifes podera

considerar essas pessoas como uma facilidade para se alcancar o sucesso. “As
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pessoas em sua maioria querem aprender. Vocé vé pouquissimas pessoas que nao

tem interesse. A maioria quer fazer diferente, quer ver uma coisa nova” (Ez)

O Gréfico 15 apresenta os dados obtidos, quanto ao interesse dos servidores em
participar de capacitacdes sobre o BPM. Nota-se que uma parcela consideravel dos
servidores (84,2%) afirmou ter interesse alto ou muito alto nas capacitacdes,
confirmando o que foi exposto por E2 sobre o interesse das pessoas em querer

aprender.

Grafico 15 - Interesse dos servidores em capacitar-se sobre BPM

Muito Alto 26,3%
Alto 57,9%
Médio 52,6%
Baixo 10,5%
Nenhum 5,3%

Fonte: elaborado pelo autor

Assim como o envolvimento das pessoas, ter “responsabilidades bem definidas” foi
identificado como um FCS por Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) e Minonne e Turner
(2012).

Segundo Ei, a implantacdo de processos define responsabilidades e prazos a serem
respeitado. A dificuldade em néo se estabelecer responsabilidade bem definidas esta
em ninguém executar a atividade, ou uma pessoa executar o que nao deveria, que
em algumas situa¢des no servico publico pode se caracterizar como segregacao de
funcdes (E1). A dificuldade pode ser gerada pela n&o aceitagdo de novas atribuicdes
por parte dos servidores (Rzs; R22), caso 0s processos nao sejam bem definidos, e

figue a crenca de que a execucao seja dever de outro (R19).
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4.4.3.7 Entendimento comum

O principio do entendimento comum, descrito por Vom Brocke et al. (2014), chama a
atencdo para que o BPM seja um mecanismo para introduzir e sustentar uma
linguagem comum. Os modelos de processos ndo devem ser complexos, de forma
que sO possam ser entendidos por especialistas, ao contrario, devem buscar ser

simples e intuitivos, criando um significado compartilhado.

Em relacdo a isto, Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), Minonne e Turner (2012) e
Pritchard e Armistead (1999), indicam que a “demonstracéo clara dos beneficios

gerados com o BPM” é um FCS para a implantacdo do BPM.

Ro, externa o fato de que pode ocorrer “resisténcia por parte dos servidores e
principalmente dos gestores (pessoas com cargo de direcdo), que ndo sdo da area

técnica, e podem ver os processos como uma ‘burocratizagao’ do servigo.

A “burocratizacado” ou o “engessamento” das atividades também foram relatadas por
Ri1e. Por isso € essencial que sejam demonstrados e divulgados os beneficios, de
forma clara, gerados com o BPM, conforme relato de Ri4, que vé como dificuldade a

falta de “uma melhor divulgacéo da importancia dos processos”.

Por outro lado, alguns beneficios gerados com o BPM foram explicitados pelos
servidores, ao citarem que seriam uma facilidade para a implantacéo: a necessidade
de padronizagéo de processos (Rz2, R4); a percepgdo da necessidade de melhorias
dos procedimentos adotados (Rs); a melhoria dos resultados com a padronizacao

(Rz4); e a possibilidade de simplificagdo no processo de fiscalizacao (Rzs).

4.4.3.8 Finalidade

O principio da finalidade, indica a necessidade do BPM estar alinhado com a missao
estratégica e com as metas da organizacao, ja que na pratica, uma armadilha comum
estd em exagerar em algumas das tarefas e esquecer o verdadeiro propésito da
atividade (VOM BROCKE et al., 2014), conforme pode ser verificado no relato de Rs
“luma desvantagem do BPM] € que pode dar muita énfase ao processo e esquecer

do resultado”.
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R7, Ro, Rio, Ri1, relatam suas preocupagdes quanto a implantacdo do BPM poder
“burocratizar’ o processo, uma vez que “pode atrasar o trabalho, por depender
obrigatoriamente de executar uma etapa” (R12) que nao necessariamente fosse

obrigatéria.

Neste sentido, Trkman (2010), Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), Minonne e Turner
(2012) e Pritchard e Armistead (1999) identificaram o “alinhamento com as

estratégias da organizacao” como um FCS de sucesso do BPM.

4.4.3.9 Simplicidade

Quanto ao principio da simplicidade, Vom Brocke et al. (2014) sugerem que a
quantidade de recursos (por exemplo: esforgo, tempo, dinheiro, etc.) investidos no
BPM deva ser econOmica, de forma que a organizagdo procure a maneira mais

simples de atingir seus objetivos relacionados ao BPM.

Por esse ponto de vista, Minonne e Turner (2012) indicam que “investimento e

recursos suficientes disponiveis” sao FCS para a implantacéo de BPM.

Um fato relatado foi a complexidade dos processos. Para E2, a linguagem utilizada
para implantacdo de processos definidos, no Ifes, deve ser simples. Existe uma
notacdo ou linguagem especifica para a modelagem de processos, porém existem
técnicas com abordagens mais simples. Como exemplo, o gestor cita a técnica de
modelagem de processos, executada em uma empresa publica de construcdo de
aeronaves, onde esteve presente durante seus estudos de doutorado, utilizando papel
cenario, post-it, e novelo de la:

enchia-se a parede com papel cenario de fora a fora e modelava-se os

processos com post-it. Pegavam-se cores diferentes de 18, sendo que uma

cor representava o processo atual e outra o processo futuro. [...] se eles estdo
buscando essa simplicidade, e funciona la, por que ndo aqui no Ifes? (Ez).

E2 reforga essa dificuldade para a implantagdo do BPM: “Investimento também € um
problema. [...] [no Ifes], os recursos cairam abruptamente a partir de 2015. [...] As
pessoas na gestdo tém que ter a competéncia necessaria para mesmo assim isto é

importante”.
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4.4.3.10 Apropriagao tecnolégica

O principio da apropriacdo tecnologica, enfatiza que a BPM deva fazer uso oportuno
da tecnologia, particularmente de Tecnologia da Informacéo (TI). InGmeras solucdes
de Tl podem ser usadas para promover a eficiéncia e eficacia dos processos de
negocios. Tl deve sempre acompanhar o BPM, encontrando melhores solucdes para
0s negocios juntos (VOM BROCKE et al., 2014).

Neste sentindo Trkman (2010) e Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) apontam a
“‘capacidade e infraestrutura de TI” como um FCS para a implantacdo do BPM.
Assim também fazem Trkman (2010) e Santos, Santana e Alves (2010) ao apontarem

a “utilizacao de sistemas adequados de TI” como um FCS.

Durante as entrevistas ndo houveram relatos significantes sobre a capacidade e
infraestrutura de TIl, bem como a utilizacdo de sistemas adequados de Tl serem
dificuldades para a implantacdo do BPM. O gestor E2 aponta a sua experiéncia, e
também a de gestores anteriores, em softwares para modelagem. E1 menciona
também os investimentos realizados pelo Ifes em equipamentos e softwares

necessarios a execuc¢ao das atividades do CGPE.

4.4.4 Prioridade para a implantagao dos processos

Através do Questionario 2, buscou-se analisar a importancia que deva ser dada a
implantacédo dos processos definidos, para o gerenciamento e fiscalizacdo de obras,
ja mapeados no Ifes (IFES, 2016a). Estes processos mapeados podem ser verificados
no documento “Manual de procedimentos — Gerenciar entrega de projetos e obras sob
controle da CGPE” (ANEXO B).

Os dados obtidos estéo representados na Tabela 11, onde podem ser visualizadas as
médias, modas e medianas de cada item do questionario. A escala adotada no
questionario foi a Likert, sendo: muito alta (valor 5); alta (valor 4); média (valor 3);

baixa (valor 2); nenhuma (valor 1).
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Realizou-se também uma analise da importancia que deva ser dada a implantacao de

processos definidos para o gerenciamento e fiscalizacdo de obras, medida por uma

escala comparativa, através do RIl (Tabela 11).

processos de gerenciamento e fiscalizacdo de obras

Tabela 11 - Escala comparativa (ranking) da importancia para implantacao dos
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1 Elaborar termo de referéncia de servigos 4,75 5 0,950 X
2 Conferir medigdo e pagar servigos 4,71 5 0,943 X
3 Flsca_llzar execuc¢do da obra conforme contrato 462 5 5 0,924 X
e projeto
4 Elaborar anteprojeto e/ou projeto basico 4,56 5 5 0,913 X X
Gereqmar entrega do projeto — contratado / 452 5 5 0905 X
recebido
6  Analisar documentos diversos do
empreendimento (documentos iniciais para 4,44 5 45 0,888 X
solicitagdo de obra ou servicgo)
7 Checar documentos pertinentes e executar
controle de qualidade do projeto executado 4,44 5 5 0,888 X
internamente
8 Gerar aditivo para servigo e obra (prazo e 4.38 5 5 0.876 X
valor)
9 Entregar em definitivo a obra 4,38 5 5 0,876 X
10 Licitar e contratar (de acordo com diretrizes
PROAD) 4,38 4 4 0,875 X
11 Autuar a contratada quanto as irregularidades 4,33 5 4 0,867 X
12 R_eallzar analise compl_ementar (documentos 4.25 4 4 0,850 X
diversos do empreendimento)
13 Fiscalizar seguranca do trabalho 4,19 4 4 0,838 X
14 Reallza~r reunido d_e kick-off (autorizar inicio 414 4 4 0.829 X
execucdo de servi¢o ou obra)
15 Aval_lar desempenho de contratada, obra, 3.90 4 4 0781 X
servico
16 _Preparar projeto da obra para ser executado 3.88 5 45 0775 X
internamente
17 Executar o projeto da obra internamente 3,56 5 4 0,713 X

Fonte: elaborado pelo autor
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Notou-se que as importancias mais altas atribuidas aos processos ndo se concentram

em uma fase especifica de execucao de uma obra.

A elaboracdo do termo de referéncia de servicos foi classificada como o mais
importante processo a ser implantado no Ifes, reforcando a constatacdo ja
apresentado nesta pesquisa, de que a maioria dos servidores considera ter um
conhecimento regular sobre a elaboracao do edital de licitacdo de uma obra, do qual
faz parte o termo de referéncia. H4 de se mencionar que este processo ja foi modelado

pelo Ifes, portanto, & necessario somente a sua implantagéo.

A elaboracdo de anteprojeto e projeto basico, assim como o gerenciamento da
entrega do projeto (contratado / recebido) estdo entre 0s cinco processos mais
importantes a serem implantados no Ifes, demonstrando uma preocupacao dos
servidores sobre a necessidade de aprimoramento sobre a execug¢ao dos projetos de
obras. A importancia dos projetos também foi verificada ao se identificarem e
classificarem problemas relacionados a projetos entre os fatores que podem interferir

no sucesso da execucgao de uma obra.

A conferéncia da medicdo e pagamento dos servi¢gos, assim como a fiscalizacéo da
execucao da obra, conforme contrato e projeto, foram classificados na segunda e
terceira posicdo, respectivamente, da escala comparativa da importancia para
implantacdo dos processos de gerenciamento e fiscalizacdo de obras, demonstrando
uma necessidade de otimizacéo nestas atividades. Também h& de se mencionar que
o processo de conferéncia da medicdo ja foi modelado pelo Ifes, portanto, é

necessario somente a sua implantacao

Desta forma, a Tabela 11 apresenta dados que podem auxiliar os gestores deste
Instituto sobre a prioridade que possa dar ao aprimorar dos processos de

gerenciamento e fiscalizagcdo de suas obras.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Constatou-se, a partir da andlise da pesquisa, realizada com os servidores que atuam
em obras, no Ifes, que é necessario ampliar o conhecimento dos mesmos sobre as
etapas de execucdo de obras. Acerca dos fluxos das atividades e sobre as
regulamentacdes aplicaveis, a maioria dos servidores do “Grupo A” desta pesquisa,
declarou possuir um dominio de conhecimento inferior a bom para grande parte das
etapas de execugdo de uma obra, com excec¢ao de: “elaboragdo de anteprojeto;
“elaboracado de projeto basico”; “elaboragao de projeto executivo”; “fiscalizacdo de

obras”; e “recebimento de obras”.

Para o “Grupo B” a maior parcela de servidores que declarou deter conhecimento bom
para as etapas de execucédo de obras, porém, nenhum servidor declarou ter dominio
excelente sobre nenhuma delas. Novamente, as etapas “elaboracdo de anteprojeto
“elaboracao de projeto basico” e “elaboragao de projeto executivo”, complementada
pela etapa “recursos orgamentarios para um empreendimento”, foram as que

apresentaram maior parcela de servidores com um bom dominio de conhecimento.

Verificou-se que para o “Grupo C” desta pesquisa, mesmo que comprovadamente
tenham atuado na fiscalizacdo de contratos de obras no Ifes, uma parcela significativa
dos servidores declarou ter um dominio ruim sobre as etapas referentes a “Fase

contratual” de uma obra.

Todas as etapas citadas influem diretamente no sucesso da execucédo de uma obra,
portanto, visando aprimorar o0 seu gerenciamento e fiscalizacdo é primordial que a
Administracdo promova capacitacdes com seus servidores para a execucao destas
etapas e também sistematize sua atuacdo. Isto fica latente ao constatarmos que
93,10% dos servidores concordarem, totalmente ou parcialmente, que é necessario

otimizar a forma como executam suas atividades.

Evidenciou-se, nesta pesquisa, que existem servidores que possuem dominios bons
e ruins de conhecimento em certas etapas de execucdo de obras, sendo necessario

assim que a Administracdo busque identificar, de forma individual, as necessidades
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de capacitacdo para os servidores, aumentando assim a sua capacidade em

empreender obras, garantindo assim uma maior eficacia dos investimentos publicos.

Verificou-se nesta pesquisa que os servidores obtém informagdes para a execugao
das atividades, relacionadas a execucdo de obras, através de: suas experiéncias
anteriores ao ingresso no Ifes; experiéncias vividas no Ifes durante a execucéo de
suas atividades; troca de experiéncias com colegas de trabalho; cursos e
capacitacdes; graduacdo e mestrado; conhecimentos adquiridos de outros 6rgaos;
livros, revistas e contetdos disponiveis na internet; leitura de legislacdes e normas

técnicas; e procedimentos institucionalizados.

Notou-se que a consulta a procedimentos institucionalizados foi citada por poucos
servidores. Mesmo que ja existam procedimentos para execucdo de algumas
atividades concernentes ao gerenciamento e fiscalizagéo de obras no Ifes, conforme
apresentados no portal institucional (IFES, 2016a), os mesmos ndo foram
institucionalizados, ou seja, ndo existem regulamentacdes internas que obriguem a
utilizacdo dos mesmos. Isto justifica poucos servidores terem citado a busca por
procedimentos institucionalizados, ao serem questionados sobre como tomavam
conhecimento da forma de executar suas atividades. Portanto comprova-se que a
institucionalizacdo dos processos é fundamental para que sejam corretamente

seguidos.

A implantacéo de procedimentos institucionalizados apresenta-se como uma forma de
sistematizacdo da execucdo das atividades pela Administracdo Publica, conforme
recomendacdo do TCU (BRASIL, 2014), ja que um procedimento é uma forma
especificada de executar uma atividade ou um processo (ABNT, 2005). Portanto, afim
de aprimorar o gerenciamento e fiscalizacdo de suas obras, as iniciativas de
implantagéo de procedimentos para a realizacdo de atividades apresentam-se como
uma alternativa, ainda pouco explorada pelo Ifes, para a producéo de instrumentos de
difusdo de conhecimentos, visando a integracédo de regulamentacodes e informacoes,

conforme apontado por Motta (2005).

Esta pesquisa apontou uma boa receptividade dos servidores a implantacdo de
procedimentos para o gerenciamento e fiscalizagcao de obras. Entre os servidores da

amostra desta pesquisa, 93,1% consideraram que conseguem sempre ou quase
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sempre se adaptar a utilizacdo de procedimentos para a sua atividade. Notou-se
também que 89,66% deles afirmaram seguir sempre ou quase sempre procedimentos
para a execugdo de atividades, quando eles existem. Por fim foi observado que
82,76% dos servidores buscam sempre ou quase sempre identificar procedimentos

institucionalizados para a execuc¢ao de suas atividades.

Estas constatacdes devem ser consideradas pela Administracdo como pontos
positivos ao se empreender mudancas relacionadas a sua atuacao, reforcada pela
manifestacéo dos servidores, que em sua maioria (75,87%), afirmam que conseguem,
sempre ou quase sempre, se adaptar bem as mudancas na execucdo de suas

atividades.

Conforme recomendagéo do TCU (BRASIL, 2014), afim de evitar a ocorréncia de
irregularidades, é necessario um criterioso acompanhamento de todas as etapas
concernentes a realizacdo de uma obra publica. Desta forma, tendo em vista o
dominio do conhecimento, declarado pelos servidores, sobre estas etapas, para que
este acompanhamento seja corretamente realizado é necessario que se promova a
capacitacdo dos servidores envolvidos e também que a Administracao utilize técnicas
gerenciais para o aprimoramento da execucédo e obras, conforme relatado por Perez
(2011).

Também foram identificados na pesquisa alguns fatores que podem interferir no
sucesso de execucdo de uma obra. As dimensdes de sucesso foram baseadas no
triangulo de ferro proposto por Atkinson (1999): qualidade, custo e prazo. Observou-
se, no Ifes, que os servidores percebem um desempenho regular, nas obras
empreendidas, para as dimensdes qualidade e custo, e um desempenho ruim para a
dimenséao prazo. Portanto, tais percepcdes indicam a necessidade de estratégias de

melhoria para esses trés aspectos.

Foram identificados 101 fatores que podem interferir no sucesso de uma obra, e
através da percepcao dos servidores pode-se classificar 76 deles com média, alta ou
muito alta possibilidade de ocorréncia nas obras em que atuaram no Ifes. A seguir sao
apresentados os 20 fatores de maior probabilidade de ocorréncia em uma obra do

Ifes:



133

Erros em projetos;

Deficiéncias nos projetos;

Prazos irreais no cronograma de contrato;

Dificuldades financeiras da contratada,

Planejamento inadequado de cronograma pela contratada;
Erros e retrabalhos durante a construcéo;

Atraso em pagamentos ao contratado;

Falhas em estudos e pesquisas antes da elaboragéao do projeto;

© 0 N o g b~ wDdhPRE

Planejamento de projeto inadequado;

10. Auséncia de equipe técnica na obra;

11.Falha na coordenacé&o dos projetistas;

12.Falta de compreensao clara dos documentos do contrato por todas as partes
envolvidas;

13.Baixo desempenho das empresas contratadas;

14.Falta de detalhes em documentos do contrato;

15. Falta de incentivos para a conclusao antes do tempo pela contratada;

16. Aumento ou diminuicdo do orcamento pela contratante;

17.Necessidade de mudancas de projetos;

18. Atraso na execucéao dos projetos;

19.Falha na analise dos projetos;

20.Falhas nas especificagOes dos projetos.

Visando um aprimoramento do gerenciamento e fiscalizacdo de obras, devem-se
buscar estratégias para identificar, prevenir, minimizar ou tratar a ocorréncia desses

fatores, buscando garantir maior sucesso na execucao das obras.

Por fim, analisou-se a utilizacdo do Gerenciamento de Processos de Negdcios (BPM),
visando sistematizar a atuagédo da Administracdo no gerenciamento e fiscalizacéo de
obras. Conforme Smirnov et al. (2012), o BPM tem como objetivo captar, entender e

melhorar o trabalho nas organizacoes.

Esta analise foi realizada a partir de quanto pontos de observacgao: iniciativa de
implantagdo de processos de gerenciamento e fiscalizagdo de obras no Ifes;

vantagens e desvantagens geradas pela utilizacdo de processos definidos; fatores
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criticos de sucesso para a implantacdo de processos definidos; e prioridade para a

implantacédo dos processos.

Observou-se que o Ifes empreendeu iniciativas de BPM para o gerenciamento de suas
obras, notado pelo mapeamento de seus processos, encontrados no portal
institucional (IFES, 2016a). Entre estes, alguns ja foram modelados, e resultaram na
criacao dos diagramas e nos manuais de procedimentos. Porém verificou-se que entre
0s 19 subprocessos mapeados no Ifes, ligados ao macroprocesso “Gerenciar entrega
de projetos e obras”, somente cinco foram modelados (IFES, 2016a). Constatando-se

assim que nao houve continuidade da implantacdo do BPM.

Percebeu-se que os processos ja modelados pelo Ifes compdem a “Fase interna da
licitacdo” e a “Fase contratual”, porém, ndo foram modelados os processos referentes

a “Fase preliminar a licitagcao” e a “Fase externa da licitacdo”.

Notou-se que os servidores declararam possuir um bom nivel de conhecimento sobre
a etapa de fiscalizacdo de obras, que compdem a “Fase contratual”’, sendo que muitos
dos subprocessos relacionados a esta etapa ja foram modelados pelo Ifes, o que ja
pode indicar uma melhoria ocasionada pelas iniciativas de utilizacdo do BPM.

Verificou-se, na pesquisa, que um dos motivos principais para a nao continuidade da
implantacdo do BPM séo as mudancas de gestdo na organizacao. A alta direcéao atual
do Instituto admite a importancia, e pretende priorizar, a implantacdo do BPM para o
gerenciamento e fiscalizagéo de obras, porém foi exposta a incerteza da continuidade
com a troca de mandato do reitor do Instituto, prevista para setembro de 2017, que

podem ocasionar mudancas nas estruturas dos setores.

A implantacdo do BPM é motivada pelas possiveis vantagens geradas com a sua
utilizagédo. Conforme pesquisa bibliografica, e, validadas pelo levantamento de campo
realizado com os servidores do Instituto, foram identificadas as seguintes vantagens:
otimizacado do desempenho ao longo do processo; melhoria do planejamento; maior
compreensao do todo; padronizagdo; reducdo do tempo e preservagdo da
redundancia de trabalho; maior seguranca e ciéncia sobre seus papéis e

responsabilidades; e superacao de obstaculos de fronteiras funcionais.
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Diante destas vantagens, tém-se uma indicacdo de que a implantacdo de processos
possa ter uma boa receptividade com os servidores do Ifes, reforcada pela
constatagdo de que a maioria dos servidores (84,2%) afirmou ter interesse alto ou
muito alto em capacitagdes sobre o BPM.

Poucas foram as desvantagens identificadas provenientes da utilizacdo do BPM, entre
elas: rigidez dos processos; tirar privilégios de pessoas que dominam o conhecimento;

e perda parcial da agilidade durante a implantagao.

A rigidez dos processos e a possibilidade de tirar privilégios de pessoas que dominam
o conhecimento foram desvantagens apontadas também por gestores do Ifes,
portanto, isto pode ser uma sinalizacéo de que a gestéo do Ifes deva ser sensibilizada

quanto as vantagens, em detrimento das desvantagens.

Para subsidiar a implantacdo do BPM, buscou-se identificar quais seriam os fatores
criticos de sucesso (FCS) para essa acao. A pesquisa bibliografica apresentou dez
principios a serem seguidos para uma boa implantacdo do BPM. Estes principios
serviram de balizadores para a identificacdo dos FCS, conforme apresentados no
Quadro 15.

Verificou-se a validade dos FCS a uma Instituicdo de Ensino, através da percepc¢ao
dos servidores, ao serem abordados sobre quais seriam as dificuldades ou facilidades
para a implantacdo de processos definidos no Ifes. Através dessas descri¢cdes foi
possivel classifica-los, conforme Quadro 15, em: grande dificuldade; média
dificuldade; ou pouca dificuldade.

Quadro 15 - Classificacdo dos FCS para a implantacdo de BPM no Ifes

(continua)

GRANDE DIFICULDADE

e Principio da contextualidade:

o Capacidade de adaptagédo e melhoria dos processos
as mudancgas necessarias;

e Principio da continuidade:
o Continuidade dos trabalhos desenvolvidos;

¢ Principio da Capacitacao:

o Experiéncia e competéncia dos gestores de BPM,;
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(concluséo)

GRANDE DIFICULDADE (continuagéo)

¢ Principio do envolvimento:

o Responsabilidades bem definidas;
e Principio da finalidade:

o Alinhamento com as estratégias da organizacao;
¢ Principio da simplicidade:

Investimento e recursos suficientes disponiveis;

MEDIA DIFICULDADE

¢ Principio da Capacitacéo:

o Capacitacdo das pessoas envolvidas;
e Principio da institucionaliza¢&o:

o Apoio da alta direcéo;
¢ Principio do envolvimento:

o Cooperacdo intra e interdepartamental;
e Principio do entendimento comum:

o Demonstragéo clara dos beneficios gerados com o
BPM;

PEQUENA DIFICULDADE

e Principio do holismo:

o Cultura de padronizacéo de processos;
e Principio da apropriagao tecnoldgica:

o Capacidade e infraestrutura de TI;

o Utilizacdo de sistemas adequados de TI;

Fonte: elaborado pelo autor

Os FCS classificados como sendo de grande dificuldade para a implantagéo no Ifes
foram aqueles descritos exclusivamente como uma dificuldade pelos servidores. Ja
os FCS classificados como sendo de média dificuldade foram aqueles descritos por
alguns servidores como facilidade e por outros como dificuldade. Por fim, os FCS
classificados como sendo de pouca dificuldade foram aqueles descritos

exclusivamente como uma facilidade pelos servidores.

Assim, recomenda-se que o Ifes invista esforcos maiores nos FCS de grande
dificuldade, para que ndo ocasionem o insucesso da implantacdo do BPM. Quanto

aos FCS de média e pequena dificuldade, houve percepcao dos servidores de que 0s
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mesmos seriam possiveis facilitadores para essa implantacdo, o que pode ser

considerado como um reforgo positivo a esta acao.

Diante da exposi¢cdo das vantagens, desvantagens, facilidades e dificuldades para
implantacdo de processos definidos, através da abordagem do BPM, buscou-se
identificar a importancia atribuida aos processos de gerenciamento e fiscalizacao de

obras, jA mapeados, através da iniciativa de implantacédo de BPM no Ifes.

Para a definicdo desta importancia, os servidores foram consultados sobre a
prioridade que deveria ser dar a implantacdo destes processos, baseados em suas

experiéncias na execucao de obras publicas.

Foi possivel entdo elaborar um ranking da importancia dos processos, definindo uma
lista de prioridade para a implantacdo e otimizacdo dos mesmos. Esta lista esta
descrita a seguir, com a inclusdo da informacdo dos processos que ja foram

modelados pelo Ifes.

Elaborar termo de referéncia de servicos [ja modelado];
Conferir medicéo e pagar servi¢os [ja modelado];
Fiscalizar execucdo da obra conforme contrato e projeto;
Elaborar anteprojeto e/ou projeto basico;

Gerenciar entrega do projeto — contratado / recebido;

A T L

Analisar documentos diversos do empreendimento (documentos iniciais para

solicitacdo de obra ou servicgo);

7. Checar documentos pertinentes e executar controle de qualidade do projeto
executado internamente;

8. Gerar aditivo para servico e obra (prazo e valor) [ja modelado];

9. Entregar em definitivo a obra;

10. Licitar e contratar (de acordo com diretrizes PROAD);

11.Autuar a contratada quanto as irregularidades;

12.Realizar analise complementar (documentos diversos do empreendimento);

13. Fiscalizar seguranca do trabalho;

14.Realizar reunido de kick-off (autorizar inicio execucéo de servico ou obra) [ja

modelado];

15. Avaliar desempenho de contratada, obra, servico [jA modelado].
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Ha de se expor que os dois processos classificados como de maior importancia, ja

foram modelados pelo Ifes, portanto, cabe ao Instituto a funcdo de implantacdo do

mesmo, bem como a institucionalizacdo de seus procedimentos.

A contribuicdo desta pesquisa visa subsidiar o aprimoramento do gerenciamento e

fiscalizacdo de obras em uma Instituicdo Federal de Ensino, através da elaboracao de

um roteiro, apresentado no topico a seguir.

5.1 PROPOSTA PARA O APRIMORAMENTO

Apos as andlises dos dados coletados, apresenta-se uma proposta para o

aprimoramento do gerenciamento e fiscalizacdo de obras, em uma Instituicdo Federal

de Ensino, indicando as seguintes acoes:

Apresentar a alta direcdo do Ifes os resultados desta pesquisa visando
obter apoio para a implantacdo do BPM para o gerenciamento e
fiscalizacdo de obras: considerando o préprio Reitor e os gestores da Pré-
reitoria de Desenvolvimento Institucional, Diretoria de Planejamento e
Coordenadoria Geral de Projetos e Obras de Engenharia.

Demonstrar, de formaclara, os beneficios gerados com o BPM: demonstrar
a alta direcdo, e as demais integrantes da organizacdo as vantagens da
utilizacdo do BPM, conforme identificados nesta pesquisa, visando um maior
envolvimento dos mesmos.

Garantir investimentos e recursos suficientes disponiveis para a
implantacdo do BPM, assim como capacidade, infraestrutura e utilizacao
de sistemas adequados de TI: propiciando assim condicbes de
desenvolvimento das atividades;

Definir as equipes responsaveis pela gestdo do BPM: que serdo
responsaveis pelo planejamento; analise, modelagem e otimizacdo dos
processos; implantacdo dos processos; e monitoramento dos processos. Essas
equipes deverao ser capacitadas, conforme necessidades.

Promover a capacitagcdo sobre BPM com os envolvidos no processo:
realizar capacitacfes ndo s6 com os responsaveis pela gestdo do BPM, como

também com os envolvidos no processo;
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Determinar responsabilidades bem definidas para a implantagdo do BPM:
assegurando que as responsabilidades e prazos sejam respeitados;

Buscar a integracdo dos servidores para garantir cooperacao intra e
interdepartamental: motivar a equipe a querer aprender coisas novas,
despertando nelas o interesse em cooperar;

Buscar um alinhamento do BPM com as estratégias da organizacdo: de
forma a alinhar o BPM a misséo estratégica e metas da organizacéo, evitando
exageros em algumas tarefas que podem levar a uma desvirtuacdo do
propésito da atividade;

Buscar estratégias para combater a ocorréncia de fatores que podem
interferir no sucesso de execuc¢do de uma obra durante a modelagem dos
processos: visando identificar, prevenir, minimizar ou tratar a ocorréncia dos
fatores que podem afetar a qualidade, custo e prazo das obras, priorizando,
agueles de maior importancia, conforme apresentados na Tabela 11. Observar
estes fatores na modelagem e otimizagéo dos processos.

Institucionalizar o0s processos e desenvolver uma cultura de
padronizacdo de processos na Instituicdo: criando regras e
responsabilidades formais acerca do BPM, reforcando assim o peso atribuido
a pratica.

Realizar o acompanhamento das etapas de execucdo de uma obra,
através da implantacdo do BPM: criando para isso instrumentos de difusdo
de conhecimentos, podendo ser os Manuais de Procedimentos, visando a
integracao de regulamentacao e de outras informacoes.

Promover capacitacdes aos servidores sobre as etapas de execucao de
uma obra: priorizando as etapas em que os servidores declararam ter menor
dominio sobre o conhecimento dos fluxos das atividades e sobre as
regulamentacgdes aplicaveis, conforme apresentado nesta pesquisa;

Adaptar e otimizar 0os processos as mudancas necessarias: garantindo
uma melhor adequacéo dos processos a realidade da organizacdo e das
atividades.

Buscar estratégias para promover a continuidade do BPM: de forma que
as mudancas de gestdo na organizacao néo afetem a continuidade do BPM.
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5.2 SUGESTOES DE NOVOS ESTUDOS

Sugere-se para trabalhos futuros:

e Aplicacdo desta pesquisa a uma organizacdo publica onde ja tenha sido
implantado o BPM para o gerenciamento e fiscalizacdo de obras;

¢ Analisar a importancia dos fatores que afetam o sucesso da execuc¢do de uma
obra publica a partir da percepcéo das empresas contratadas;

¢ Realizar a modelagem dos processos de gerenciamento e fiscalizacdo de obras
de forma a minimizar a ocorréncia dos fatores que afetam o sucesso de
execucao de uma obra publica;

e Analisar a existéncia de falhas na execucao das atividades de gerenciamento

e fiscalizacdo de obras, por uma organizacédo publica;



141

REFERENCIAS

ABPMP. Association of Business Process Professionals. BPM CBOK: Guia para o Gerenciamento de
Processos de Negécio Corpo Comum de Conhecimento ABPMP BPM CBOK V3.0. 1. ed. 2013.

AMARAL, C.S. T. et al. Improvement of radiology services based on the process management
approach. European Journal of Radiology, v. 78, p-377-383, 2011.

AMOATEY, C. T. et al. Analysing delay causes and effects in Ghanaian state housingc
onstruction projects. International Journal o fManaging Projects in Business, v. 8, n. 1, p. 198-214,
2015.

ARANTES, A.; FERREIRA, L. M. D. F. Causes of Delay in Portuguese Construction Projects.
Proceedings of the International Conference on Operations Research and Enterprise Systems. p.
116-124, 2015.

ABNT. Conhega a ABNT. Disponivel em: <http://www.abnt.org.br/abnt/missao-visao-e-valores>.
Acesso em: 11 jan. 2017.

ABNT. NBR ISSO 9000: Sistemas de gestéo da qualidade - Fundamentos e vocabulario. Rio de
Janeiro, 2005.

ABNT. NBR 10006: Gestéo da Qualidade- Diretrizes para a qualidade no gerenciamento de projetos.
Rio de Janeiro, 2000.

ATKINSON, R. Project management: cost, time and quality, two best guesses and a phenomenon,
its time to accept other success criteria. International journal of project management, v. 17, n. 6, p.
337-342, 1999.

BALDAM, R. de L., et al. Gerenciamento de processos de negocios: BPM — Business Process
Management. 1. ed. S&8o Paulo: editora Erica, 2007.

BALDAM, R. de L.; VALLE, R.; ROZENFELD, H. Gerenciamento de processos de neg6cios -
BPM: uma referéncia para implantacéo prética. 1. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2014.

BANDARA, W.; GABLE, G. G.; ROSEMANN, M. Factors and measures of business process
modelling: model building through a multiple case study. European Journal of Information Systems, v.
14, n. 4, p. 347-360, 2005.

BARBETTA, P. A; REIS, M. M.; BORNIA, A. C. Estatistica: para cursos de engenharia e
informatica. 3.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

BARBOSA, M. B. A. Modelagem de processos em arquitetura e engenharia para realizacéo de
projetos e obras publicas. 2016. 178 f. Dissertacdo (Mestrado em Gestdo Publica) - Programa de
P6s-Graduacdo em Gestédo Publica, Universidade Federal do Espirito Santo, Vitéria, 2016.

BARDIN, L. Andlise de conteldo. Lishoa: Edi¢ces 70, 2009.

BEKR, G. A. Causes of Delay in Public Construction Projects in Iraq. Jordan Journal of Civil
Engineering, v. 9, n. 2, 2015.

BRASIL, Decreto-lei n® 6.750, de 29 de julho de 1944. Disp&e sobre a fiscalizacdo de obras os
equipamentos relativos aos edificios publicos a cargo dos Ministérios Civis e do Departamento
Administrativo do Servico Puablico, e da outras providéncias. Rio de Janeiro, 29 jul. 1944.


http://www.abnt.org.br/abnt/missao-visao-e-valores

142

BRASIL. Centenario da Rede Federal de Educacéo professional e Tecnoldgica. Disponivel em:
<http://centenariorede.mec.gov.br/index.php/historico>. Acesso em: 16 mai. 2016.

BRASIL. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988. Brasilia, 1988.

BRASIL. Controladoria-geral da Unido. Relatério de Avaliacdo da Execucédo de Programas de
Governo N°23: Expansao da Rede Federal de Educagéo Profissional e Tecnoldgica. Brasilia, jul.
2013. Disponivel em: <http://www.cgu.gov.br/assuntos/auditoria-e-fiscalizacao/avaliacao-de-
programas-de-governo>. Acesso em: 17 de out. 2016.

BRASIL. Decreto n° 5.450, de 31 de maio de 2005. Regulamenta o pregdo, na forma eletrénica,
para aquisicdo de bens e servicos comuns, e da outras providéncias. Brasilia, 31 mai. 2005.

BRASIL. Decreto n° 7.174, de 12 de maio de 2010. Regulamenta a contratacdo de bens e servicos
de informéatica e automacéao pela administracédo publica federal, direta ou indireta, pelas fundacdes
instituidas ou mantidas pelo Poder Publico e pelas demais organiza¢gbes sob o controle direto ou
indireto da Uni&o. Brasilia, 12 mai. 2010.

BRASIL. Decreto n° 7.581, de 11 de outubro de 2011. Regulamenta o Regime Diferenciado de
Contratacdes Publicas - RDC, de que trata a Lei n® 12.462, de 4 de agosto de 2011. Brasilia, 11 out.
2011a.

BRASIL. Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993. Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituicao
Federal, institui normas para licitacdes e contratos da Administracéo Publica e da outras providéncias.
Brasilia, 21 jun. 1993.

BRASIL. Lei n°®8.112, de 11 de dezembro de 1990. Dispde sobre o regime juridico dos servidores
publicos civis da Unido, das autarquias e das fundag¢8es publicas federais.. Brasilia, 11 dez. 1990.

BRASIL. Lei n° 10.520, de 17 de julho de 2002. Institui, no ambito da Unido, Estados, Distrito
Federal e Municipios, nos termos do art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, modalidade de
licitagdo denominada pregdo, para aquisicéo de bens e servicos comuns, e d& outras providéncias.
Brasilia, 17 jul. 1992,

BRASIL. Lei n°®11.091, de 12 de janeiro de 2005. Dispde sobre a estruturagdo do Plano de Carreira
dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacgéo, no ambito das Instituicdes Federais de Ensino
vinculadas ao Ministério da Educacao, e da outras providéncias. Brasilia, 12 jan. 2005.

BRASIL. Lei n°11.892, de 29 de dezembro de 2008. Institui a Rede Federal de Educacao
Profissional, Cientifica e Tecnolégica, cria os Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia,
e da outras providéncias. Brasilia, 29 dez. 2008.

BRASIL. Lei n°12.462, de 4 de agosto de 2011. Institui o Regime Diferenciado de Contrata¢cfes
Publicas - RDC; altera a Lei no 10.683, de 28 de maio de 2003, que dispde sobre a organizacao da
Presidéncia da Republica e dos Ministérios, a legislacdo da Agéncia Nacional de Aviacéo Civil (Anac)
e a legislacao da Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuéria (Infraero); cria a Secretaria de
Aviacéo Civil, cargos de Ministro de Estado, cargos em comisséo e cargos de Controlador de Trafego
Aéreo; autoriza a contratacdo de controladores de trafego aéreo temporarios; altera as Leis nos
11.182, de 27 de setembro de 2005, 5.862, de 12 de dezembro de 1972, 8.399, de 7 de janeiro de
1992, 11.526, de 4 de outubro de 2007, 11.458, de 19 de marco de 2007, e 12.350, de 20 de
dezembro de 2010, e a Medida Proviséria no 2.185-35, de 24 de agosto de 2001; e revoga
dispositivos da Lei no 9.649, de 27 de maio de 1998. Brasilia, 4 ago. 2011b.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao. Secretaria de Logistica e Tecnologia da
Informacéo. Instrucdo Normativa n° 02, de 30 de abril de 2008. Dispde sobre regras e diretrizes
para a contratacao de servigos, continuados ou ndo. Brasilia, 30 abr. 2008.

BRASIL. Tribunal de Contas da unido. Ac6rdéao n° 1632/2009. Plenario. Relator: Auditor Marcos
Bemquerer Costa. Brasilia, 22 jul de 2009.



143

BRASIL. Tribunal de Contas da unido. Acérdao n° 749/2010. Plenario. Relator: Ministro Augusto
Nardes. Brasilia, 14 abr. 2010.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Obras Publicas: Recomendacgdes Basicas para a
Contratacao e Fiscalizacdo de Obras de Edificacdes Publicas. 4. ed. Brasilia: TCU, 2014.

BULLEN, C. V.; ROCKART, J. F. A primer on critical success factors. 1981.

BURLTON, R. Business Process Management: profiting from process. Indianapolis: Sams
Publishing, 2001.

CAPES/MEC. Portal de Periédicos. Disponivel em: <https://www.periodicos.capes.gov.br/>. Acesso
em: 04 jun. 2016a.

CAPES/MEC. Portal de Periédicos: Misséo e objetivos. Disponivel em:
http://www.periodicos.capes.gov.br/index.php?option=com_ pcontent&view=pcontent&alias=missao-
objetivos&ltemid=102. Acesso em: 21 maio. 2016b.

CAU. Apresentacdo. Disponivel em: < http://www.caubr.gov.br/apresentacao/>. Acesso em: 11 jan.
2017.

CERIBELI, H. B.; DE PADUA, S. I. D.; MERLO, E. M.. BPM: um estudo de caso dos fatores criticos
de sucesso. Revista de Globalizacion, Competitividad y Gobernabilidad, v. 7, n. 2, p. 106, 2013.

CHUA, D. K. H.; KOG, Y.; LOH, P. K.. Critical success factors for different project objectives.
Journal of construction engineering and management, v. 125, n. 3, p. 142-150, 1999.

CONFEA. Historia. Disponivel em: <http://www.confea.org.br/cgi/cgilua.exe/sys/start.htm?sid=917>.
Acesso em: 11 jan. 2017.

COOKE-DAVIES, T. The “real” success factors on projects. International journal of project
management, v. 20, n. 3, p. 185-190, 2002.

COSTA, R. M. Os programas de treinamento, desenvolvimento e educacéo corporativa e o nivel
de maturidade em gestédo de pessoas: um estudo baseado no People Capability Maturity Model (P-
CMM). 2012. 262 f. Dissertagdo (Mestrado) - Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro,
Departamento de Administragdo, 2012. Disponivel em: <http://www2.dbd.puc-
rio.br/pergamum/biblioteca/php/mostrateses.php?open=1&arqtese=1012828_2012_Indice.html|>.
Acesso em: 15 jul. 2017.

DAVENPORT, T. H. Reengenharia de Processos: como inovar na empresa através da tecnologia
da informagéo. 5. ed. Rido de Janeiro: Campus, 1994.

DETORO, I.; MCCABE, T. How to stay flexible and elude fads. Quality Progress, v. 30, n. 3, p. 55,
1997.

DE WIT, A. Measurement of project success. International journal of project management, v. 6, n. 3,
p. 164-170, 1988.

DOLOI, H. Cost overruns and failure in project management: Understanding the roles of key
stakeholders in construction projects. Journal of construction engineering and management, v. 139, n.
3, p- 267-279, 2012.

DUY NGUYEN, L.; OGUNLANA, S. O.; THI XUAN LAN, D. A study on project success factors in
large construction projects in Vietham. Engineering, Construction and Architectural Management,
v. 11, n. 6, p. 404-413, 2004.



144

FILIPPI, G. A. d.; MELHADO, S. B. Um estudo sobre as causas de atrasos de obras de
empreendimentos imobiliarios na regido Metropolitana de S&o Paulo. Ambiente construido, Porto
Alegre, v. 15, n. 3, p. 161-173, Set. 2015.

FREITAS, H. et al. O método de pesquisa survey. Revista de Administragéo da Universidade de
Séo Paulo, v. 35, n. 3, p. 105-112. 2000.

GIL, A. C. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008.
GIL, A. C. Como elaborar Projetos de Pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

GONCALVES, J. E. L. As empresas sdo grandes colecdes de processos. Revista de
administracdo de empresas, v. 40, n. 1, p. 6-9, 2000.

HARRINGTON, H. J.; ESSELING, E. K. C.; NIMWEGEN, H. V. Business Process Improvement:
documentation, analysis, design and management of business process improvement. New York:
McGraw-Hill, 1997.

HAVEY, M. Keeping BPM Simples for Business Users: Power UsersBeware. BPTTrends. 2006.
Disponivel em: <www.bptrends.com/publicationfiles/01-06-ART-KeepingBPMSimple-Havey.pdf>.
Acesso em: set. 2009.

IFES. Campi. Disponivel em: <http://www.ifes.edu.br/campi>. Acesso em: 01 abr. 2017a.

IFES. Coordenadoria Geral de Projetos de Engenharia: Procedimentos (processos) de Arquitetura
e Engenharia. Disponivel em: < http://www.prodi.ifes.edu.br/processos/obras/obras.htm>. Acesso em:
23 nov. 2016a.

IFES. Conselho Superior. Resolucédo n° 62, de 10 de novembro de 2010. Aprova alteracao do
Estatuto do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Espirito Santo. Diario Oficial da
Unido, Brasilia, 11 nov. 2010. Secao 1, p. 10.

IFES. Conselho Superior. Resoluc¢éo n°3, de 20 de fevereiro de 2017. Deflagracdo do Processo
Eleitoral para Reitor e Diretor-geral de campus. Disponivel em:
<http://www.ifes.edu.br/noticias/17041-resolucao-do-conselho-superior-da-inicio-as-eleicoes-para-
reitor-e-diretores-gerais-no-ifes>. Acesso em: 23 jul. 2017]

IFES. Coordenacdo Geral de Projetos e Obras de Engenharia: Equipe da CGPE. Disponivel em:
<http://prodi.ifes.edu.br/component/content/article/2-uncategorised/16281-coordenadoria-geral-de-
projetos-de-engenharia>. Acesso em: 22 mai. 2017b.

IFES. Escritério de Gerenciamento de Projetos e Processos. Disponivel em:
<http://prodi.ifes.edu.br/component/content/article/2-uncategorised/16271-escritorio-de-
gerenciamento-de-projetos-e-processos>. Acesso em: 29 jul. 2017h.

IFES. GeDoc: Sistema de Gestao e Gera¢do de Documentos. Disponivel em:
https://gedoc.ifes.edu.br/faces/index.xhtml>. Acesso em 03 mar. 2017c.

IFES. Institucional. Disponivel em: <http://ifes.edu.br/o-ifes>. Acesso em: 24. Mai. 2017d.

IFES. Manual de Procedimentos: Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob controle da CGPE.
Disponivel em:
<http://www.prodi.ifes.edu.br/processos/obras/procedimentos/080.100.030/documentos.htm>. Acesso
em: 23 nov. 2016b.

IFES. Portaria n® 1.463, de 14 de agosto de 2012. Vitéria, 14 ago. 2012

IFES. Portaria n°® 2.185, de 31 de outubro de 2014. Vitéria, 31 out. 2014.


http://www.ifes.edu.br/campi

145

IFES. Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional: Coordenacédo Geral de Projetos e Obras de
Engenharia (CGPE). Disponivel em: <http://prodi.ifes.edu.br/Ler.aspx?t=Pagina&Pag=270>. Acesso
em: 05 dez. 2016c.

IFES. Regimento Geral do Ifes. Disponivel em: http://www.ifes.edu.br/documentos-
institucionais/6791-regimento-geral-do-ifes. Acesso em: 11 jun. 2017f.

IFES. Regimento Interno da Reitoria do Ifes. Disponivel em: < http://www.ifes.edu.br/documentos-
institucionais/16723-regimento-interno-da-reitoria-do-ifes >. Acesso em: 11 jun. 2017g.

IFES. Regimento Interno dos campi do Ifes. Disponivel em: < http://www.ifes.edu.br/documentos-
institucionais/16575-regimento-interno-dos-campi-do-ifes>. Acesso em: 11 jun. 2017h.

IFES. Servidores. Disponivel em: < http://ifes.edu.br/servidores >. Acesso em: 01 maio 2017i.
IBGE. Pesquisa anual da Industria da Construcédo. Rio de Janeiro, v. 24, p.1-50, 2014.

INMETRO. Conheca o Inmetro. Disponivel em: < http://infoconsumo.gov.br/inmetro/oque.asp>.
Acesso em: 11 jan. 2017.

JESTON, J.; NELIS, J. Business Process Management: pratical guide lines to sucessful
implementations. Oxford: Elsevier, 2006.

JOST. W.; SCHEER, A. W. Business Process Management: A Core task for any Company
Organization. IN: SCHEER, August-Wilhelm et al. Business Process Excellence. New York: Springer,
2002.

JUNIOR, S.; COSTA, F. Mensuracéao e escalas de verificacdo: uma analise comparativa das
escalas de Likert e Phrase Completion. PMKT—Revista Brasileira de Pesquisas de Marketing, Opiniédo
e Midia, v. 15, p. 1-16, 2014.

JUSTEN FILHO, M. Comentéarios a lei de licitagdes e contratos administrativos: (atualizado de
acordo com a Lei federal n°12.349/2010). 15. ed. Sao Paulo: Dialética, 2012.

KHAN, R. N. Business Process Management: a practical guide. Tampa: Meghan-Kiffer Press. 2004.

KIM, S.; TUAN, K.; VAN LUU, T. Delay factor analysis for hospital projects in Vietham. KSCE
Journal of Civil Engineering, p. 1-11. 2015

KIRCHMER, M. Business Process Excellence: Enable Through SOA. In: Business Process
Excellence, Rio de Janeiro, Anais. Rio de Janeiro: IDS-Scheer. Volume dnico. p.1-42. jul. 2006.

LARSEN, J. K. et al. Factors Affecting Schedule Delay, Cost Overrun, and Quality Level in
Public Construction Projects. Journal of Management in Engineering, v. 32, n. 1, p. 04015032,
2015.

LIKERT, R. The method of constructing and attitude scale. Methods and Techniques in
Business Research, v. 54, 1967.

MARCONI, M. de A; Lakatos, E. M. Fundamentos de metodologia cientifica. 5. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2003.

MARSHALL JUNIOR, I. et al. Gestao da Qualidade. 10. ed. Rio de Janeiro: editora FGV, 2010.
MARTINHO, G. B.; ROTONDARQO, R. G. Aplicacdo da gestéo por processos em empresa do

setor de varejo de supermercados: estudo de caso. XXIX ENCONTRO NACIONAL DE
ENGENHARIA DE PRODUCAO-ENEGEP, Salvador. Anais, 2009.



146

MARTINS, G. DE A.; THEOPHILO, C. R. Metodologia da investigac&o cientifica para ciéncias
sociais aplicadas. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

MEC. Simec. Disponivel em: <http://portal.mec.gov.br/component/content/article/114-conhecaomec-
1447013193/sistemas-do-mec-88168494/143-simec?ltemid=164>. Acesso em: 31 mai. 2017.

McCORMACK, K.; RAUSEO, N. Building an Enterprise Process View Using Cofnitive Mapping.
Buiness Procces Management Journal. Vol 11, No. 1, p. 63-74, 2005

MINONNE, C.; TURNER, G. Business Process Management—Are You Ready for the Future?.
Knowledge and Process Management, v. 19, n. 3, p. 111-120, 2012.

MONTGOMERY, D.C.; RUNGER, G. Estatistica aplicada e probabilidade para engenheiros.
Traducédo de Verbnica Calado. Rio de Janeiro: LTC, 2013.

MOTTA, C. A. P. Qualidade das obras publicas em funcao da interpretacéo e pratica dos
fundamentos da Lei 8.666/93 e da legislacdo correlata. In: Simpoésio Nacional de Auditoria de
Obras Publicas, X, 2005, Recife. Anais. Recife: SINAOP, 2005.

MUEHLEN, M. Z.; HO, D. T. Risk Management in the BPM Lifecycle. In: Third International
Conference of Business Process Management. Nancy, Anais. Nancy. BPM. Volume dnico, p. 77 a 8.
5a7 set. 2005.

MUNNS, A. K.; BJEIRMI, B. F. The role of project management in achieving project success.
International journal of project management, v. 14, n. 2, p. 81-87, 1996.

OLIVEIRA, L. H. Exemplo de calculo de Ranking Médio para Likert. Notas de Aula. Metodologia
Cientifica e Técnicas de Pesquisa em Administracdo. Mestrado em Adm. e Desenvolvimento
Organizacional. PPGA CNEC/FACECA: Varginha, 2005.

OMG. Business Process Model and Notation (BPMN), v2.0. 2011. Disponivel em:
<http://www.omg.org/spec/BPMN/2.0 >. Acesso em: 01 dez. 2016.

OMG. Documents Associated With Business Process Model and Notation TM (BPMNTM)
Version 2.0.Disponivel em: <http://www.omg.org/spec/BPMN/2.0/>. Acesso em: 27 de dez. 2016.

PAPKE-SHIELDS, K. E.; BEISE, C.; QUAN, J. Do project managers practice what they preach,
and does it matter to project success? International journal of project management, v. 28, n. 7, p.
650-662, 2010.

PEREZ. C. P. Proposta e implantacdo de um plano de qualidade para obras publicas de
pequeno porte. 2011. Dissertacdo (Mestrado em construcao civil) — Escola de Engenharia, UFMG,
Belo Horizonte.

PMI. Um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos: guia PMBOK. 5 ed. Pennsylvania:
Project Management Institute, 2013.

PRITCHARD, J.; ARMISTEAD, C. Business process management—lessons from European
business. Business Process Management Journal, v. 5, n. 1, p. 10-35, 1999.

PRODANOQV, C. C.; DE FREITAS, E. C. Metodologia do Trabalho Cientifico: Métodos e Técnicas
da Pesquisa e do Trabalho Académico. 2. ed. Novo Hamburgo: Editora Feevale, 2013.

REDE FEDERAL. Historico. Disponivel em:< http://redefederal.mec.gov.br/historico >. Acesso em:
11 nov. 2016.

SANTOS, H. M. et al. Um Estudo Exploratério sobre ado¢cao de BPM em Organizac8es Publicas.
In: V Workshop Brasileiro em Gestéo de Processos em Negdcios. 2011.



147

SANTOS, H. M.; SANTANA, A. F.; ALVES, C. F. Andlise de fatores criticos de sucesso da gestao
de processos de negécio em organizac8es publicas. Revista Eletrénica de Sistemas de
Informacgéo, v. 11, n. 1, p. 1-20, 2012.

SANTOS, L. R. L. Fiscalizacao de Contratos. Brasilia: ENAP/DDG, 2013.

SAYAO, A. de B. M. Planejamento de obras publicas: Orientacdes. Trabalho apresentado no
Encontro Técnico Nacional De Auditoria de Obras Publicas, Palmas, 2012. Disponivel em:
<http://www.ibraop.org.br/enaop2012/docs/arquivos_tecnicos/Planejamento_obras_publicas_orientac
oes_Alberto_Sayao.pdf>. Acesso em: 31 mai. 2017

SCHURTER, T. The BPM Lifecycle. IN: 142 Conferéncia Anual do Business Process Management
Group, Londres, Anais. Londres, 18 a 20 set. 2006. Disponivel em: <http://bpmg.org/Zpost1564.php>.
Acesso em: out. 2006.

SEGATTO, M.; DE PADUA, S. |. D.; MARTINELLI, D. P. Business process management: a
systemic approach?. Business Process Management Journal, v. 19, n. 4, p. 698-714, 2013.

SENTANIN, O. F.; SANTOS, F. C. A.; JABBOUR, C. J. C. Business process management in a
Brazilian public research centre. Business Process Management Journal, v. 14, n. 4, p. 483-496,
2008.

SILVESTRE. A. Analise de dados e estatistica descritiva. Escolar editora, 2007.

SMART, P. A.; MADDERN, H.; MAULL, R. S. Understanding business process management:
implications for theory and practice. British Journal of Management, v. 20, n. 4, p. 491-507, 2009.

SMIRNOV,S.et al. Business Process Model Abstraction: a definition, catalog, and survey. Distrib
Parallel Databases, v. 30, p. 63-99, 2012.

SMITH, H.; FINGAR, P. Business Process Management: The trirdwave. 1. ed. Tampa: Meghan-
Kiffer Press, 2003.

STEVENSON, W. J. Estatistica aplicada a administracao. Traducéo de Alfredo Alves de Farias.
Sao Paulo: Harper & Row do Brasil, 1981.

SUETH, J. C. R. et al. A trajetdria de 100 anos dos eternos titas: da Escola de Aprendizes Artifices
ao Instituto Federal. Vitéria: Instituto Federal de Educac¢do, Ciéncia e Tecnologia do Espirito Santo,
20009.

TRKMAN, P. The critical success factors of business process management. International journal
of information management, v. 30, n. 2, p. 125-134, 2010

TUCEK, D. The Main Reasons for Implementing BPM in Czech Companies. Journal of
Competitiveness, v. 7, n. 3, 2015.

TURETKEN, O.; DEMIRORS, O. Plural: A decentralized business process modeling method.
Information & Management, v. 48, p. 235-247, 2011.

VOM BROCKE, J. et al. Ten principles of good business process management. Business Process
Management Journal, v. 20, n. 4, p. 530-548, 2014.

WEAVER, P. The origins of modern project management. In: Fourth annual PMI college of
scheduling conference. 2007. p. 15-18.

YE, G. et al. Analyzing causes for reworks in construction projects in China. Journal of
Management in Engineering, v. 31, n. 6, p. 04014097, 2015.



148

ZIDANE, Y. J. T. et al. Time-thieves and bottlenecks in the Norwegian construction
projects. Procedia Economics and Finance, v. 21, p. 486-493, 2015.



149

APENDICES



APENDICE A - OBRAS CONTRATADAS PELO IFES ENTRE 2014 E 2016

(continua)
- : DATA DE VALOR DA .
COD. OBRA/ CAMPUS MUNICIPIO INiCIO OBRA COMPOSICAO
#1 /(iampus Aracruz 15/09/2014 1.129.673,24 Subestacéo Elétrica
racruz
Campus Barra Barra de Sio Constru¢éo do bloco didatico do campus totalizando uma &rea de 3253,37 m2,
#2 de Séo F . 12/01/2015 12.899.807,67 Subestacdo elétrica 81,76m2. Implantacdo 49649,32m2. Guarita, acesso e
. rancisco ;
Francisco estacionamento 402,57m2
43 Campqs Cariacica 07/01/2014  629.701,08 Passarela cobertf;l, praca, entrada do prédio principal, muro e mureta de
Cariacica contengéo/protecao.
Conclusdo da Obra do IFES - Campus Centro Serrano que consiste: Bloco de
Campus Centro  Santa Maria sala de aula e laboratérios com 3 pavimentos com 2487,91mz2; auditério com
#4 Serrano de Jetiba 27/10/2014  4.169.068,17 375,41mz sobre a biblioteca com 454,10mz2; prédio administrativo com 1181,82m?2
em 2 pavimentos.
Camous Constru¢do de Cercamento do campus Constru¢do de Guarita de seguranca
#5 G pus Guarapari 01/08/2016  944.684,63 Implantacdo de urbanismo ao redor dos prédios edificados. lluminacéo de toda a
uarapari )
area externa
QUADRA POLIESPORTIVA Area construida: 890,13 m2 Quadra coberta, com
fechamento lateral, 2 vestiériqs e uma sala de apoio. 2° PAVIMENTO -
SERVICOS TERCEIRIZADOS Area construida: 309,03 m2 07 salas de apoio
. . Banheiros masc. e fem. Passarela de ligacdo entre os prédios: educacional,
#6 Campus Ibatiba  Ibatiba 01/06/2015  2.386.654,89 servigos terceirizados e refeitério. CANTINA/REFEITORIO Area construida:
517,19 m2 Salao do refeitdrio com capacidade para 150 pessoas. Cozinha com
51,57 m2 Estoque de secos, cAmara de congelados e de refrigerados com um
total de 20,88 m2de area Cantina com area total de 517,19m?
BLOCO Tl Area de Construcéo: 146,30 m2 1 sala técnica, 1 sala p/ o servidor/rack
#7 Campus Itapina Colatina 20/01/2015  438.672,43 1 salas de distribuicdo, 1 sala de monitoramento, 1 sala de manutencao, copa,

banheiro e circulagdo. Ar condicionado individual para cada sala.
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(continuacao)

- : DATA DE VALOR DA .
COD. OBRA/ CAMPUS MUNICIPIO INiCIO OBRA COMPOSICAO
Area existente: 933,90 m2. Area de Ampliacdo: 1106,64 m2. 06 salas de aula p/
48 Campus Itapina  Colatina 25/01/2016  671.534,14 50 pe_ssoa.\s; 01 mini gudltorlo para '95 pes/s.oag; 04 banheiros: OA2 ma.lsculmos e 02
femininos; 02 banheiros para deficiente fisico; 01 sala para Grémio; 01 sala para
Diret6rio Académico.
Camous Construgdo da Subestac¢éo, Bloco Didético (12 salas de aula com 480 lugares, 6
#9 b Montanha 24/10/2014 10.259.623,12 laboratérios com 120 lugares, Almoxarifado, Auditério de 154lugares e
Montanha = i
Coordenagéo com no total 3253,7m2) e Guarita.
#10 Campus Santa Santa Teresa  02/02/2015  700.000,00 Atuallzagao de; toda r~ede elétrica do campus para atender as ampliacdes e
Teresa melhorias das instalagfes.
Campus Santa Construgéo de tanque modular com capacidade para armazenar 200 mil litros de
#11 P Santa Teresa 03/02/2015 537.170,00 agua potavel e reserva de incéndio e construcéo da casa de bomba de captacao
Teresa . . p
de 4gua de poco artesiano. Area total de 144 mz.
Galpéo para laboratérios de mecénica pesada, mais 2 laboratérios com estrutura
pronta em 2 pav. sendo o 2° pav apenas fechado externamente (sem
~ o o o o
#12 Campus Séo S350 Mateus 24/01/2014 3.518.497.61 acapa_mentp) el pav _acabado. Prédio principal com 13 laboratérios, 20 salas
Mateus administrativas, auditério para 300 lugares, com estrutura pronta em 2 pav. sendo
0 2° pav apenas fechado externamente em alvenaria (sem acabamento) e 1° pav
acabado.
#13 Campus Séo S350 Mateus 18/11/2014 3.887.781,47 Construcgao do bloco administrativo e académico do campus totalizando uma area
Mateus de 1.155,00 m2,
414 Campus Séo S50 Mateus 09/12/2015  858.632,46 Galpéo para laboratérios de mecénica pesada, mais 2 laboratdrios com estrutura

Mateus

pronta e 2° Pavimento com 3 salas, e no térreo sala de apoio.
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(concluséo)

COD. OBRA/ CAMPUS

MUNICIPIO

DATA DE
INiCIO

VALOR DA
OBRA

COMPOSICAO

#15

#16

#17

#18

Campus Serra

Campus Vila
Velha

Campus Vila
Velha

Campus Vila
Velha

Serra

Vila Velha

Vila Velha

Vila Velha

15/04/2014

02/12/2014

19/11/2014

21/11/2014

4.370.135,11

8.865.000,00

298.512,21

316.243,69

Bloco 9 Area construida: 2442,63m2 Composto por: 01 sala multiuso com 75
lugares 02 salas de pés-graduacéo 08 laboratérios de ensino 06 laboratérios de
pesquisa e extensdo 07 salas de aula 08 salas de professores (total : 18
docentes) Centro de Atendimento Corpo, Mente e Alma (composto por
enfermaria, servigo social, psicologia e ndcleo de atendimento a pessoas com
necessidades especiais) Sanitarios Capacidade total: 1000 alunos

1) Segundo Bloco Académico: Area Construida: 1.734,20 + 1.358,45 = 3.092,65
m2 08 Salas de Aula com 296 lugares 01 Auditério para 88 pessoas 02
Laboratorios de Informatica com 60 lugares 16 salas de professores com 32
lugares 01 Sala Multiuso para deposito de materiais 01 Biblioteca com 32 lugares,
além de: a) 04 Salas de estudo coletivo com 24 lugares b) 01 Laboratério de
informatica de Pesquisa c) 01 Reprografia d) 01 Direcdo e) 01 Catalogacao 01
Sala Napne 01 Sala at. Psicélogo 01 Sala Atend. Aluno 01 Sala Assist. Solcial 01
Refeitério 01 Lanchonete 01 Lab. Industrial 01 La. de Preparo 01 Lab.
Microbiologia 01 Esc. Tec. Laboratérios 01 La. Quimica Analitica 01 Lab. preparo
01 Lab. Quim. Inorganica 2) Edificacéo p/ Servigcos de Manutencdo e Limpeza:
area Construida: 358,80m2 03 Salas Administrativas com 08 lugares 01 Refeitério
01 Deposito 01 Galp&o 02 Vestiarios 3) Urbanizagdo Area Urbanizada: 27.661,00
m?2 Drenagem lluminag&o Externa Paisagismo

Cobertura do Patio no Bloco Académico: 323,48mz2 Inclusive Instalacdes para
Reaproveitamento de agua pluvial

Adequacéo Elétrica dos Prédios Académico e Administrativo, contemplando: 1)
Instalacdo independente dos Aparelhos de Ar Condicionado do Prédio
Académico (53 Aparelhos): 01 Quadro de Distribuicdo Geral (QDG-AR) 04 tabs
de Distribuicdo (QDAR-1 a QDAR-4) Sendo o QDG-AR com ligagdo direta a
Subestagdo 2) Adequacao das instalagBes elétricas no Prédio Académico e
Administrativo: Mudancga de disjuntores 02 Quadros de Distribuicdo (QD-TI e QD-
Guarita)

Fonte: elaborado pelo autor a partir de levantamento realizado no portal Simec em marco de 2017
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APENDICE B - Instrumento de coleta de dados: Questionario 1A

PROCESSOS DE GERENCIAMENTO E
FISCALIZAGAO DE OBRAS EM UMA INSTITUIGAO
FEDERAL DE ENSINO - versao: CGPE e Assessoria
Técnica do Ifes

Prezado(a) servidor(a),

As respostas deste questionario serdo objeto de uma pesquisa cientifica que visa contribuir para o
aprimoramento do gerenciamento e fiscalizagao de obras, pela Administragao Publica, em uma

Instituicdo Federal de Ensino.

Esta pesquisa sera composta por dois questionarios, sendo este o primeiro. O segundo questionario
sera enviado em breve.

Sua participagado sera essencial para garantir a elaboragéo desta pesquisa. O tempo médio para
resposta deste formulario é de 10 minutos.

Os pesquisadores responsaveis garantem a privacidade das informagées fornecidas. A
identificac@o do respondente nao sera divulgada, bem como nao serao divulgadas as respostas de
forma individualizada.

Solicitamos que informe, ao iniciar o questionario, seu e-mail institucional (@ifes.edu.br).

Sendo orientado quanto ao teor de todo o aqui mencionado, e compreendidas a natureza e o
objetivo desta pesquisa, ao responder este questionario, de forma voluntaria, o servidor declara seu
consentimento livre e esclarecido sobre sua participagao.

Desde ja, agradecemos e contamos com a sua colaboragao.

Rafael Lima (orientado pela Prof* Dr* Taciana de Lemos Dias)

rafael.li if .br

(27) 3149-0719 / (27) 99958-2882

Engenheiro - area (civil) / Ifes

Mestrando em Gestéao Publica - PPGGP / Ufes

*Obrigatério

1. Endereco de e-mail *

A) PERFIL E ATUAGAO PROFISSIONAL

As informagdes desta segdo serdo necessarias para a analise do questionario, porém, nao serao
divulgadas de forma a identificar o respondente.

2. Nome: *

3. Idade: *
Marcar apenas uma oval.

até 25 anos

26 a 30 anos
31 a 35 anos
36 a 40 anos
41 a 45 anos
46 a 50 anos
51 a 55 anos
56 a 60 anos

mais de 60 anos

4. Género: *
Marcar apenas uma oval.

5. Grau de escolaridade:

Masculino

Feminino

Marcar apenas uma oval

médio

médio profissionalizante ou médio com curso técnico
superior

especializagdo

mestrado

doutorado

6. i) Area de formagao: *

7. Tempo como servidor publico: *
Marcar apenas uma oval.

menos de 1 ano
entre 1 e 3 anos
entre 3 e 5 anos
entre 5 a 10 anos
entre 10 e 15 anos

mais de 15 anos

€at



8. Tempo de Ifes: *
Marcar apenas uma oval.

(") menos de 1ano

) entre 1 e 3 anos

) entre 3 e 5 anos
(") entre 5a 10 anos
") entre 10 e 15 anos

(") mais de 15 anos

9. Campus de lotagao *
Marcar apenas uma oval.

() Reitoria

Campus Alegre

') Campus Aracruz
() Campus Barra de Sao Francisco
) Campus Cachoeiro de Itapemirim
") Campus Cariacica
() Campus Centro-Serrano

") Campus Colatina
) Campus Guarapari

) Campus Ibatiba

) Campus Itapina

() Campus Linhares

) Campus Montanha

() Campus Nova Venécia

) Campus Piima

') Campus Santa Tereza

Q) Campus Sao Mateus

~ ) Campus Serra

) Campus Venda Nova do Imigrante

() Campus Vila Velha

() Campus Vitéria
) Campus Viana
() Cefor
10. Cargo: *

11. i) Tempo neste cargo: *
Marcar apenas uma oval.

(") menos de 1 ano

entre 1 e 3 ano

entre 3 e 5 anos

) entre 5 a 10 anos
() entre 10 e 15 anos

) mais de 15 anos

B) GERENCIAMENTO E FISCALIZAGCAO DE OBRAS PELA
ADMINISTRAGAO PUBLICA

Assinale a opgao que representa seu conhecimento sobre
as etapas de uma obra publica, listadas a seguir:

Considere, para isso, o conhecimento sobre o fluxo das atividades necessarias para a execugao
da etapa e sobre as regulamentagdes aplicaveis (legislagoes, resolugdes e instrugoes - Confea’
e CAU? e normas técnicas).

Confea: Conselho Federal de Engenharia e Agronomia;

2CAU: Conselho de Arquitetura e Urbanismo

12. Fase preliminar a licitagao *
Marcar apenas uma oval por linha.

Excelente Bom Regular Ruim Nenhum

Programa de necessidades de um  —— N ) ~—N
empreendimento — — S I I
Estudo de viabilidade de um P el am N am \
empreendimento ~—r! — N

Elaboracdo de anteprojeto C o COHOIC) C) €

13. Fase interna da licitagéo *
Marcar apenas uma oval por linha.

Elaboragao de projeto basico
Elaboragao de projeto executivo
Recursos orgamentarios para um
empreendimento

Elaboragao de edital de licitagao

VST



16.C que as

17. Tendo como base as

14. Fase externa da licitagdo *

Marcar apenas uma oval por linha.

Publicagéo do edital de licitagdo
Atividades da comissé@o de
licitagéo

Recebimento de propostas
Procedimento da licitagao

15. Fase contratual *

Marcar apenas uma oval por linha.

Execugdo dos contratos
(modificagdes, rescisoes,
fiscalizagbes de clausulas
administrativas, sancdes, entre
outras)

Fiscalizagdo da obra
Recebimento da obra

Excelente Bom Regular Ruim Nenhum

Excelente Bom Regular Ruim Nenhum

< O OO O

C2 € JC3 C3J 3
C2 LI CXC) C)

da forma como vocé as pr

das ao g i to e fiscalizagao de obras),

ser { fad

Marcar apenas uma oval.

(") Concordo totalmente

O Concordo parcialmente
(") Néo concordo nem discordo
(") Discordo parcialmente
(") Discordo totalmente

i

des que vocé d P L das ao
de obras, como vocé tomou conhecimento da forma

:omo elas deveriam ser executadas? Descreva. *

Marcar apenas uma oval por linha.

Consegue fazer todos os
registros documentais
necessarios;

Consegue se adaptar bem a
mudangas na execugdo de
suas atividades;

Consegue se adaptar bem a
procedimentos;

Segue procedimentos para a
execugao de atividades,
quando eles existem;

Busca identificar
procedimentos
institucionalizados para a
execucao de suas atividades;

18. Com relagdo as suas habilidades, atitudes ou comportamentos, vocé: *

Raramente Nunca

00|00 0=
010]0]|0

0
010{0]0|0

GST



19. Quanto a possibilidade de implantagao de pr definidos (p! di ), para 20. Indique, com base em suas experiéncias, a importancia que deva ser dada a
o fiscalizaga fPe deghy

og i de obras, qual a sua opinido sobre: * implantagéo de p paraa ¢ao das atividades a seguir: *
Marcar apenas uma oval por linha. Marcar apenas uma oval por linha.
Néao Muito Alta Alta Média Baixa Nenhuma
Concordo  Concordo concordo Discordo Discordo ; ;
totalmente parcialmente nem parcialmente totalmente :;allszrng?rﬁu"}enfs dwers:) 8o
discordo e I 3 &)
iniciais para solicitagao de obra ou

A visualizagdo servigo)
das etapas, Realizar anélise complementar
através da (documentos diversos do L) D ( )
representacdo de empreendimento)
um fluxo de Preparar projeto da obra para ser
aﬁviﬁaQes. @ Q O O Q executado internamente (D Q CI
auxiliaria a Elaborar Termo de Referéncia de
organizagao a Servigos <D D CI
realizar e Elaborar Anteprojeto e/ou Projeto
entender seus Basico R ’ OO (@,
processos. Executar o projeto da obra
Aidentificagao Intararfiente OO -
dos responsaveis, Checar documentos pertinentes e

pqr_cada uma das executar controle de qualidade do
::glglasdes das projeto executado internamente

! v - ) O @) &) Licitar e contratar (de acordo com
:‘ ﬂitljiggg;ag;naue Diretrizes PROAD)

og rocessosq Realizar reunido de Kick-Off
senpam (Autorizar inicio execugao de
executados servigo ou obra)

Sb tera suct.-) SO Gerenciar entrega do projeto —

se 0s roces:.os Contratado / Recebido

forem Zeﬂnidos Conferir medigéo e pagar servigos

coma O @) @) O O Fiscalizar execugéo da obra

OO
OO
(Y

O
) )
)OO

participagao ativa conforme contrato e projeto

dos envolvidos Fiscalizar seguranga do trabalho ( C ) )
nas atividades. Avaliar desempenho de

Os processos contratada, obra, servigo (D Q C:'
institucionalizados Autuar a contratada quanto a

O

s0 serdo seguidos @ D Q D Q irregularidades
se houver uma
00O

Gerar aditivo para servigo e obra

000000000 0[O 000B[a | O
000000000 0[O0 00000
0

ggbrawnc;a da alta (prazo e valor)

ire¢ao. iti

Acbosiraiads Entregar em definitivo a obra (:) D C:'

de seguir

processos ]

e SR Sobre a.lmplantagéo de processos definidos )

tomaras O O O O - (procedimentos) para as atividades de gerenciamento e
i.{",’,'f:jj;ss?ﬁ's fiscali_zaqéo de o_bras, descreva os pontos que vocé
demoradas. acredita que serao:

21. Vantagens geradas pela utilizagdo de processos definidos: *
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22. Desvantagens geradas pela utilizacao de processos definidos: * 27. Qual o seu nivel de interesse em participar de itagoes sobre G i de

Processos de Negécios (BPM)? *
Marcar apenas uma oval.

) Muito alto
) Alto

) Médio

) Baixo

) Nenhum

23. Dificul para a impl ao: *

Powered by
B Google Forms

24. Facilidades para a implantagao: *

25. Como vocé avalia o Ifes to ao aspecto de itar os servidores para
d penhar as ati rel aog fiscali de obras? *
Marcar apenas uma oval.

) Excelente
() Bom

) Regular

) Ruim

) Péssimo

26. Vocé ja participou de algum tipo de capacitagdo sobre Gerenci de Pr
de Negécio (BPM)? *

Marcar apenas uma oval.
) Sim
Néo

LST



APENDICE C - Instrumento de coleta de dados: Questionario 1B

PROCESSOS DE GERENCIAMENTO E
FISCALIZACAO DE OBRAS EM UMA INSTITUICAO
FEDERAL DE ENSINO - versado: CGPE e Assessoria
Técnica do Ifes

Prezado(a) servidor(a),

As respostas deste questionario serdo objeto de uma pesquisa cientifica que visa contribuir para o
aprimoramento do gerenciamento e fiscalizagao de obras, pela Administragao Publica, em uma

Instituicdo Federal de Ensino.

Esta pesquisa sera composta por dois questionarios, sendo este o primeiro. O segundo questionario
sera enviado em breve.

Sua participacao sera essencial para garantir a elaboragao desta pesquisa. O tempo médio para
resposta deste formulario & de 10 minutos.

Os pesquisadores responsaveis garantem a privacidade das informagoes fornecidas. A
identificagao do respondente nédo sera divulgada, bem como nao seréo divulgadas as respostas de
forma individualizada.

Solicitamos que informe, ao iniciar o questionario, seu e-mail institucional (@ifes.edu.br).

Sendo orientado quanto ao teor de todo o aqui mencionado, e compreendidas a natureza e o
objetivo desta pesquisa, ao responder este questionario, de forma voluntaria, o servidor declara seu
consentimento livre e esclarecido sobre sua participagao.

Desde ja, agradecemos e contamos com a sua colaboragéo.

Rafael Lima (orientado pela Prof® Dr® Taciana de Lemos Dias)

rafael lima@ifes.edu.br

(27) 3149-0719/ (27) 99958-2882

Engenheiro - area (civil) / Ifes

Mestrando em Gestéo Publica - PPGGP / Ufes

*Obrigatério

1. Endereco de e-mail *

A) PERFIL E ATUAGAO PROFISSIONAL

As informacgdes desta segdo serdao necessarias para a andlise do questionario, porém, nao serao
divulgadas de forma a identificar o respondente.

2. Nome: *

. Idade:

Marcar apenas uma oval.

ate 25 anos

26 a 30 anos
31 a35anos
36 a 40 anos
41 a 45 anos
46 a 50 anos

) 51 a 55 anos

) 56 a 60 anos

mais de 60 anos

. Género: *

Marcar apenas uma oval.

Masculino

Feminino

5. Grau de escolaridade: *
Marcar apenas uma oval.

o

~

medio

médio profissionalizante ou médio com curso técnico
superior

especializagao

mestrado

doutorado

. i) Area de formagao: *

. Tempo como servidor publico: *

Marcar apenas uma oval.

menos de 1 ano
entre 1 e 3 anos

entre 3 e 5 anos

) entre 5a 10 anos

entre 10 e 15 anos

mais de 15 anos

84T



8. Tempo de Ifes: *
Marcar apenas uma oval.

) menos de 1 ano
entre 1 e 3 anos
) entre 3 e 5 anos
entre 5a 10 anos

) entre 10 e 15 anos

) mais de 15 anos

9. Campus de lotagédo *
Marcar apenas uma oval.

) Reitoria

( ) Campus Alegre

Campus Aracruz

Campus Barra de Sao Francisco
Campus Cachoeiro de Itapemirim
) Campus Cariacica

) Campus Centro-Serrano

) Campus Colatina

) Campus Guarapari

) Campus Ibatiba

) Campus Itapina

Campus Linhares

Campus Montanha

) Campus Nova Venécia

) Campus Piuma
(") Campus Santa Tereza
() Campus Sao Mateus

) Campus Serra

Campus Venda Nova do Imigrante
) Campus Vila Velha

) Campus Vitoria

Campus Viana

) Cefor

11. i) Tempo neste cargo: *
Marcar apenas uma oval.

) menos de 1 ano
) entre 1 e 3 ano
") entre 3 e 5 anos
) entre 5a 10 anos

entre 10 e 15 anos

') mais de 15 anos

B) GERENCIAMENTO E FISCALIZAGAO DE OBRAS PELA
ADMINISTRACAO PUBLICA

Assinale a opgao que representa seu conhecimento sobre as
etapas de uma obra publica, listadas a seguir:

Considere, para isso, o conhecimento sabre o fluxo das atividades necessérias para a execugao da
etapa e sobre as regulamentagdes aplicaveis (legislagoes, resolugdes e insirugdes - Confea’ e CAU*-
e normas técnicas).

'Confea: Conselho Federal de Engenharia e Agronomia;

2CAU: Conselho de Arquitetura e Urbanismo

12. Fase preliminar a licitagao *
Marcar apenas uma oval por linha.

Excelente Bom Regular Ruim Nenhum

Programa de necessidades deum  ——  ~——y ~—y ) )
empreendimento — — S
Estudo de viabilidade de um ) € 65 5 y
empreendimento — / o )
Elaboragao de anteprojeto x’\!) C ) ( )

13. Fase interna da licitacdo *
Marcar apenas uma oval por linha.

Excelente Nenhum

Elaboracao de projeto basico

Elaboragao de projeto executivo )
Recursos orgamentarios para um )
empreendimento N
Elaboragéo de edital de licitagao @)

14. Fase externa da licitagao *
Marcar apenas uma oval por linha.

Excelente Bom Regular Ruim Nenhum

Publicagéo do edital de licitagao )
Atividades da comissao de =
licitacao —r
Recebimento de propostas ;i
Procedimento da licitagdo [@D)
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15. Concorda que as (r aog e de obras), da 18. Quanto a possibilidade de impl: de p (p
forma como vocé as executa, precisam ser otimizadas? * gt i e fiscali de obras, qual a sua opinido sobre: *
Marcar apenas uma oval. Marcar apenas uma oval por linha.

), para o

(") Concordo totalmente Concordo  Concordo  Naoconcordo  Discordo  Discordo

totalmente parcialmente  nem discordo  parcialmente totalmente

(") Concordo parcialmente

(") N&o concordo nem discordo

() Discordo parcialmente
(") Discordo totalmente

16. Tendo como base as atividades que vocé d

aog

fiscalizacdo de obras, como vocé tomou conhecimento da forma como elas deveriam ser

executadas? Descreva. *

Marcar apenas uma oval por linha.

Consegue fazer todos os
registros documentais
necessarios;

Consegue se adaptar bem a
mudancgas na execugao de suas
atividades;

Consegue se adaptar bem a

Sempre

17. Com relagdo as suas habilidades, atitudes ou comportamentos, vocé: *

Quase
sempre

As vezes Raramente Nunca

O

A visualizagao das
etapas, através da
representagao de
um fluxo de
atividades,
auxiliaria a
organizagao a
realizar e entender
SEus processos.

A identificagdo dos
responsaveis, por
cada uma das
atividades das
etapas,
influenciaria na
agilidade em que
0S processos
seriam
executados.

S0 tera sucesso se
0S processos
forem definidos
com a participagao
ativa dos
envolvidos nas
atividades.

Os processos
institucionalizados
s06 serdo seguidos
se houver uma
cobranga da alta
direg&o.

A obrigatoriedade

D

-

-

.

-

procedimentos; de seguir

Segue procedimentos para a processos

execugao de atividades, quando ( ) definidos podem /

eles existe; tomar as o O O o O

Busca identificar procedimentos
institucionalizados para a
execugao de suas atividades;

01010]0]0

0
0/0/0[Q|0

0]0|0/0
0]01(0]0]|0

atividades mais
complexas ou
demoradas.
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19. Indique, com base em suas experiéncias, a imp
de pi definidos para a cdo das atividades a seguir: *
Marcar apenas uma oval por linha.

Muito Alta Atta Média Baixa Nenhuma

Analisar documentos diversos do
empreendimento (documentos —
iniciais para solicitag@o de obraou -
servico)

Realizar analise complementar
(documentos diversos do
empreendimento)

Preparar projeto da obra para ser — — ) — —

executado internamente — — —
Elaborar Termo de Referéncia de /» Y W 3 ‘, 1
Servicos I L -, _ )
Elaborar Anteprojeto e/ou Projeto ( y
Basico \

Executar o projeto da obra —= — N — =
internamente = — ) —
Checar documentos pertinentes e
executar controle de qualidade do
projeto executado internamente

Licitar e contratar (de acordo com — NN i \ —
Diretrizes PROAD) — ~— \ A )

Sobre a implantagao de processos definidos (procedimentos)
para as atividades de gerenciamento e fiscalizagdo de obras,

descreva os pontos que vocé acredita que serao:

ia que deva ser dada a implantagao

20. Vantagens geradas pela utilizagdo de processos definidos: *

21. Desvantagens geradas pela utilizagao de processos definidos: *

22. Dificuldades para a imp! cao: *

23. Facilidades para a implantagao: *

24. Como vocé avalia o Ifes q ao
as atividades relaci dasao g i e fiscali de obras? *
Marcar apenas uma oval.

" ) Excelente

() Regular
‘_’f; ) Ruim

) Péssimo

2!

o

. Vocé ja participou de algum tipo de capaci sobre Gerenci de Pr
Negécio (BPM)? *
Marcar apenas uma oval.

) Sim

) Nzo

26. Qual o seu nivel de interesse em participar de sobre G

Processos de Negdcios (BPM)? *
Marcar apenas uma oval.

"\‘77 ) Muito alto
") Alto
_ ) Medio

~ ) Baixo

~ ) Nenhum

Powered by
B Google Forms

de
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APENDICE D - Instrumento de coleta de dados: Questionario 1C

PROCESSOS DE GERENCIAMENTO E
FISCALIZACAO DE OBRAS EM UMA INSTITUIGAO
FEDERAL DE ENSINO - versao: fiscais e gestores de
contrato

Prezado(a) servidor(a),

As respostas deste questionario serdo objeto de uma pesquisa cientifica que visa contribuir para o
aprimoramento do gerenciamento e fiscalizagéo de obras, pela Administra¢do Publica, em uma

Instituigdo Federal de Ensino.

Esta pesquisa sera composta por dois questionarios, sendo este o primeiro. O segundo questionario
sera enviado em breve.

Sua participagdo sera essencial para garantir a elaboragéo desta pesquisa. O tempo médio para
resposta deste formulario é de 10 minutos.

Os pesquisadores responsaveis garantem a privacidade das informagdes fornecidas. A
identificagao do respondente nao sera divulgada, bem como nao seréo divulgadas as respostas de
forma individualizada.

Solicitamos que informe, ao iniciar o questionario, seu e-mail institucional (@ifes.edu.br).

Sendo orientado quanto ao teor de todo o aqui mencionado, e compreendidas a natureza e o
objetivo desta pesquisa, ao responder este questionario, de forma voluntaria, o servidor declara seu
consentimento livre e esclarecido sobre sua participagao.

Desde ja, agradecemos e contamos com a sua colaboragao.

Rafael Lima (orientado pela Prof® Dr* Taciana de Lemos Dias)

rafael lima@ifes.edu.br

(27) 3149-0719 / (27) 99958-2882

Engenheiro - area (civil) / Ifes

Mestrando em Gestao Publica - PPGGP / Ufes

*Obrigatério

1. Endereco de e-mail *

A) PERFIL E ATUAGAO PROFISSIONAL

As informagdes desta segado serdo necessarias para a analise do questionario, porém, nao serdo
divulgadas de forma a identificar o respondente.

2. Nome: *

3. Idade: *
Marcar apenas uma oval.

) até 25 anos
26 a 30 anos
31 a 35 anos
) 36 a 40 anos
41 a 45 anos
) 46 a 50 anos
51 a 55 anos
56 a 60 anos

) mais de 60 anos

4. Género: *
Marcar apenas uma oval.
) Masculino

) Feminino

5. Grau de escolaridade: *
Marcar apenas uma oval.

médio
) médio profissionalizante ou médio com curso técnico
) superior
especializagao
) mestrado

doutorado

6. i) Area de formagao: *

7. Tempo como servidor publico: *
Marcar apenas uma oval.

) menos de 1 ano
entre 1 e 3 anos
) entre 3 e 5 anos
entre 5 a 10 anos
) entre 10 e 15 anos

mais de 15 anos

[As))



8. Tempo de Ifes: *
Marcar apenas uma oval.

) menos de 1 ano

entre 1 e 3 anos

entre 3 e 5 anos

entre 5 a 10 anos

entre 10 e 15 anos

mais de 15 anos

9. Campus de lotagado: *
Marcar apenas uma oval.

) Reitoria

Campus Alegre

(") Campus Aracruz

Campus Barra de Sao Francisco

Campus Cachoeiro de Itapemirim

Campus Cariacica

Campus Centro-Serrano

Campus Colatina

Campus Guarapari

) Campus lbatiba

) Campus Itapina

Campus Linhares

Campus Montanha

Campus Nova Venécia

Campus Pitima

Campus Santa Tereza

) Campus Sao Mateus

Campus Serra

Campus Vila Velha

Campus Vitéria

Campus Viana

) Cefor

10. Cargo: *

Campus Venda Nova do Imigrante

11. i) Tempo neste cargo: *
Marcar apenas uma oval.

) menos de 1 ano

) entre 1 e 3 anos

) entre 3 e 5 anos

) entre 5 a 10 anos
~ ) entre 10 e 15 anos

(") mais de 15 anos

B) GERENCIAMENTO E FISCALIZAGAO DE OBRAS PELA
ADMINISTRACAO PUBLICA

Assinale a opgao que representa seu conhecimento sobre as
etapas de uma obra publica, listadas a seguir.

Considere, para isso, o conhecimento scbre o fluxo das atividades necessarias para a execugao da
etapa e sobre as regulamentagoes aplicaveis (legislagoes, resolugdes e insirugdes - Confea' e CAU?-
e normas técnicas).

'Confea: Conselho Federal de Engenharia e Agronomia;

2CAU: Conselho de Arquitetura e Urbanismo

12. Fase contratual *
Marcar apenas uma oval por linha.

Excelente Bom Regular Ruim Nenhum

Execugéo dos contratos
(modificagdes, rescisoes, .
fiscalizagbes de clausulas %2 o 3 T,
administrativas, sangoes, entre

outras)

Fiscalizagdo da obra ( ) \ ) )
Recebimento da obra ) ( ) ( ) ) {

d 1aci A £ 1 5

13. Concorda que as ativid de obras, da
forma como vocé as , preci ser otimizadas? *

Marcar apenas uma oval.

~ ) Concordo totalmente

f';‘ Concordo parcialmente
(") Nao concordo nem discordo
I ) Discordo parcialmente

Discordo totalmente

€97



14. Tendo como base as atividades que vocé d pent lacionadas ao g i e 16. Quanto a possibilidade de implantagao de p iefinidos (p di tos), para o
fiscalizag@o de obras, como vocé tomou conhecimento da forma como elas deveriam ser ger i e fiscalizagao de obras, qual a sua opinido sobre: *
executadas? Descreva. * Marcar apenas uma oval por linha.

Concordo  Concordo N&o concordo Discordo Discordo
totalmente parcialmente nem discordo  parcialmente totalmente

Marcar apenas uma oval por linha.

Consegue fazer todos os
registros documentais
necessarios;

Consegue se adaptar bem a

mudangas na execugao de suas

atividades;

Consegue se adaptar bem a
procedimentos;

Segue procedimentos para a

execucao de atividades, quando

eles existem;

Busca identificar procedimentos
institucionalizados para a
execucao de suas atividades;

Sempre

0|0|0]0]0

Quase
sempre

15. Com relagao as suas habilidades, atitudes ou comportamentos, vocé: *

As vezes Raramente Nunca

010(0]0|0
010000

0]0/0/0]0

A visualizagao das
etapas, através da
representagao de
um fluxo de
atividades,
auxiliaria a
organizagao a
realizar e entender
Seus processos.

A identificag@o dos
responsaveis, por
cada uma das
atividades das
etapas,
influenciaria na
agilidade em que
0S processos
seriam
executados.

S6 tera sucesso se
0S processos
forem definidos
com a participagao
ativa dos
envolvidos nas
atividades.

Os processos
institucionalizados
S0 serao seguidos
se houver uma
cobranga da alta
direcao.

A obrigatoriedade
de seguir
processos
definidos podem
tornar as
atividades mais
complexas ou
demoradas.

-

O

)

-

O

=3
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17. Indique, com base em suas experiéncias, a importancia que deva ser dada a implantagdo

de pr paraa

Marcar apenas uma oval por linha.

Realizar reuniao de Kick-Off
(Autorizar inicio execugéo de
Servico ou obra)

Gerenciar entrega do projeto —
Contratado / Recebido

Conferir medigao e pagar servigos
Fiscalizar execugao da obra
conforme contrato e projeto
Fiscalizar seguranga do trabalho
Avaliar desempenho de
contratada, obra, servigo

Autuar a contratada quanto a
irregularidades

Gerar aditivo para servigo e obra
(prazo e valor)

Entregar em definitivo a obra

cao das ati a seguir: *

Muito Alta Alta Média Baixa Nenhuma

Sobre a implantagao de processos definidos (procedimentos)
para as atividades de gerenciamento e fiscalizagao de obras,
descreva os pontos que vocé acredita que serao:

18. Vantagens geradas pela utilizagdo de processos definidos: *

19. Desvantagens geradas pela utilizagdo de processos definidos: *

20. Dificuldades para a i ao: "

21. Facilidades para a implantagdo: *

22. Como vocé avalia o Ifes quanto ao
as atividades relacionadas ao g i e fi izagdo de obras? *
Marcar apenas uma oval.

) Excelente
) Bom
) Regular
) Ruim

) Péssimo

23. Vocé ja participou de algum tipo de capacitagao sobre G it to de Pr
Negécio (BPM)? *
Marcar apenas uma oval.
7‘\ Sim

7' ) Nao

24. Qual o seu nivel de interesse em participar de itagoes sobre G

Processos de Negécios (BPM)? *
Marcar apenas uma oval.

~) Muito alto
() Alo
) Medio
) Baixo

) Nenhum

Powered by
E Google Forms
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APENDICE E - Instrumento de coleta de dados: Questionario 2

3. Campus de lotagao: *
Marcar apenas uma oval.

FATORES QUE AFETAM O SUCESSO DE UMA OBRA
PUBLICA

Prezado(a) servidor(a),

Agradecemos por ter respondido o primeiro questionario desta pesquisa.

Pedimos sua ajuda em responder a este segundo, e Ultimo, questionario.

As respostas deste questionario também seréo objeto da pesquisa cientifica que visa contribuir para
o aprimoramento do gerenciamento e fiscalizagdo de obras, pela Administragdo Publica, em uma

Instituicdo Federal de Ensino.

O tempo médio para resposta deste € de 7 minutos. E, diferente do primeiro , este contém somente
questdes fechadas, portanto ndo contém nenhuma questio discursiva.

Os pesquisadores responsaveis garantem a privacidade das informacgdes fornecidas. A
identificag@o do respondente nao sera divulgada, bem como nao serao divulgadas as respostas de
forma individualizada.
Solicitamos que informe, ao iniciar o questionario, seu e-mail institucional (@ifes.edu.br).
Sendo orientado quanto ao teor de todo o aqui mencionado, e compreendidas a natureza e o
objetivo desta pesquisa, ao responder este questionario, de forma voluntaria, o servidor declara seu
consentimento livre e esclarecido sobre sua participagao.
Novamente agradecemos e contamos com a sua colaboragao.
Rafael Lima (orientado pela Prof* Dr® Taciana de Lemos Dias)

i if ;
(27) 3149-0719 / (27) 99958-2882
Engenheiro - area (civil) / Ifes
Mestrando em Gestéo Publica - PPGGP / Ufes

*Obrigatério

Reitoria
Campus Alegre
Campus Aracruz

") Campus Barra de S&o Francisco

Campus Cachoeiro de Itapemirim

") Campus Cariacica

Campus Centro-Serrano

) Campus Colatina

Campus Guarapari
Campus Ibatiba

Campus Itapina

) Campus Linhares

Campus Montanha

Campus Nova Venécia

) Campus Piima

) Campus Santa Tereza

Campus Sao Mateus

Campus Serra

) Campus Venda Nova do Imigrante

Campus Vila Velha
Campus Vitéria

) Campus Viana

) Cefor

1. Endereco de e-mail *
4. Cargo *

A) PERFIL
As)informacbes desta secédo serdo necessarias para a analise do questionario, porém, nao serao B)’ FATORES QUE AFETAM O SUCESSO DE UMA OBRA
divulgadas de forma a identificar o respondente. PUBLICA

2. Nome: *

Tabela de obras executadas, pelo Ifes, entre 2014 e 2016
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Ol ; CAN DATA DE x
E"” oo, CAMPUS s COMPOSIGAO
Obra#1  Campus Aracruz 15/09/2014 Elétrca
Campus Barra de Construgdo do bloco didatico do campus .. ] Subestacgao elétrica
Onage Séo Frandisco 1210112015 49 5 ). Guarita, acesso 8
Obra#3  Campus Cariacica  07/01/2014 :\?r::am.d: coberta, praca, entrada do prédio principsl, muro e
Concluséo da Obra do Wu Campus Centro Serrano que consiste:
Obra#a  S2MPUSCENt® 57102014  Bioco de sala de aula e com 3 itéri
-0 [...] sobre a bibli [...] prédio administrativo[.. ] em 2
Construgdo de Oen:amemo do campus Consvuqﬂo de Guarita de
Obra#5 Campus Guarapari 01/08/2016 G ao redor dos prédios
llumina ¢ dolodaaﬁruextema
QUADRA POLIESPORTIVA [...] Quadra coberta, com fechamento
lateral, 2 vestidrios e uma sala de apoio. 2° PAVIMENTO -
SERVICOS TERCEIRIZADOS [...] 07 salas de apoio Banheiros
Obra#6  Campus Ibatiba 01/06/2015 masc. e fem. Passarela de ligagio entre os prédios: educacional,
servicos terceirizados e refeitorio. CANTINA/REFEITORIO [.]
Saldo do refeitério [...]. Cozinha [...] E:mque de secos, camara de
elados e de “efrigerados |.
Bloco TI de Construgao: 1 sala técnica, 1 sala p/ o
ser /1 salas de di 1 sala de monitoramento, 1
Obra#7  Campus Itapina 20/01/2015 sila de copa, io & 0. Ar . .
individual para cada sala.
[..] 06 salas de aula [...]. 01 mini-auditério [...]: 04 banheiros: 02
Obra#8  Campus ltapina 25/01/2016 e02 0: para fisico: 01
sala para Gromn 01 sala para Diretério Académico.
Construgdo da Subestagdo, Bloco Didatico (12 salas de aula [...], 6
Obra#9 Campus Montanha 24/10/2014 laboratérios [...], Amoxarifado, Auditério [...] e Coordenagiol...]) e
Guarita.
Campus Santa Atualizagdo de toda rede elétrica do campus para atender as
Obra #10 Toresa 02/02/2015 o jas das
Carmpus Sants Construgdo de tanque modular com capacidade para armazenar
Obra #11 Tmﬁ 03/02/2015 200 mil litros de 4gua potavel e reserva de incéndio e construgio da
casa de bomba de captacdo de agua de pogo artesiano. [...]
Galpao para laberatérios de mecanica pesada, mais 2 laboratérios
Caniicshs comedrmmprmemZpav.umo' oz‘oavagrenas;:m?«i
pus (sem e 1°pav de édio principal
Obra#12  \1ateus 24/01/2014 743 laboratérios, 20 salas administrativas, auditériol..], com
estrutura pronta em 2 pav. sendo o 2° pav apenas fechado
em ia (sem e1°pav
Campus Sao .
Obra #13 prsims 18/11/2014  Construgdo do bloco administrativo e académico do campus [...].
Campus Slio Galp@o para laboratérios de mecanica pesada, mais 2 laboratérios
Obra #14 M“‘:; 09/12/2015 com estrutura pronta e 2° Pavimento com 3 salas, e no térreo sala
de apoio.
Bloco 9 [...] Composto por: 01 sala multiuso [...] 02 salas de pos-
graduacdo 08 laboratérios de ensino 06 laboratérios de pesquisa e
extensdo 07 salas de aula 08 salas de professores [...] Centro de
Obra#15  Campus Serra 15/04/2014 Atendimento Corpo, Mente e Alma (composto por enfermaria,
servio sodial, psicologia e nucleo de atendimento a pessoas com
necessidades especiais) Sanitarios | .]
1) Segundo Bloco Académico: [..] 2) Edificagdo p/ Servigos de
Oba#16  Campus Vila Veiha 02/12/2014 Manutengdo e Limpeza: [.. ]3)UmanucsoAma Urbanizada: [...]
Cobertura do Patio no Bloco A i 323.48m* Incl
Obra #17 Campus Vila Velha  19/11/2014 Dk e 6 kouA ViR
Adequagao Elétrica dos Prédios Académico e Administrativo,
Obra#18 Campus Vila Velha  21/11/2014 » dos Cadkand

Condicionado do Prédio Académico [..] 2) Adequagio das
instalagbes elétricas no Prédio Académico e Administrativo: [...]

5. Assinale, entre as obras listadas na hbeh da figura anterior, as obras em que vocé atuou
como fiscal (; ou ico) ou gestor de contrato: *

Marque todas que se aplicam.

Obra #1
Obra #2
Obra #3
Obra #4
Obra #5
Obra #6
Obra #7
Obra #8
Obra #9
Obra #10
Obra #11
Obra #12
Obra #13
Obra #14
Obra #15
Obra #16
Obra #17
Obra #18

Nao atuei em nenhuma destas obras como fiscal ou gestor de contrato

Oooodoooooooddoooon

o

De uma forma geral, como vocé avalia as obras em que vocé atuou, listadas
anteriormente, nos seguintes aspectos: *

Marcar apenas uma oval por linha.

Nao atuei em nenhuma

obra listada Excelente Bom Regular Ruim Péssimo
anteriormente
Executada
conforme projetos e (@) y Q (
especificagoes
Executada
cumprindo prazos,
coinfotna: planejade O O OO O O
em cronograma
Executada

atendendo ao @ Q C) D @ @

orgamento inicial

Para os fatores a seguir, que podem afetar o sucesso de uma
obra publica, assinale a opgédo que representa sua opinido
sobre a PROBABILIDADE DE OCORRENCIA em uma obra do
Ifes.
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9. Fatores técnicos: *
Marcar apenas uma oval por linha.

7. Fatores financeiros *
Marcar apenas uma oval por linha.

Muito Nao sei

=
&
5

Nao sei

Alta Média Baixa Nenhuma Alta Meédia Baixa Nenhuma

Atraso em pagamentos ao
contratado

Dificuldades financeiras da
contratada

Aumento ou diminuigao do
orgamento pela contratante

Baixa produtividade da mao de
obra

Falta de mao de obra
qualificada

Falta de equipe técnica
qualificada

Aumento de prego dos
materiais

Escassez do material no
mercado

Defeito em materiais

Material de qualidade
inadequada

Atraso na entrega de materiais
Alraso na aquisigao de
materiais

Indisponibilidade e quebra de
equipamentos

Equipamentos inadequados

alta
-
),
-

8. Fatores relacionados aos recursos: *
Marcar apenas uma oval por linha.

=
=
5]

00/000000|0|0|0|

00/0000

OO
OO
OO

Alta Média

-
OO
oo
-
OO

000000

g
¥
g
:

00/00000|0|0|0|0

00j00000/000[0

responder

Nao sei
responder

(00|00000/0/00[0

Mudangas nos projetos
solicitada pelo contratante
Necessidade de mudangas de
projetos

Solugao técnica de projeto
inapropriada

Tecnologia ultrapassada
Mudanga na especificagao dos
materiais durante a construgdo
Erros em projetos

Alta complexidade dos projetos
Atraso na execugdo dos
projetos

Solugdes técnicas
inapropriadas adotadas pela
contratada

Deficiéncias nos projetcs

Falta de experiéncia dos
projetistas

Falhas em estudos e pesquisas
antes da elaboragéo do projeto
Falha na analise dos projetos
Falhas nas especificagtes dos
projetos

Falha na coordenagao dos
projetistas

10. Fatores econémicos: *
Marcar apenas uma oval por linha.

Crise do mercado financeiro
Inflagao

Problemas em financiamentos
do contratante
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11. Fatores ambientais *
Marcar apenas uma oval por linha.

Condigoes climaticas
desfavoraveis

Condigdes do solo

Condigoes imprevistas do
canteiro

Problemas com vizinhanga
Indisponibilidade de servigos
no canteiro (ex.: agua, energia,
telefone...)

Forga maior (Ex. guerra,
terremotos, maremotos)
Atrasos devido a interferéncias
com outras obras publicas de
infraestrutura

Problemas de acesso e trafego
Restricdes com o meio
ambiente

12. Fatores operacionais *
Marcar apenas uma oval por linha.

Competéncia da equipe técnica
da Contratante

Excesso de burocracia nas
operagoes

Atraso na aprovagao de
projetos pela Contratante
Controle de qualidade
inadequado pela Contratante
Falta de controle sobre
subcontratagdes pela
Contratante

Demora na aprovagao de
testes e inspecodes pela
Contratante

Falta de experiéncia em
construgdes da Contratante
Planejamento de projeto
inadequado

Auséncia de equipe técnica na
obra

Atraso pela equipe técnica da
contratante em dar instrugdes
Atraso na emissao / aprovagao
de documentos

Mudanga de equipe técnica
envolvida no contrato
Competéncia da equipe técnica
da contratada

Controle de qualidade
inadequado pela contratada
Falhas no gerenciamento e
supervisao da obra pela
contratada

Muito
alta

00 00} 00000
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13.(.)*
Marcar apenas uma oval por linha.

Falta de experiéncia da
contratada

Falha na supervisao das
subcontratadas

Demora na tomada de decisao
pelo contratante
Interferéncias do contratante
Atraso na entrega / liberagao
de area de canteiro pelo
contratante

Alteragao de ordens /
instrucdes contraditérias dadas
pelo Contratante

Atrasos e mudangas de
subcontratados
Planejamento inadequado de
cronograma pela contratada
Erros e retrabalhos durante a
construgao

Atraso na mobilizagdo do
canteiro

Baixo desempenho das
empresas contratadas
Falhas na identificagao de
necessidades

Retrabalho devido a mudancga
de escopo

Atraso na inspegao final ou
certificagdo por terceiro
Atraso na contratagéo de
servigos

Mudangas de governo
Mudangas de leis
Compromisso do governo
Atraso na obtencao de licengas
Feriados

Efeitos de fatores sociais ou
culturais
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14. Fatores governamentais e politicos *
Marcar apenas uma oval por linha.
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15. Fatores de relacionamento *

Marcar apenas uma oval por linha.

Falhas de comunicagao entre
os envolvidos

Falhas na atuacéo da diregao
Falhas na organizagao,
coordenagao e controle pela
contratante

Greves e problemas de
comunicagao com a mao de
obra

Falha na comunicacao entre
contratante e sua equipe
técnica

Equipe técnica da contratante
inflexivel

16. Fatores relacionados a seg G

Marcar apenas uma oval por linha.

Acidentes e lesdes
Roubos no canteiro de obra
Vandalismo

Falhas em seguranga do
trabalho e patrimonial
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00101000
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17. Fatores legais *

Marcar apenas uma oval por linha.

Falta de detalhes em
documentos do contrato

Falta de compreensao clara
dos documentos do contrato
por todas as partes envolvidas
Falhas em contrato
Competéncias juridicas de
resolugao de litigios
Processos judiciais longos
Alteragao do escopo do
contrato

Prazos irreais no cronograma
de contrato

Falta de incentivos para a
conclusdo antes do tempo pela
contratada

Atraso na elaboracéo de
documentos para a contratante
Rescisao de contrato pela
contratada

Aumento ou diminuigdo do
cronograma pela contratante
Conflitos com proprietarios do
terreno

Penalidades de atraso
ineficientes

Suspensao do contrato pela
contratante
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APENDICE F - Instrumento de coleta de dados: Roteiro de entrevista

Prezado (a) servidor (a),

O objetivo geral desta entrevista € apresentar uma proposta para o aprimoramento do

gerenciamento e fiscalizacdo de obras em uma Instituicdo Federal de Ensino.

As respostas da entrevista serdo objeto de uma pesquisa cientifica. Os pesquisadores
responsaveis garantem a privacidade das informacdes fornecidas. A identificacdo do
respondente ndo sera divulgada, bem como n&o serdo divulgadas as respostas de

forma individualizada.

Sua participacao sera essencial para garantir a elaboracdo desta pesquisa. Desde ja,

agradecemos e contamos com a sua colaboracéo.

A) PERFIL E ATUAQAO PROFISSIONAL.:
1. Nome:
Idade:
Género:
Grau de escolaridade e area de formacao:
Tempo como servidor publico: Tempo de Ifes:

Campus de lotacao:

N o g A~ WD

Cargo e tempo neste cargo:
B) IRREGULARIDADES COMETIDAS PELA ADMINISTRAC}AO PUBLICA,
DURANTE A EXECUQAO DE OBRAS:
1. Quais sao as principais ocorréncias de irregularidades, durante a execucao
de uma obra, no Ifes?
C) FATORES QUE AFETAM O SUCESSO DA EXECUCAO DE UMA OBRA
PUBLICA
1. Quais sao os principais problemas que ocorreram no Ifes, durante a

execucdo de uma obra, que afetam o seu sucesso (qualidade, prazo e

custo)?
CONSTRUCTO
Financeiro; Técnico Ambiental Governamental e Seguranca
Recurso Econdmico Operacional Politico Legal

Relacionamento
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D) GERENCIAMENTO E FISCALIZACAO DE OBRAS PELA ADMINISTRACAO
PUBLICA:

1. Quais acdes, de seu conhecimento, foram realizadas, pelo Ifes, para
aprimorar o gerenciamento e fiscalizag&o de suas obras?

2. Sobre a possibilidade de implantacédo de processos definidos para as
atividades de gerenciamento e fiscalizacdo de obras, comente 0 que vocé
acredita que seréo:

I. Vantagens geradas pela utilizacao de processos definidos:
ii. Desvantagens geradas pela utilizacdo de processos definidos:
iii. Dificuldades para a implantacéo:

iv. Facilidades para a implantacao:
CONSTRUCTO

Apoio da alta dire¢éo; Responsabilidades bem definidas;

Alinhamento com as estratégias da organizacdo; Experiéncia e competéncia dos gestores de

Demonstracao clara dos beneficios gerados com BPM;

o0 BPM; Capacitacdo das pessoas envolvidas;

Investimento e recursos suficientes disponiveis; Capacidade e infraestrutura de Tecnologia da

Comunicagio: Informacéao (TI);

U . ) Utilizacdo de sistemas adequados de TI;
Cooperacéo intra e interdepartamental;

. ] Continuidade dos trabalhos desenvolvidos;
Liderancga;

Capacidade de adaptacdo e melhoria dos

Cultura de padronizacao de processos; s
P ¢ P ’ processos a mudancas necessarias;

3. A CGPE pretende seguir com a proposta de aplicar as estratégias do
Gerenciamento de Processos de Negécios (BPM) para aprimorar seus
processos de gerenciamento e fiscalizacdo de obras?

i. O que ainda é necessario para a implantacédo dos processos?
ii. Quais as providéncias estdo sendo ou serdo tomadas para que isto
ocorra?

iii. Quando isso devera ser feito?
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APENDICE G — Termo de consentimento livre e esclarecido para a entrevista

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO PARA A ENTREVISTA

TITULO DA PESQUISA: Processos de gerenciamento e fiscalizacdo de obras e em

uma Instituicdo Federal de Ensino

PESQUISADOR RESPONSAVEL: Rafael Antonio Souza de Lima (orientado pela

Prof.2 Dr.2 Taciana de Lemos Dias)

JUSTIFICATIVA, OBJETIVOS E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA: Objetivo desse
trabalho é apresentar uma proposta para o aprimoramento do gerenciamento e
fiscalizagdo de obras em uma Instituicdo Federal de Ensino. De acordo com esse
objetivo, seréo realizadas entrevistas e aplicados questionarios. Tendo em vista a

natureza da pesquisa e o método aplicado, ndo ha previséo de riscos ou desconfortos.

BENEFICIOS DA PESQUISA: A questio central desta pesquisa almeja-se subsidiar
0s gestores do Ifes com informacgdes, visando o aprimoramento do gerenciamento e
fiscalizacdo de obras, proporcionando melhorias na qualidade dos servi¢os recebidos
e propiciando maior eficacia e eficiéncia da administracdo quanto aos investimentos

publicos.

ESCLARECIMENTOS E DIREITOS: Em qualquer momento o voluntario podera obter
esclarecimentos sobre todos os procedimentos utilizados na pesquisa e nas formas
de divulgacdo dos resultados. Tem também a liberdade e o direito de recusar sua
participacdo ou retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, sem prejuizo

do atendimento usual fornecido pelos pesquisadores.
Duvidas poderéao ser esclarecidas pelo e-mail: rafaellima88@gmail.com.

CONFIDENCIALIDADE E AVALIACAO DOS REGISTROS: As identidades dos
voluntarios serdo mantidas em total sigilo por tempo indeterminado, tanto pelo
executor como pela instituicdo onde sera realizada a pesquisa. Os resultados dos
procedimentos executados serdo analisados e alocados em tabelas, figuras ou

gréficos e divulgados em palestras, conferéncias, periédico cientifico ou outra forma
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de divulgacéo que propicie o repasse dos conhecimentos para a sociedade, de acordo

com as normas/leis legais regulatorias de protecao nacional ou internacional.
CONSENTIMENTO POS-INFORMACAO:

Eu,

portador do registro no SIAPE n° , por me considerar

devidamente informado (a) e esclarecido (a) sobre o conteudo deste termo e da
pesquisa a ser desenvolvido, livremente expresso meu consentimento para inclusao,

COMo sujeito da pesquisa.

Vitoria, de de 2017

Assinatura do Participante Voluntéario
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APENDICE H — Termo de autorizacdo para realizacdo de pesquisa na instituicao

TERMO DE AUTORIZACAO PARA REALIZA(}AO DE PESQUISA NA
INSTITUICAO

Eu, Prof.2. Dr.2 Taciana de Lemos Dias, pertencente ao Programa de Pds-Graduacao
em Gestdo Publica da Universidade Federal do Espirito Santo, orientadora de Rafael
Antonio Souza de Lima, mestrando do programa supracitado, venho por meio deste,
solicitar a autorizacéo do Sr. Ademar Manoel Stange, Pro-reitor de Desenvolvimento
Institucional desse o6rgéo, para que o referido aluno realize uma pesquisa junto aos
servidores ligados a pro-reitoria relativa ao estudo intitulado: Processos de

gerenciamento e fiscalizacdo de obras em uma Instituicdo Federal de Ensino.

A questdo central desta pesquisa almeja-se subsidiar os gestores do Ifes com
informacdes, visando o aprimoramento do gerenciamento e fiscalizacdo de obras,
proporcionando melhorias na qualidade dos servigos recebidos e propiciando maior

eficicia e eficiéncia da administracdo quanto aos investimentos publicos.

7

Objetivo desse trabalho € apresentar uma proposta para o aprimoramento do
gerenciamento e fiscalizacdo de obras em uma Instituicdo Federal de Ensino, que se
busca alcancar por meio de: descrever a execucdo de obras pela Administracao
Publica; identificar os principais fatores que afetam o sucesso da execucdo de uma
obra publica, em uma Instituicdo Federal de Ensino; e analisar a utilizacdo do BPM,
para o aprimoramento do gerenciamento e fiscalizacdo de obras, em uma Instituicao

Federal de Ensino.

O pesquisador acima qualificado compromete-se a assegurar a privacidade dos
participantes citados nos documentos institucionais e/ou contatados diretamente, de
modo a proteger suas imagens, bem como garante que nao utilizara as informacées
coletadas em prejuizo dessas pessoas e/ou da instituicdo, obedecendo as disposi¢cdes
legais estabelecidas na Constituicdo Federal Brasileira e pelo Novo Cédigo Civil

Brasileiro.

Taciana de Lemos Dias

Prof.2 Mestrado Profissional em Gestao Publica / Ufes



APENDICE | — Site institucional: Processos de gerenciamento de obras do Ifes

Engenharia

vi - Técnica de Gestor da Ja Modelado ou
Atividade &
Em execugao Execugao atividade Executor Gerenciado? | documentado?
080.100 - Gerenciar obras
080.100.010 — Manter a g nca de Gpro
080.100.020 - Geréncia da ¢ do setor
020.010 - Tratar demandas de peguenc porte e Assesscria Técnica
.100.020.020 - Estabelscer padrdes (entrega de obras, modelos de documentos,Ordem de
servico interna, ...)
080.100.020.030 = Criar Termoc de cooperagdo com SETE
080.100.020.040 - Rastrear e comunicar andamento de ordens de servigo dentro da GERO
.020.050 - Disctribuir atividades entre os membros da
- j . . 5 Arquitetura e o
— Apoiar contratacdoc de treiname
P Sim Prajeto Katia Almeida Engenharia Sim Sim
080.100. - Gerenciar documentacio do setor — lécnica e adiministrativa
£80.100.020.080 — Selecionar projeto-cbra a trabalhar em fungdo de critérios sim Projeto Katia Almeida Arquitetura e Sim Sim
Engenharia
- Arquitetura e
080.100 - Planejar Capa tagao Anual
1ej pacitag¢ (SaiEt Sim Projeto Katia Almeida Engenharia 8im Sim
ntreca de pro s Sim Processo Katia Almeida Arqu\teturge Néo Sim
Engenharia
- Analisar documentos diwersos do empreendimento
= Realizar andlise complementar
- Preparar projetc da chra pa executado internamente
= . Arquitetura e =
-E orar Terme Refers de igos
rar Term efersr Sim Processo Katia Almeida Engenharia Nao Sim
- Elaborar Anteprojeto e/ou Projeto Basico
0 - Executar o projetc da obra internamente
.080 - Checar documentos pertinentes e executar controle de qualidade do projeto
ernamente
.130 = Licitar e
140 Realizar de . se . Arquitstura e " "
Sim Processo Katia Almeida Engenharia Nao Sim
0.150 = Gerenciar entrega do projetc - Contratado / Recebido
ar, fazer medigdo e fiscalizar ex &0 da Gbra
5 - Procedimentos padronizades para execugdo de obra
080,100,030 de servigo - Caderns de encar
GBO,1( Dagar Sim Processo Katia Almeida Arquitetura & Nao Sim
Engenharia
080.100.030.160.020 = Fiscalizar execucdc da obra confoerme contrato = pro
0B0.100.030.160 seguranga do trapalho
. . Arquitetura e .
i ).160.040 - Avaliar des 10 de ¢ tada, obra co
= obra Sim Processo Katia Almeida Engenharia Nao Sim
Sim Operagio Reitor, Dlr_e!cres Reitor, Dlr_alores Nio N&o
Gerais Gerais
. Arquitetura e 5
o e prazo e Sim Processo Katia Almeida Néo Sim

em definitivo

a cbra

stemas g namentais de obras
nicaments obras e servicos de engenharia
lvimento dos planos urbanistices

nstrucdo do plano diretor geral

utenc

io e melhoria da

infraestrutura existente

Ifes — CGPE (IFES, 2016a)

9.7
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APENDICE J — Percepcgédo sobre a importancia dos fatores que podem afetar o

sucesso de uma obra no Ifes

(continua)
24
; s mika|
< = = SR 5. 9z . <
) ol 5 g =S IZ o009 = ¥ %
COD. FATOR E < s @ z <% 1 8 o 3
2 z W | = o
= o =
f % f % f % f % f % f %
(FNg) Alraso em pagamentos ao 10 345 10 345 5 172 4 138 0 00 0 00|39 4 4
contratado
(Fnz) Dificuldades financeiras da 10 345 11 379 6 207 2 69 O 00 O 00|40 4 4
contratada
Aumento ou diminuigao do
(FN3) orcamento pela contratante 5 17,2 11 379 8 276 1 34 0 00 4 138]| 3,8 4 4
(RC1) ggr';ap“’d““‘”dadedamaOde 3 103 10 345 10 345 4 138 1 34 1 34|34 4 3
(RC2) Falta de méo de obra qualificada 5 172 9 310 9 310 5 172 0 00 1 34| 35 4 3
(Rcg) Faltade equipe técnica 5 172 8 276 10 345 5 172 0 00 1 34|35 3 3
qualificada
(RC4) Aumento de preco dos materiais 0O o0 3 103 15 51,7 9 310 O 00 2 69| 28 3 3
(RC5) Escassez do materialnomercado | 1 34 1 34 7 241 15 51,7 3 103 2 6,9 | 2,3 2 2
(RC6) Defeito em materiais 0 00 4 138 7 241 14 483 2 69 2 69|25 2 2
(RC7) Material de qualidade inadequada | 2 69 5 17,2 13 448 5 172 2 69 2 6,9 | 3,0 3 3
(RC8) Atraso na entrega de materiais 1 34 5 172 14 483 6 207 1 34 2 69|30 3 3
(RC9) Atraso na aquisicdo de materiais 2 69 9 310 12 414 4 138 0 00 2 69|33 3 3
(Rco) 'Ndisponibilidade e quebra de 1 34 2 69 12 414 11 37,9 1 34 2 69|27 3 3
equipamentos
(RC11) Equipamentos inadequados 1 34 2 69 10 345 11 379 2 69 3 103 2,6 2 2
(rcyy Mudancas nos projetos solicitada | g 175 17 379 9 310 3 103 0 00 1 34|36 4 4
pelo contratante
(tcz) Necessidade de mudancas de 6 207 12 414 8 276 2 69 0 00 1 34|38 4 4
projetos
(tcg) Solugdo técnica de projeto 5 172 6 20,7 11 379 4 138 0 00 3 103|35 3 3
inapropriada
(TC4) Tecnologia ultrapassada 2 69 2 69 13 448 9 310 1 34 2 69| 28 3 3
(tcs) Mudanca na especificacdo dos 1 34 8 276 9 310 8 276 1 34 2 69|30 3 3
materiais durante a construgdo
(TC6) Erros em projetos 16 552 7 241 1 34 3 103 0,0 2 69|43 5 5
(TC7) Alta complexidade dos projetos 1 34 5 172 11 379 10 345 0 00 2 69 29 3 3
(TC8) Atraso na execucao dos projetos 6 20,7 13 448 4 138 4 138 0 00 2 69| 38 4 4
(Tcg) Solucles técnicas inapropriadas | 4 138 5 172 11 379 6 207 1 34 2 69|32 3 3
adotadas pela contratada
(TC10) Deficiéncias nos projetos 13 448 8 276 4 138 2 69 0 00 2 69|42 5 4
(tc1y Falta de experiéncia dos 5 172 9 310 6 207 5 172 1 34 3 103|35 4 3
projetistas
Falhas em estudos e pesquisas
(TC12) antes da elaboraco do projeto 9 310 10 345 3 103 3 103 1 34 3 10,3]| 3,9 4 4
(TC13) Falha na anélise dos projetos 7 241 13 448 3 103 2 69 2 69 2 69|38 4 4
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(continuacao)

< [a g
N s i
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CoD. FATOR = < S =y z <% |2 © na
) Z Z L s = W
= o S
% f % f % f % f % %
(tc14) Falhas nas especificagdes dos 172 13 448 7 241 1 34 1 34 2 69|37 4 4
projetos
(tc1s) Falha na coordenagéo dos 276 9 310 7 241 1 34 1 34 3 103|38 4 4
projetistas
(EC1) Crise do mercado financeiro 172 8 276 12 414 1 34 0 00 3 10,3| 3,7 3 3
(EC2) Inflagdo 103 6 20,7 12 41,4 4 138 34 3 103|32 3 3
(Eca) Froblemas em financiamentos do 69 10 345 7 241 2 69 2 69 6 20733 4 3
contratante
(amp) Condicdes climaticas 34 4 138 12 414 8 276 1 34 3 103|28 3 3
desfavoraveis
(AM2)  Condicdes do solo 00 4 138 13 448 9 310 0 00 10328 3 3
(AM3)  Condic¢des imprevistas do canteiro 0,0 3 10,3 10 345 11 379 1 34 4 138| 2,6 2 2
(AM4)  Problemas com vizinhanga 00 1 34 8 276 15 51,7 3 10,3 6,9 | 2,3 2 2
Indisponibilidade de servigos no
(AM5) canteiro (ex.: agua, energia, 172 0 00 6 20,7 13 448 2 6,9 3 103| 2,7 2 2
telefone...)
(amp) Forea maior (Ex. guerra, 103 1 34 1 34 3 103 16 552 5 17218 1 1
terremotos, maremotos)
Atrasos devido a interferéncias
(AM7)  com outras obras publicas de 00 2 69 5 172 13 448 5 17,2 4 13,8 2,2 2 2
infraestrutura
(AM8)  Problemas de acesso e trafego 00 4 138 4 138 13 448 5 172 3 103| 2,3 2 2
(AM9)  Restricbes com o meio ambiente 103 2 69 8 276 9 31,0 4 138 3 10,3| 2,7 2 2
(opy) Competéncia da equipe técnica 138 8 276 15 51,7 0 00 O 00 2 69|36 3 3
da Contratante
(opz) EXcesso de burocracia nas 138 11 379 7 241 5 172 0 00 2 69 |35 4 4
operagdes
(opg) Alraso na aprovaggo de projetos 103 13 448 9 31,0 2 69 0 00 2 69|36 4 4
pela Contratante
(opay Controle de qualidade inadequado 10,3 9 31,0 11 379 4 138 0 00 2 69 |34 3 3
pela Contratante
(ops) Falta de controle sobre 172 11 379 6 207 2 69 3 103 2 69|35 4 4
subcontratacdes pela Contratante
(opg) Demora naaprovagao de testes e 103 8 276 10 345 5 172 1 34 2 69|33 3 3
inspecdes pela Contratante
(opy) Faltade experigncia em 138 6 207 11 379 5 172 1 34 2 69|33 3 3
construgdes da Contratante
(opg) FPlanejamento de projeto 241 12 414 5 172 3 103 0 00 2 69|39 4 4
inadequado
(0P9) ’ggrsaenc'adeeq“'pEtecn'ca”a 276 10 345 6 207 3 103 0 00 2 69|39 4 4
(OP10) Alraso pela equipe técnica da 138 11 379 9 310 2 69 1 34 2 69|36 4 4
contratante em dar |nstrug0es
(op11) Alrasonaemissao / aprovagdo de 138 9 31,0 7 241 6 207 1 34 2 69|33 4 3

documentos
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(continuacao)

CcOD. FATOR

MUITO ALTA
®)
ALTA
4)
MEDIA
®
BAIXA
@
NENHUMA
@

NAO SEI
RESPONDER
(0)

MEDIA
MODA
MEDIANA

Mudanga de equipe técnica

(OP12) . 5 172 2 69 11 379 8 276 1 34 2 69| 31 3 3
envolvida no contrato

(op13 Competénciadaequipetécnica | 4 135 9 310 13 448 1 34 0 00 2 69|36 3 3
da contratada

(op14) Controle de qualidade inadequado | 5 153 19 379 10 345 3 103 0 00 2 69|35 4 3
pela contratada
Falhas no gerenciamento e

(OP15) supervisdo da obra pela 7 241 8 276 9 310 3 103 0O 00 2 69|37 3 4
contratada

(op1g) Falta de experiéncia da 4 138 6 207 9 31,0 6 207 1 34 3 103[32 3 3
contratada

(op17) Falhanasupervisdo das 3 103 9 310 11 379 3 103 O 00 3 103|35 3 3
subcontratadas

(op1g) Demora natomada de decisdo 2 69 12 414 8 276 4 138 1 34 2 6934 4 3
pelo contratante

(OP19) Interferéncias do contratante 3 103 8 276 15 51,7 0O 00 1 34 2 69| 34 3 3
Atraso na entrega / liberacédo de

(OP20) 4rea de canteiro pelo contratante 3 103 2 69 11 379 7 241 3 10,3 3 10,3| 2,8 3 3
Alteracéo de ordens / instrucdes

(OP21) contraditérias dadas pelo 4 138 6 20,7 10 345 4 138 2 69 3 10332 3 3
Contratante

(Op2z) Alrasos e mudancas de 3 103 6 207 9 310 5 172 2 69 4 138/31 3 3
subcontratados

(op23) Flanejamento inadequado de 9 31,0 11 379 3 103 3 103 0 00 3 103|40 4 4
cronograma pela contratada

(op24) EIMos e retrabalhos durante a 11 379 6 207 7 241 2 69 0 00 3 103|40 5 4

construgcao
(OP25) Atraso na mobilizagéo do canteiro | 2 69 9 310 9 310 5 172 1 34 3 103|32 3 3

Baixo desempenho das empresas

(OP26) 5 172 14 483 5 172 1 34 1 34 3 10,3| 3,8 4 4
contratadas

(opz7) Falhas naidentificagao de 4 138 12 414 8 276 1 34 1 34 3 103[37 4 4
necessidades

(op2g) Retrabalhodevidoamudancade | ¢ 537 5 175 12 414 3 103 0 00 3 103|35 3 3
escopo

(op2g) Alraso na inspegao final ou 2 69 6 207 13 448 3 103 2 69 3 10331 3 3
certificagéo por terceiro

(OP30) Atraso na contratagdo de servicos | 2 69 9 310 12 414 3 103 O 00 3 103| 34 3 3

(GP1) Mudancas de governo 3 10,3 15 51,7 5 172 3 103 O 0,0 3 10,3| 3,7 4 4

(GP2) Mudangas de leis 2 69 6 20,7 9 310 8 276 0 00 4 138|31 3 3

(GP3) Compromisso do governo 4 138 11 379 8 276 2 69 0 00 4 138| 3,7 4 4

(GP4) Atraso na obtencéo de licencas 4 138 7 241 8 276 7 241 0 00 3 103| 3,3 3 3

(GP5) Feriados 0O 00 3 103 7 241 11 379 5 17,2 3 103| 2,3 2 2

(cpg) Efeitos de fatores sociais ou 0 00 2 69 13 448 8 276 2 69 4 138|26 3 3

culturais

Falhas de comunicagéo entre os
envolvidos

(RL1) 6 20,7 10 345 7 241 3 103 1 34 2 69|36 4 4
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(RL2) Falhas na atuagéo da direcéo 7 241 8 276 7 241 4 138 34 2 69|36 4 4
Falhas na organizacéao,
(RL3) coordenacao e controle pela 6 20,7 10 345 8 276 2 6,9 34 2 69| 3,7 4 4
contratante
(RLay Greves e problemas de 4 138 5 172 7 241 7 241 10,3 3 10,3|30 3 3
comunicagédo com a mao de obra
(RLs) Falhana comunicagao entre 3 103 12 414 5 172 4 138 69 3 103[34 4 4
contratante e sua equipe técnica
(RLg) EQuipe técnica da contratante 2 69 8 276 9 310 4 138 69 4 138|32 3 3
inflexivel
(SG1) Acidentes e lesdes 1 34 4 138 12 414 7 241 69 3 103|28 3 3
(SG2) Roubos no canteiro de obra 1 34 2 69 24,1 14 48,3 6,9 3 10,3| 2,5 2 2
(SG3) Vandalismo 1 34 3 103 4 138 15 51,7 10,3 3 10,3| 24 2 2
(sca) Falhasemsegurancadotrabalho | 5 5o 4 135 7 241 12 414 34 3 103|228 2 2
e patrimonial
(Lgy Faltade detalhes emdocumentos | g 557 14 483 2 69 3 103 34 3 103[38 4 4
do contrato
Falta de compreenséo clara dos
(LG2) documentos do contrato portodas | 7 24,1 13 448 2 6,9 3 10,3 34 3 10,3| 38 4 4
as partes envolvidas
(LG3) Falhas em contrato 5 17,2 10 345 7 241 3 10,3 34 3 10,3| 3,6 4 4
(Lgay Competéncias juridicas de 2 69 5 17,2 13 448 3 103 00 6 20733 3 3
resolucao de litigios
(LG5) Processos judiciais longos 5 172 2 69 12 414 3 10,3 6,9 5 17,2| 3,2 3 3
(LG6) Alteracéo do escopo do contrato 5 172 5 172 9 310 6 20,7 34 3 103 33 3 3
(Lo7) Frazosimeaisnocronogramade |44 379 g 310 4 138 2 69 00 3 103|41 5 4
contrato
Falta de incentivos para a
(LG8) conclusédo antes do tempo pela 8 276 10 345 5 172 1 34 6,9 3 10,3| 3,8 4 4
contratada
(Lgg) Alraso naelaboraggo de 3 10,3 11 379 8 276 3 103 34 3 103|335 4 3
documentos para a contratante
(Lo1o) Rescisdo de contrato pela 5 172 5 172 8 276 6 207 69 3 10332 3 3
contratada
(Lg11y Aumento ou diminuigdo do 3 10,3 10 345 10 345 3 10,3 00 3 10335 3 3
cronograma pela contratante
(Le1z) Conflitos com proprietarios do 1 34 1 34 8 276 6 207 276 5 172|22 3 2
terreno
(LG13) Penalidades de atraso ineficientes | 5 17,2 7 241 5 17,2 6 20,7 10,3 3 10,3| 3,2 4 3
(Lg14) Suspensdo do contrato pela 5 172 9 310 5 172 4 138 103 3 103[33 4 3
contratante
Fonte: elaborado pelo autor
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ANEXO A - Diagrama do processo 080.100.030 - Gerenciar entrega de projetos e obras

Fonte: MP — 080.100.030 — Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob controle da CGPE (IFES, 2016b)
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ANEXO B — Manual de procedimentos: Gerenciar entrega de projetos e obras
sob controle da CGPE

Unidade:

.
MANUAL DE PROCEDIMENTOS . =
TITUL e h": FFLHA
Gerenciar Entrega de Projetos ¢ Obras sob MF-080.100.030 123
conirole da CGPE

MANUAL DE PROCEDIMENTOS
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MANUAL DE PROCEDIMENTOS - T -
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TITULO: N FOLIA:
Gerenciar Entrega de Projetos ¢ Obras sob MP-0850.100.050 %23
controle da CGPE
Sumario
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controle da CGPE

- Unidade:
MANUAL DE PROCEDIMENTOS 0 -
[P ——
(]
TITULO: N FOLIA.
Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob MP-080.100.030 7

I.I. OBJETIVO

Gerenciar 0 estagio de desenvolvimento de obras sob responsabilidade do [fes.

L2, ESCOPO

Obras construidas sob a gestio do Ifes.

1.3. VISAO SIPOC DO PROCESSO

Formecedores Insumos Processo Produtos ( Saidas) | Cliente
(Entradas)
P Reitor [* Solictagdo de obrado  |» Gerencar Entregade  p Projeto de obra I* Beitoria
b Pro-Reiores chiente com Projetos e Obras entregue [ Campi

P Dimeiomes gerais

P Diretomes de administragio

B Responsdveis porobms nos
campi

documenios de acordo
com check list

b Obra entre gue

e ouiros sob demanda

1.4. PARTICIPANTES DA HOMOLOGACAQ DESTE PROCEDIMENTQ

Conforme anexo 1.

1.5. CONCEITOS UTILIZADOS NESTE PROCEDIMENTO

1.6. REFERENCIAS PARA EXECUCAO DESTE PROCESSO

Embasamento legal
e [BRAOPOT —I1BR 002/2009 - Obra e servigo de engenharia

Leitura Obrigatiria:

Leitura opcional:

L7 EQUIPAMENTOS, SOFTWARE E MATERIAIS DE CONSUMOQ

171

Egquipamentos ¢ software

Computadores e esciineres.
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® Unidade:
MANUAL DE PROCEDIMENTOS T :
TITULO: N FOLEA
Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob MP-080.100.030 4
controle da CGPE

L7.2. Materiais de consumo

Etiquetas para protocolos (no caso de entrada fisica de documentos).

Capas de processo padriio (no caso de entrada fisica de documentos).
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Unidade:
MANUAL DE PROCEDIMENTOS -
TITULO: N°: FOLHA,
Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob MP-080.100.030 523
controle da CGPE

1.8. DIAGRAMA DO PROCESSO
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s Unidade:
MANUAL DE PROCEDIMENTOS LJ]:_L -
-
TITULO: N°: FOLIIA.
Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob MP-080.100.030 623
controle da CGPE

1.9. DETALHAMENTO DAS INSTRUCOES

L9.1. 00 - Autwar documentos recebidos do clienie

1. Descrigiio
(explicando De fato, nesta atividade se inicia o processo.
proposito da . E preenchido o formulario padrio de projeto (Formulirio 0010). Este serd o gatilho do
Atividade) PrOCEsso,

2. Anexa-se 05 documentos no processo correspondente,

3. A referéncia para conferir os documentos é o check fist do Formulirio 010, que
acompanhard o pedido do cliente.

4. Encaminhar i Diplan.

2. Pessoas envolvidas nesta atividade (papéis funcionais — Responsivel protocole
roles; nomes) (Hé pessoal de apoio nesta atividade): { ) Sim (X ) Mio,

Se positivo, descrever: -

3. Formularios(s) usados na atividade Formulario do Processo Formulirio 010

4. Legislagiio aplicivel especialmente a esta atividade ( Leis,
portarias, acordfos, referéneias, normas téenicas, folhetos,

Manuais, oulros)

5. Entradas da Do Ongem Midia: { X)) Papel
atividade Docs da solicitagho acom panhados do Cliente () Digital { ) E-mail
{ insumos) check list do Formulario 010 () Outro;

6. Saidss da Dac: CGrerado pelo Mssmado; Midia: () Papel
atividade - Sistema (sim{ Nl () Digtal ¢ ) E-mail
(produtos: { )sim{ JNio () Outro:
documentos, Registro em sistemar ---
registro eim Outros——

S1E 1M, oulros)
7. Sistemas de apoio utilizados nesta Nome do Sistema Propésito douso
atividade == ==
Mome do Sistema Propdsito douso
#.  Esciiner disponivel (X ) Sim_ () Mo, De que maneira estd disponivel?
9. Perguntas / Dividas [ Observagies:

188
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® Unidade:
MANUAL DE PROCEDIMENTOS T -
'I'i'l'lll.{): No: FOLHA
Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob MP-080.100.030 %

controle da CGPE

1.9.2.

020 - Avaliar se o pedido procede

1. Descrigio
{explicando 1.
propasito da
Atividade)

a.
b.

processo ¢ encerrado.

Com hase nos documentos recebidos, avalia se:
O pedido procede: encaminhando a CGPE
Se o pedido nfo procede ou ¢ invidvel: ¢ informado e retomado ao cliente ¢ o

2. Em ambos os casos ¢ emitido um despacho, no modelo Ifes, com o parecer do Dretor da

Diplan.
2. Pessoas envolvidas nesta Diretor Diplan
atividade (papéis funcionais — {HA pessoal de apoio nesta atividade): () Sim (X ) Nio, Se positivo, descrever: -
roles: nomes)
3. Formuliriogs) usados na -

atividade

4. Legislagio aplicavel
especialmente a esta atividade
{ Leis, portarias, acdrddos,
referéneias, normas Wenicas,
folhetos, manuais, oulros)

1. Entradas novas Doe: Ongem Midia: { ) Papel
da atividade - - (1 Digital ) E-mail
[insumos) (1 Outro:

2. Saidas novas da Dhoe: Gerado pelo Assinado: Midia: (X ) Papel
atividade Despacho DG (Despacho padriio) Sistema Csim NS0 |y Digital () E-mail

{ ) siim | .
{ produtos: NSO {1 Outro:
d{l‘lumunmr;. Registro em sistema: -—
registo em Outro:-—----
sistemna, outros)
5. Sistermas de apoio utilizados nesta Mome do Sistema P plsites do wso

atividade

Mome do Sistema

Prropésibo do uso

6. Escaner disponivel

(M) Sim () Mo, De que maneira estd disponivel?

7. Perguntas /Dividas / Observagiies:




- Unidade:
MANUAL DE PROCEDIMENTOS EE. -
-
TITULO: Ne- FOLHA:
Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob MP-080.100.030 823
controle da CGPE
1.9.3. 030 - Anafisar documentos diversos do empreendimento

1. Descrigio

(explicando 1. Com base nos documentos do cliente e usando como referéncia um check fist (Formulario

propasito da 010): E decidido sobre como obter o projeto completo e adaptado ao modo de gestio do

Atividade) Ifes, baseado em:

a.  Disponibilidade de recursos internos.

b, Prazo exigido,

¢ Disponibilidade orcamentiria.

d. Seo projeto ji foi recebido no todo ou em parte de terceiros.

e, Outros critérios julgados pertinentes para o caso.

2. Sedecidido:

a.  Executar internamente: encaminhado parao procedimento “Gerenciar entrega
do projeto — Executado intermamente”™, O projeto serd conduzido conforme
diretrizes proprias.

b, Contratar nove projeto: encaminhado ao procedimento “Elaborar Termo de
Referéncia de projeto”.

¢ Projeto recebido pronto de terceiros: encaminhado ao processo "Gerenciar
entrega do projeto — Contratado™

d. O projeto éinviavel com as informacdes disponibilizad as: pode ser por um ou
mais motivos: retornando o processo a Diplan,

i. E necessdrio mais informagio ou corregiio nos documentos enviados
pelo cliente. Neste caso:
o Esolicitado ao cliente a informagio ou comegiio necessiria.
e O processo retorna para a andlise da Diplan.

3. Em qualquer caso, é gerado um Despacho sobre o processo em questio. Pode ser gerado
mais de um parecer, no caso do processo precisar ir ao Diretor da Diplan ou Cliente por
uma ol mais vezes.

2. Pessoas envolvidas nesta CGPE - Assessoria da Reitoria

atividade (papéis funcionais — | (HA pessoal de apoio nesta atividade): { ) Sim (X ) Nio. Se positivo, descrever: -

roles; nomes)

3. Formularios(s) usados na atividade -

4. Legislagio aplicavel especialmente a esta atividade (Leis, portarias, =
acdordios, referéneias, normas téenicas, folhetos, manuais, outros)

3. Entradas novas [ Ongem Mida: (X ) Papel
da atividade Docs adicionais ¢ liente Cliente () Digital { ) E-mail
{insumos) { ) Outro:

4. Saidas novas da Dac: Gierado pelo Assinado; Midia: (X ) Papel
atividade Despacho (Despacho padriio) Sisterna (Xhsimi NG () Digital () E-mail
{produtos: ()sim (X JN3o ) Outra:
documentos, Registro em sistema: -—
registro em Outro—-—
sistema, outros)

5. Sistemas de apoio utilizados nesta Nome do Sistema Propésito douso
atividade - -

6. Esciner disponivel (X ) Sim () Mo, De que maneira estd disponivel?

7. Perguntas /Dovidas [ Observagdes:

190
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* Unidade:

MANUAL DE PROCEDIMENTOS HL =
TiITULO: Ne- FOLHA:

. . . . 11*
Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob MP-080.100.030 9123

al Bl
controle da CGPE

1L.9.4. 040 — Realizar andalive complementar

1. Descriciio
(explicando 1. Realizar andlise detalhada dos documentos, levantando o que for necessdrio para permitir o
propasito da responsavel da CGPE tomar a decisio.

Atividade) 2. A equipe para realizar esta atividade serd designada pela responsivel pela CGPE.,

2. Pessoas envolvidas nesta Equipe designada
atividade (papéis funcionais (Ha pessoal de apoio nesta atividade): ( ) Sim (X ) Nio. Se positivo, descrever: -
roles; nomes)

3. Formularios|s) usados na atividade -

4. Legislagio aplicavel especialmente a esta atividade (Leis, portarias, —_
acordios, referéncias, normas téenicas, folhetos, manuais, outros)

5. Entradas novas [Doc: Ongem Midia: (X ) Papel
da atividade - Cliente (1 Drigntal () E-mal
(insumos) {1 Outro:

6. Saidasnovasda | Doc Gerado pelo Assinado: Midia: (X ) Papel
atividade - ‘v'l.\l_s:nm (X ) sim { INAo () ”il'-i“'“ } E-mail

() sim (X MNao .
{ produtos: = .:-I ':L II — 1M] ::hﬁﬂ;_] .

) ) i e Gerado pelo sxinado Aicha: | aped
dl)L.IJI'I'KI'IlU.‘;. - Sistema { ) sim (X NG {1 Digital { ) E=-mail
FEGISID em () sim (X Mo i {?l-l-h'n'
sistema, outros) - - Julro:

Registro em sistema: -—
Oty @ =mm ==m

5. Sistemas de iJ[’\DiO utilizados nesta Mome do Sistema Projpésito do wse
atividade - -

6.  Escéiner disponivel () Sim () Nio. De que maneira esté disponivel?

7. Perguntas / Dividas / Observagbes:
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® Unidade:
MANUAL DE PROCEDIMENTOS T i
TiTULO: Ne- FOLHA.
Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob MP-080.100.030 1023

controle da CGPE

L9.5. 050 - Preparar Projeto para ser executado internamente

1. Descrigio
(explicando 1. Realizado conforme procedimento praprio.
propasito da 2. Quando finalizado, € encaminhado 4 Equipe designada.

Atividade) 3. Obedecer o Formulirio 020- Chek List para contratagio de projetos.doc

2. Pessoas envolvidas nesta Equipe designada.
atividade (papéis funcionais (Ha pessoal de apoio nesta atividade): ( ) Sim (X ) Nio. Se positivo, descrever: -
roles; nomes)

3. Formularios s) usados na -
atividade

4. Legislaghio aplicivel =
especialmente a esta atividade
(Leis, portarias, acordios,
referéncias, normas técnicas,
folhetos, manuais, outros)

5. Eniradas novas Do Orgem Midia: ( X ) Papel
da atividade (X ) Dugital { ) E-mail
(insumos) { ) Outro:

6. Saidas novas da Do Grerado pelo Assinado; Midia: (X ) Papel
atividade Conforme procedimento proprio. Sistema Cdsimi Nao | (%) Digital { ) E-mail

| - { Jsim o NG Outro:
{ produtos: : _ L)
documentos, Registro em sistema: -—
registro em Outror-—-—
sistema, outros)

7. Sistemas de apoio utilizados nesta Mome do Sistema Propeito do uso
atividade - -

Mome do Sistema Propésito dowse

& Esciner disponivel (X Sim { ) Nio. De que maneim esté disponivel?

9, Perguntas / Diwidas / Observagdes:
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® Unidade:
MANUAL DE PROCEDIMENTOS i i
TITULO: NP FOLHA
Gerenciar Entrega de Projetos ¢ Obras sob MIP*-080.100.030 11/23

controle da CGPE

1L.9.6. #60 - Elaborar Termo de Referéncia de projeto

1. Descrigio
{explicando 1. Realizado conforme procedimento proprio, obedecendo o Formuldrie 020 - Chek List
propasito da para confrategdo de projetos.doc
Atividade)

2. Pessoas envolvidas nesta Equipe designada.
atividade (papéis funcionais (Ha pessoal de apoio nesta atividade): () Sim (X ) Nio. Se positivo, descrever: -
roles; nomes)

3. Formularios s) usados na --
atividade

4. Legislagio aplicivel -—
especialmente a esta atividade
( Leis, portarias, acordfos,
referéncias, normas técnicas,
folhetos, manuais, outros)

5. Enfradas novas Doc: Ongem Midia: ) Papel
da atividade (- ) Digital { }E-mail
{insumos) { ) Outro:

6. Saidas novasda | Do Gerado pelo Assinado; Midia: { ) Papel
atividade Conforme procedimento proprio. Sistema. Cdsim{ Nde | (x) Digital { ) E-mail
) . { J=sim( Nao Outro
{ produtos: . _ L
documentos, Registro em sistema: -—
registro em Outro:—-—
sistema, outros)

7. Sistemas de apoio utilizados nesta Nome do Sistema Propésito douso
atividade - -

Mome do Sistema Propisito douso

8. Esciner disponivel (2 ) Sim ) Nio. De que maneim esta disponivel?

G Pergumtas [ Dividas / Obsery aghes:
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P Unidade:
MANUAL DE PROCEDIMENTOS T :
TITULO: No- FOLHA
Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob MP-080.100.030 1223

controle da CGPE

L9.7. 070 = Executar o projeto da obra internamente

1. Descrigiio
(explicando 1. Realizado conforme procedimento priprio.
propasito da
Atividade)

2. Pessoas envolvidas nesta Equipe designada,
atividade (papéis funcionais (Ha pessoal de apoio nesta atividade): { ) Sim (X ) Mo, Se positivo, descrever: -
roles; nomes)

3. Formulirios(s) usados na --
atividade

4. Legislagho aplicivel -
especialmente a esta atividade
(Leis, portarias, acordios,
referéncias, normas técnicas,
folhetos, manuais, outros)

5. Enftradas novas Doc: Ongem Midia: [ ) Papel
da atividade - - (= ) Digital () E-mail
(insumos) { ) Qutro;

6. Saidasnovasda | Dow Grerado pelo Assinado: Midia; () Papel
atividade Conforme procedimento proprio, Hi-’“"‘:'_“a ) { dsimi N0 (X)) Digital { ) E-mail
) ) i Jzim{ Nan Outre:
(produtos: : i L)
documentos. Registro em sistemas -—
registro em Outror=----
sistema, outros)

7. Sistemas de apoio utilizados nesia Mome do Sistema Propisito douse
atividade == -

MNaome do Sistena Propisito do wsoe

%, |':S«I:I.i|'li_'|'ljll5pl)|'li\"|:l (2 ) 5im ) Ndo. De que maneim esta disponivel?

9, Perguntas / Dividas / Observaghes:
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- Unidade:
MANUAL DE PROCEDIMENTOS &8 :

EEERN.
TiTULO: Ne- FOLIIA:
Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob MP-080.100.030 1323

controle da CGPE

1.9.8.

080 — Checar documentos pertinentes ¢ executar CQ

1. Descrigio
(explicando 1. Realizado conforme procedimento praprio.
proposito da 2. Obedecer conforme o caso:

Atividade) a. Verificagho ¢ andlise téenica dos documentos entregues:
b Aprovando documentos aprovados,
¢ Comentando documentos com problemas.,
d.  Retornando todos para que possam ser assinados, liberados nos Grglos
equivalentes (prefeitura, bombeiros, energia ambiental.... ), comrigidos e emitindo
ART correspondente.

3. Executar o Controle de Qualidade correspondente.

4. Seguir como diretriz para conjunto de documentos os formulirios * Formulirie Podrio -
030 - Check list- Obra_RDC_integrada.doc” e “ Formuldrio Padrdo - 040 - Check list
para contrafagdo de obra - 8666 ¢ RDC.doc”,

5. Somente quando o pacote estiver com todos os documentos aprovados € que segue para
fase seguinte.

2. Pessoas envolvidas nesta Equipe designada diferente da equipe executora.
atividade (papéis funcionais (Ha pessoal de apoio nesta atividade): ( ) Sim (X ) Nio. Se positivo, descrever: -
roles; nomes)

3. Formulirios(s) usados na ==
atividade

4. Legislagio aplicavel =
especialmente a esta atividade
(Leis, portarias, acordios,
referéncias, normas técnicas,
folhetos, manuais, outros)

5. Entradas novas Doe: COrgem Midia: () Papel
da atividade - - (=) Digital () E-mail
(insumaos) () Outroe

6. Saidasnovasda | Doe Gerado pelo Assinado: Midia: () Papel
atividade Conforme procedi mento proprio, Hi-’““:‘_"a . ( Jsim{ N&o (X)) Digital { ) E-mail
. . { )sim ( Nio Outra:

{ produtos: : i L)
documentos, Registro em sistema: -—

registro em Outros=----

sistema, outros)

7. Sistemas de apoio utilizados nesta Nome do Sistema Propésito douso
atividade = -

Mome do Sistema Propisito douso

&, Esciner disponivel (3 ) Sim () Nio. De que maneim esta disponivel?

9, Perguntas / Dividas [ Observagdes:
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e Unidade:
MANUAL DE PROCEDIMENTOS 1 .
TITULO: Ne FOLHMA:
Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob MP-080.100.030 14/23

controle da CGPE

1.9.9. 090 - Analisar processo para entregar de projeto, licitar ou solicitar parecer da
Procuradoria
1. Descriciio
(explicando 1. Apasanilise, se:
propasito da i Autorizada a licitagiio: emite-se o despacho e encaminha para Licitar.
Atividade) b.  For necessiario parecer da Procuradoria: emite-se o despacho (oficio) para a
Diplan. Apds receber resposta, a mesma ¢ digitalizada ¢ retoma para ser
analisada,
¢ Ha algum ajuste ou diavida & Equipe Designada para este |}ﬁ|j|.'l||:cn1iw—:.¢ 0
despacho e solicita-se a informagio
d. Aetapa é exclusivamente a entrega de um projeto: o projeto € dado como
concluido.
2. Pessoas envolvidas nesta CGPE Assessoria
atividade (papéis funcionais (H4 pessoal de apoio nesta atividade): ( ) 8im (X ) Nio. Se positivo, descrever: -
roles; nomes)
3. Formulirios(s) usados na --
atividade
4. Legislagio aplicivel -—
especialmente a esta atividade
{ Leis, portarias, acdrdfos,
referéncias, normas écnicas,
folhetos, manuais, outros)
5. Entradas novas Do Omgem Midia: () Papel
da atividade - - (=) Digital { ) E-mail
{ insumos) { ) Outro:
6. Saidas novas da Doc: Gerado pelo Assinado: Midia: () Papel
atividade Conforme procedimento priprio, Hi-‘“‘:‘_m .  dsim( Mo (X)) Digital { ) E-mal
i ) i J=imf Nao Outre:
{ produtos: _ i ()
documentos., Registro em sistema: -—
registro em Outrress=-
sistema, outros)
7. Sistemas de i][f‘i.)il‘l utilizados nesta Nome do Sistema Prropdsito douzo
atividade — —
Nome do Sistema Propésiio do uso
8. Escéner disponivel (201 8im { ) Mo De que maneim estd disponivel?
9, Perguntas /Dividas / Observagdes:
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® Unidade:
MANUAL DE PROCEDIMENTOS :
TITULO: N°: FOLHA:
Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob MP-080.100.050 15123

controle da CGPE

L9 T6 100 = Saelicitar parecer a procuradoria

1. Descrigio
(explicando a. Emitir despacho ao Pro-Reitor de Desenvolvimento Institucional, junto com o
proposito da Reitor, para solicitar parecer ao Procurador.

Atividade)

2. Pessoas envolvidas nesta Diretor Diplan
atividade (papéis funcionais (Ha pessoal de apoio nesta atividade): { ) Sim (X ) Mo, Se positivo, descrever: -
roles; nomes)

3. Formularios(s) usados na ==
atividade

4. Legislagio aplicavel -—
especialmente a esta atividade
(Leis, portarias, actrdfios,
referéncias, normas técnicas,
folhetos, manuais, outros)

3. Entradas novas Do Ongem Mol ia: () Papel
da atividade - - (= ) Ingital { ) E-mail
(insumos) { ) Outro:

6. Saidas novasda | Doe Gerado pelo Assinado: Midia: () Papel
atividade Conforme procedimento proprio, Hi-’“"‘:'_“a ) { dsimi N0 (X)) Digital { ) E-mail
) i zim { Nao 3 .

( produtos: i _ {1 Outro:
documentos, Registro em sistema: -—

registro em Outro=-----

sislema, outros)

7. Sistemas de i.][f\l.ﬁilﬁ utilizados nesta Mome do Sistema Provpdesito do wso
atividade — -

Naome do Sistenma Propésito do uso

&, Esciner disponivel (2 ) Sim () Nio. De que maneim esta disponivel?

9. Perguntas / Duvidas / Observaphes:
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MANUAL DE PROCEDIMENTOS -

Unidade:

TITULO:

Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob

controle da CGPE

\JQ. FOLHA:

MP-080.100.030 L3

Lol 110 =Encaminhar _parecer do procurador

1. Descrigio
(explicando 1. Encaminhar parecer do Procurador a CGPE.
propasito da
Atividade)

2. Pessoas envolvidas nesta Diretor Diplan
atividade (papéis funcionais {Ha pessoal de apoio nesta atividade): ( ) Sim (X ) Nio. Se positivo, descrever: -
roles; nomes)

3. Formularios s) usados na -
atividade

4. Legislagho aplicivel -
especialmente a esta atividade
(Leis, portarias, acordfos,
referéncias, normas técnicas.
folhetos, manuais. outros)

3. Entradas novas Do Ongem Mida; { ) Papel
da atividade (=) Digital () E-mail
{insumos) { ) Cutra:

6. Saidas novasda | Doe Gerado pelo Assinado; Midia: { ) Papel
atividade Conforme procedimento proprio. Sisterna Cdsim{ N3 (30 Digital () E-mail
. { Jsim { Nio s
(produtos: {3 Ot
documentos, Registro em sistema: -—
registro em Outro:—--
sistema, outros)

7. Sistemas de um.ig utilizados nesta Mome do Sistema Propdeito do uso
atividade —- -

Mome do Sistema Propdeito douso

8. Esciner disponivel (2 ) Sim () Nao. De gue maneim estd disponivel?

9,  Perguntas / Diwidas [ Observaghes:
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® Unidade:
MANUAL DE PROCEDIMENTOS _,.:." .
TITULO: Ne FOLTA:
Gerenciar Entrega de Projetos ¢ Obras sob MP-080.100.030 17/23

controle da CGPE

L9712 120 - Corrigir ou informar solicitacio

Descriciio
(explicando L.
propasito da
Atividade)

Cormrigir ou informar conforme pedido do CGPE.

b

Pessoas envolvidas nesta
atividade (papéis funcionais —
roles; nomes)

Equipe design:

{Ha pessoal de apoio nesta atividade): () Sim (X ) Nio. Se positivo, descrever: -

Formulirios s) usados na
atividade

Legislagho aplicivel
especialmente a esta atividade
(Leis, portarias, acordos,
referéncias, normas técnicas,
folhetos, manuais, outros)

(¥

Entradas novas [BTE
da atividade
(insumos)

Ongem

Midia; { ) Papel
() Digtal ¢ ) E-mail
{1 Outro:

Saidas novas da
atividade
(produtos:

[

Aczsinado:
{ J=im

Crerado pelo
Sistema
{ Jami JNdo

I

Midia: () Papel
{ 1 IDgtal { ) E-mail
() Dutro:

documentos,

Registro em sistema: -

registro em Outroz—-—

sisterna, outros)

Sistemas de apoio utilizados nesta

atividade

Mome do Sistema Propésito dousoe

Mome do Sistema Propésito douse

Esciiner disponivel

() Sim () Mao. De que maneim estd dispondvel®

Perpuntas / DMividas / Observagdes:




200

® Unidade:
MANUAL DE PROCEDIMENTOS . :
TITULO: Ne- FOLIA
Gerenciar Entrega de Projetos ¢ Obras sob ME-080.100.030 1823

controle da CGPE

1.9.13. 130 - Licitar e contratar
1. Descrigio
(explicando l.  Realizado conforme procedimento proprio.
propdsito da
Atividade)
2. Pessoas envolvidas nesta Equipe de licitacio
atividade (papéis funcionais — {Hi pessoal de apoio nesta atividade): () Sim (X ) Nio. Se positivo, descrever: -
roles: nomes)
3. Formulirioss) usados na -
atividade

4. Legislagho aplicivel =
especialmente a esta atividade
(Leis, portarias, acordios,
referéncias, normas técnicas,
lolhetos, manuais, outros)

5.  Entradas novas Dae: Ongem Midia: { 1 Papel
da atividade - - (=) Digital (Y E-amail
{insumos) { 1 Outro:

6. Saldas novas da [ Crerado pelo Assinado; Midia: () Papel

atividade Conforme procedimento proprio

{ produtos:

Sistema { Jsimi N

{ Jsim (N

(X Digital ) E-mail
() Dutro:

Registro em sistema: -

documentos,

registro em Outr oz ======

sistema, outros)

7. Sistemas de apoio utilizados nesta Nome do Sistemna

atividade -

Propdsito douso

Nome do Sistema

Projpdsito dousns

8. Esclner disponivel

() Sim () Nao. De que maneim est dispondvel?

9. Perguntas / Diwidas / Ohservagdes:
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® Unidade:
MANUAL DE PROCEDIMENTOS .Jl.—._ -
TITULO: Ne: FOLHA:
Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob MP-080.100.030 1923

controle da C(

sPE

1914, 140 - Realizar reunido de Kick-0ff - Autorizar infcio execucdo do projeto ou

obra
1. Dhescrigio
(explicando . Apdsrealizada a reunifo conforme processo proprio, ¢ gerado um despacho de execuciio
proposito da autorizando (ou nfo) a execugiio do projeto ou obra, conforme procedimento proprio:
Atividade) a.  Em caso de projeto: encaminha i CGPE.

can

ipus de origem.

h.  Em caso de obra: encaminha & Equipe de Fiscalizagio e Acompanhamento de
Obra.
¢ Em easonegativo: o processo ¢ encerrado, sendo encaminhado & CGPE ou

2. Pessoas envolvidas nesta Ciestor
atividade (papéis funcionais

roles; nomes)

" do contrato

(Ha pessoal de apoio nesta atividade): { ) Sim (X ) Nio. Se positivo, descrever: -

3. Formulirioss) usados na
atividade

4. Legislagio aplicivel
especialmente a esta atividade
(Leis, portarias, actrdaos,
referéncias, normas técnicas,
folhetos, manuais, outros)

5. Entadas novas Daoc: Orngem Midia: () Papel
da atividade - () Digatal () E-mal
(insumos) { ) Outro:

f. Saidas novasda | Do Grerado pelo Azsinado; Midia: (1 Papel
atividade Despacho de contratagio (Despacho Sistema | (X psim NS () Digital () E-mail
{ produtos: padrio) { X ) sim { JNdo () Outro:
documentos, Registro em sistema: -—

Outroz-—----

registro em
sistermna, outros)

7. Sistemas de apoio utilizados nesta
atividade

MNome do Sistema

Propdeito douso

Nome do Sistema

Propésito dousns

&, Esciner disponivel

() Sim { ) Nao. De que maneim estd disponlvel?

9. Perguntas / Dividas [ Observaghes:
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® Unidade:
MANUAL DE PROCEDIMENTOS _g:_ .
TITULO: N FOLHA:
Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob MP-080.100.050 2023

controle da CGPE

L9715 1530- Gerenciar entrega do projeto - Contratado

1. Descrigio
(explicando 1. Realizado conforme procedimento praprio.
proposito da 2. Quando finalizado, € encaminhado & Equipe do procedimento designada para controle de
Adividade) qualidade d o projeto.

2. Pessoas envolvidas nesta Equipe Gerenciadora ¢ Fiscalizadora da entrega do projeto
atividade (papéis funcionais (Ha pessoal de apoio nesta atividade): { ) Sim (X ) Nio. Se positivo, descrever: -
roles; nomes)

3. Formulirios(s) usados na ==
atividade

4. Legislago aplicavel -—
especialmente a esta atividade
(Leis, portarias, acordbos,
referéncias, normas técnicas,
folhetos, manuais, outros)

5. Entradas novas Doc: Ongem Midia: () Papel
da atividade - =) Dugital () E-mail
(insumos) {1 Ouiro:

6. Saidas novas da Do Crerado pelo Assinado: Midia: { ) Papel
atividade Conforme procedimento proprio Sistema {dsimi N30 (2) Digital () E-mail
. . { Jzim i Nao Outra:
(produtos: ()
documentos, Registro em sisiema: -—
registro em Outror----—
sislema, outros)

7. Sistemas de apoio utilizados nesta Nome do Sistema Propdsito do use
atividade - -

Mome do Sistema Propésito do usoe

&, Esciner disponivel (3 ) Sim () Néo. De que maneim esta disponivel?

9. Perguntas / Dividas / Observagies:
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® Unidade:

MANUAL DE PROCEDIMENTOS L -
TITULO: N™ FOLHA:

" . . . 11*
Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob MP-080.100.030 2123

Al hl
controle da CGPE

L9 06 160 - Gerenciar, fazer medigio e fiscalizar execugdo da Obra

1. Descrigio
(explicando 1. Realizado conforme procedimento proprio.
proposito da
Atividade)

2. Pessoas envolvidas nesta Equipe Gerenciadora ¢ fiscalizadora da execugio da Obra
atividade (papéis funcionais (Ha pessoal de apoio nesta atividade): () Sim (X ) Nio. Se positivo, descrever: -
roles; nomes)

3. Formulirios(s) usados na ==
atividade

4. Legislagio aplicivel -—
especialmente a esta atividade
(Leis, portarias, acordios,
referéncias, normas técnicas,
folhetos, manuais, outros)

5. Eniradas novas Daoe: Ongem Midia: [ ) Papel
da atividade (=) Digital { ) E4mail
(insumos) () Ouiro:

6. Saidas novasda | Do Gerado pelo Assinado; Midia: ( } Papel
atividade Conforme procedimento proprio Sistema {asim{ Wi | () Digital { ) E-mail
) { 1sim{ MNip v Outro:

{ produtos: _ _ 4 -
documentos, Registro em sistema; -—

registro em Outroz—-—

sistemna, outros)

7. Sistemas de apoio utilizados nesta Nome do Sistema Prophsito douso
atividade - -

Mome do Sistema Propésito douso

& Esciner disponivel (X ) Sim () Nio. De que maneim estd disponivel?

9. Perguntas /[ Dividas £ Observ aghes:
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® Unidade:
MANUAL DE PROCEDIMENTOS o )
TITULO: Ne FOLIA:
Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob MP-080.100.030 2223
controle da CGPE

L9017 170 - Entregar em definitive a obra

1. Descrigio
(explicando 1. Realizado conforme procedimento praprio.
propasito da 2. Quando finalizado, o processo € encerrado.

Atividade)

2. Pessoas envolvidas nesta Equipe do procedimentao.
atividade (papéis funcionais (Ha pessoal de apoio nesta atividade): { ) Sim (X ) Nio. Se positivo, descrever: -
roles; nomes)

3. Formularios(s) usados na -
atividade

4. Legislagio aplicavel -—
especialmente a esta atividade
{ Leis, portarias, acordfos,
referéncias, normas técnicas,
olhetos, manuais. outros)

5. Entradas novas Doc: Ongem Midia: ) Papel
da atividade - (=) Digital { ) E-mail
{insumos) {1 Ouiro:

6. Saidas novasda | Doc Gierado pelo Assinado; Midia: { ) Papel
atividade Conforme procedimento proprio Sistema {dsim{ NG () Digital { ) E-mail
) . i Jsimi{ Nao Outro:

{ produtos: i i {)
documentos, Registro em sistema: -—

registro em Outror=-----

sistema, outros)

7. Sistemas de apoio uiilizados nesta Nome do Sistema Propésito douso
atividade - -

Mome do Sistema Prophsito do uso

8. Esciner disponivel (3 ) Sim () Néo. De que maneim estd disponivel?

9. Perguntas [ Diwvidas / Observ apdes:
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Unidade:
MANUAL DE PROCEDIMENTOS -
TITULO: N°: FOLIA
Gerenciar Entrega de Projetos e Obras sob MP-080.100.030 2303
controle da CGPE

1.10. ANEXO I = PARTICIPANTES DA HOMOLOGACAO DESTE PROCESSO

" Participantes de homologagdo de procedimentos

rccedimanto: G— S P
o S Tos Taeaes e A » Gros

e\UCL
D | B 210 /. ur.co BN | GRRNGA C 2mp < ) IR o
Adetson de Azevedo Moreira . de A ¢dc  [Ibatiba oy I
[ADRIANA FIONTTKOVSXY BARCELLOS [ Geral Pcnh’o-&mno :
[Agna Lo Carrata welor(a) de Administiagao__|Sao Mateus A/ A7
Aicisio Caimiell Diretor(a) Geral lenda Nova do Imigrans) 7 )y #PR /
[Anderson Mathias Hollz Siretor(a) Geral itapina % )
A Pimentel A g i de Admi [ Nova Venécl
Ancré Satra Rodrgues =ngenhaira(a) Cavil [Cachocire de Itapemirim
gela Andrade Coelho Arquiteto(a) e Urbarista Santa Teresa
Antonio de Freitas Diretor(a) Geral Linhares
Bruno Tardin F A em Administracdc [Piuma
Cartos AN §o SUsa Junior Técnico(a) em Edificagbes  |Montenha
Carlos Cezar de Oliveira Bettero Jiretor(a) Geral [Cacheoeiro de Mapemirim
Carlos Hennque Grubério dos Santos Engenmo(a) Civl [ifes 530 Mateus
Camiine Ornelas Paes Zngenheiro(a) Civil |Vitéra
Cé8o Lopes Rozado | Soocdenacio de Iclaghes & compeas {Santa Terasa
Claudia da Silva Femeira Diretor(a) Geral Pidma
Cledion Maleini Madeira Diretor(a) de Administragdo  |Aracruz
Credigar Congaives Moreira [Cozinheire |Alegre
Dennis Cazell Diretor(a) de AdministracBo  |Bara de Sao Francisco #
Geraldo Pereira de Araujo Diretor(a) de  Admiristracho  |iapina
Gulherrns David Muller Técnico em Eletroréenica Reitcna Y
Haverton Pereira da Conceicio =ngenneiro(a) Civl Reitcna S
Jayme Sanlos Engemeiw(n) Civil Reitcria \
Jean Rubyo de Oliveira Lopes Diretor(a) Geral |Barra de Sao Francisco
JOAO BATISTA CHRISTOFORI Zngennheiro(2) Civil Alegre
Jocel Chiabai Giuberti Assistente em Administracde |Linhares
Jos® Gerado das Neves Orand Oiretor(a) Geral Sty
JULCIMAR GUERRA DO NASCIMENTO |Diretor(a) de Admiristragio  |Linhares
[KATIA ALINY GOES DE ALMEIDA _[=ngenheiro(a) Civl F«m \l& A
KELLY PECINALLI DIAS Técnico(s) em Edificagbes  [Sera Wechali,
LUCIANA HELMER FONSECA [Arquiteto(a) e Urbanista Reitoria |/
Mascel Tedoldi Machado i ) de Adrmi gdo [ P [6@
Masana Bancucci Apalindrio Barbosa|>rofessor(a) Vitéria [ e
Maro Cezar dos Santos Jr Diretor(a) Geral |Sao Mateus wy:
Marion Séigio b Oliveira E ) € Urbanisia (Colatina e
Pat-icia BLzatio Merlin [Cocecensdorn de Uictagten ¢ W—;}?u de S3o Francisco e
PATRICIAVIANA PECHIR =ngenhero(a) Civi Resona b Dy 13l @ 5,
PAULO MARZELO FEITOSA TORREAD BRAZ | 2ngenhara(a) Civi |Reitoria ’ = Do A
;i Zngenherola) Civi Vila Velha Jh——A__ SA
Téenico(e) em Edifcagdes  |Reitoria 2
IEngenhNo Eletnaista Iﬂoﬁona Y W % 2ol
Engenhero(a) Civil [Canacica
Diretor de Plancjamento Resloria -
[Roseni da Costa Silva Prath Diretor(a) de Administragdo  [Vitéra P & 3
[ROWVENA NETO SUAVE FRASSON |assistente em vamc#ﬂlnna E
Swal Rogue Torezani Coordenador Geral-Pregoeiry [Santa Teresa 2N -
vV, M de a5sistent emMr'aith;dLanac'a
VINICIUS JOCHA POLTRONIERI  |Engenheiro(a) Civil Ibaliba
gner Pekroni g | de Admi |Centro-Semranc
[Waace Laviola Guerra E iro(a) Civil Jitagina

Cheloy plagch BATST




