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RESUMO EXPANDIDO

Objetivo — A presente Dissertacdo teve como objetivo apropriar-se dos conceitos da gestdo por
processos com a finalidade de propor melhorias na gestdo de obras da Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ), buscando maior eficiéncia, sustentabilidade financeira e
fortalecimento institucional.

Metodologia — A pesquisa caracteriza-se como exploratoria e descritiva, com abordagem
qualitativa. O método de procedimento adotado foi o estudo de caso, aplicado na UFRRIJ. A
analise dos dados seguiu os procedimentos da analise de conteudo, de forma sistematica. O
estudo foi conduzido em duas fases: (i) fase exploratoria, com revisdo bibliografica e
mapeamento sistematico da literatura sobre gestao de processos, obras publicas e estratégias de
implementagdo; e (ii) fase de imersao no campo, com analise documental e realizacao de
entrevistas semiestruturadas com servidores diretamente envolvidos na gestdo de obras da
institui¢ao.

Limitacoes da Pesquisa — A pesquisa apresentou limitacdes em cinco dimensdes: (i)
conceitual, por restringir-se a aplicacdo da gestdo por processos a realidade especifica da
UFRRYJ; (ii) temporal, considerando o recorte entre margo de 2024 e fevereiro de 2025; (iii)
geografica, ao focar exclusivamente na UFRRJ, sem abranger outras institui¢des; (iv)
metodoldgica, pelo uso da abordagem qualitativa e estudo de caso, que dependem da
interpretagdo do pesquisador e das percepgoes dos entrevistados; € (v) operacional, devido a
possivel limitagdo no acesso a documentos institucionais e a pessoas-chave durante a pesquisa.

Aplicabilidade do trabalho e contribuicdes — No contexto da UFRRJ, o estudo contribuiu
com propostas para aprimorar a gestao de obras publicas, promovendo a eficiéncia operacional
mesmo diante de restricdes orgamentarias. As recomendagdes visam otimizar processos,
melhorar a comunicagdo entre setores, qualificar os profissionais envolvidos e fortalecer a
capacidade institucional de planejamento, fiscaliza¢do e tomada de decisdo. No setor publico,
o trabalho pode servir como referéncia para outras instituigdes de ensino, desde que adaptado
as suas respectivas realidades.

Originalidade — A pesquisa destaca-se pela aplicagdo ainda pouco explorada da gestdao por
processos a realidade das obras publicas em institui¢cdes federais de ensino. Foram utilizados
instrumentos como SIPOC, entrevistas e analise documental para diagnostico dos subprocessos
internos da UFRRJ, resultando em um plano de a¢ao customizado. O trabalho integra uma base
pratica e tedrica voltada a modernizacao da administragdo publica na area de obras, com foco
em solugdes viaveis e sustentaveis.

Palavras-chave - Gestdo de processos de Negocio; Obras Publicas; Administracao Publica;
Fatores Criticos de Sucesso.



EXTENDED ABSTRACT

Objective — This Final Graduation Project (TFC) aimed to incorporate the concepts of process
management in order to propose improvements in the management of construction projects at
the Federal Rural University of Rio de Janeiro (UFRRIJ), seeking greater efficiency, financial
sustainability, and institutional strengthening.

Methodology — The research is characterized as exploratory and descriptive, with a qualitative
approach. The procedural method adopted was the case study, applied at UFRRJ. Data analysis
was conducted through systematic content analysis procedures. The study was developed in
two phases: (i) exploratory phase, including literature review and systematic mapping of
literature on process management, public construction works, and implementation strategies;
and (ii) field immersion phase, involving document analysis and semi-structured interviews
with UFRRJ staff directly involved in construction management.

Research Method Limitations — The study presented limitations in five dimensions: (i)
conceptual, due to the application of process management concepts specifically to the reality
of UFRRUJ; (ii) temporal, considering the period between March 2024 and February 2025; (iii)
geographic, as it focused exclusively on UFRRIJ, excluding other institutions; (iv)
methodological, since the qualitative case study depends on the interpretation of the researcher
and the perceptions of the interviewees; and (v) operational, due to possible restrictions in
accessing key documents and institutional stakeholders.

Applicability and Contributions — In the context of UFRRJ, the study contributes with
proposals to enhance public construction management, promoting operational efficiency even
under budget constraints. The recommendations aim to optimize processes, improve
interdepartmental communication, develop the competencies of professionals involved, and
strengthen the institutional capacity for planning, supervision, and decision-making. In the
public sector, the study may serve as a reference for other educational institutions, provided
that its recommendations are adapted to each specific context.

Originality — The research stands out for applying the still underexplored concept of process
management to the reality of public construction works in a federal educational institution.
Tools such as SIPOC, interviews, and document analysis were used to diagnose internal
subprocesses at UFRRJ, resulting in a customized action plan. The study integrates practical
and theoretical foundations aimed at modernizing public administration in the construction
sector, with a focus on viable and sustainable solutions.

Keywords — Business Process Management; Public Works; Public Administration; Critical
Success Factors.



RESUMO

Com a crescente necessidade de eficiéncia na gestdo publica e de otimiza¢do dos recursos
institucionais, torna-se essencial aprimorar os processos relacionados a execugao de obras em
universidades federais. Por essa razdo, esta pesquisa investiga como os conceitos de gestao por
processos podem ser aplicados para melhorar a gestao de obras na Universidade Federal Rural
do Rio de Janeiro (UFRRJ), analisando sua aplicabilidade e impacto na administragdo
universitaria. A pesquisa adota uma abordagem qualitativa e descritiva, por meio de uma
investigacdo aplicada. Os dados foram coletados por meio de pesquisa documental e entrevistas
semiestruturadas com profissionais diretamente envolvidos na gestdao de obras da instituigao.
A analise dos dados foi conduzida com a técnica de analise de conteido. Como resultado, foi
elaborado um plano de acdo com recomendagdes estratégicas para a implementacao da gestao
por processos na condugdo de obras publicas na universidade. Nas consideragdes finais, foram
apresentadas reflexdes sobre os desafios e beneficios da ado¢do dessa abordagem, destacando
seus impactos na eficiéncia e transparéncia da gestdo de obras na UFRRJ.

Palavras-chave: Gestdo de processos de Negdcio. Obras Publicas. Administragdo Publica.
Fatores Criticos de Sucesso.



ABSTRACT

With the growing need for efficiency in public management and for optimization of institutional
resources, it becomes essential to improve the processes related to the execution of construction
projects in federal universities. For this reason, this research investigates how process
management concepts can be applied to enhance construction project management at the
Federal Rural University of Rio de Janeiro (UFRRJ), analyzing their applicability and impact
on university administration. The research adopts a qualitative and descriptive approach
through an applied investigation. Data was collected through document analysis and semi-
structured interviews with professionals directly involved in the university’s construction
management. Data analysis was conducted using content analysis techniques. As a result, an
action plan was developed with strategic recommendations for implementing process
management in the execution of public construction projects at the university. In the final
considerations, reflections were presented on the challenges and benefits of adopting this
approach, highlighting its impact on the efficiency and transparency of construction
management at UFRRJ.

Keywords: Business Process Management, Public Works. Public Administration. Critical
Success Factors.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo serdo abordados os seguintes topicos: apresentagdo do tema,
apresentacao da situacdo problema; defini¢ao da questdo norteadora da pesquisa; os objetivos

do estudo; justificativa e relevancia; viabilidade e o percurso da pesquisa.

1.1 Apresentacio do Tema

A construgdo de obras publicas ¢ um processo complexo, que envolve uma combinagao
de investimento financeiro, um periodo extenso de tempo e a colaboracdo de diversos
profissionais. A complexidade mencionada origina-se da variedade de materiais empregados
em projetos de constru¢do, associada a abordagens arquitetonicas diversas, culminando em uma
significativa transformacdo dos elementos e padrdes construtivos (Carvalho; Gomes;
Guimaraes, 2016).

Como parte da complexidade envolvida nas obras publicas emerge o desafio da gestao,
especialmente em paises em desenvolvimento, onde a demanda por infraestrutura ¢ a
complexidade dos projetos ¢ cada vez maior. Esses desafios também incluem a necessidade de
adotar abordagens eficazes de contratacao e administracao, visando minimizar custos adicionais
e atrasos (Iyer; Chaphalkar; Joshi, 2008).

No Brasil, a industria da construcdo civil € um setor essencial para a economia, com o
setor publico representando mais de 30% das contratacdes de obras em 2019 e investimentos
que ultrapassaram 80 bilhdes de reais. As obras se tornam relevantes na gestao publica devido
aos altos valores investidos e ao impacto social que geram quando finalizadas (IBGE, 2021;
Cunha; Caffe¢ Filho, 2019).

A questdo ¢ que a maioria dos projetos publicos em paises em desenvolvimento tende a
ultrapassar as estimativas iniciais, tanto de tempo quanto de custo (Odeh; Battaineh, 2022) e,
nesse contexto, o Brasil ndo foge a essa realidade (Santos; Starling, 2015). A problemaética dos
atrasos representa a principal razdo da baixa qualidade e do aumento dos custos nas construgdes,
configurando-se como um desafio cronico que impacta a constru¢do civil em ambito nacional
e global (Oliveira, 2016).

Dessa forma, a deficiéncia do planejamento e do controle de obras constitui uma das
causas da ocorréncia de enormes prejuizos ao pais, advindos, sobretudo, da execugao de obras

superfaturadas, executadas, muitas vezes, totalmente fora dos prazos inicialmente estipulados,
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com custos muito acima dos previstos e padrao de qualidade que, quase sempre, deixa a desejar
(Altounian, 2007).

Em 2023, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) constatou um agravamento nas
paralisagdes de obras publicas financiadas pelo Orcamento Geral da Unido (OGU). O pais tinha
8,6 mil obras paralisadas de um total de 21 mil, com a taxa de paralisacdao subindo de 29% em
2020 para 41% em 2023, mesmo com o aumento do investimento, de R$ 75,95 bilhoes para R$
113,65 bilhdes. O TCU atribuiu esse aumento a falta de planejamento e coordenacao na gestao
das obras entre 2019 e 2022, gerando um desperdicio de R$ 27,22 bilhdes (Brasil, 2023).

Em 2024, a situacdo piorou, com 11.941 obras paralisadas, o que representa 52% das
contratacdes vigentes. As areas de educagdo e saude continuam sendo as mais afetadas, com
72,6% das paralisagdes, comprometendo o acesso a servigos essenciais. No entanto, houve
avangos, como a retomada de 1.169 obras ¢ a conclusdo de 5.463. A Caixa Economica Federal
também reduziu as paralisagdes em sua carteira de 46,5% (2022) para 38,9% (Brasil, 2024).

Apesar dessas melhorias, o impacto do Pacto Nacional pela Retomada de Obras, criado
pela Lei 14.719/2023, ainda ¢ limitado. O TCU aponta que a piora na situag¢do se deve a maior
precisdo na coleta de dados, que evidenciou um problema mais amplo, além do estagio inicial
da implementacao do pacto. (Brasil,2023).

Paralelamente as organizacdes do setor publico, tanto nos paises desenvolvidos quanto
nos em desenvolvimento, enfrentam desafios considerdveis para atender as crescentes
demandas por servicos publicos de qualidade, em meio as rapidas mudangas nos ambientes
socioecondmicos globais e locais (Thong; Yap; Seah, 2000). Este cenario ¢ caracterizado por
processos muitas vezes arcaicos e rigidos, além de estar sujeito a mudangas politicas repentinas,
resultantes de elei¢cdes e mudangas na administragdo governamental (Hutton, 1996).

A busca por maior eficiéncia e transparéncia no setor publico tem impulsionado a
adogdo da gestdo de processos, especialmente nas Instituicdes Federais de Ensino Superior
(IFES), que passaram a ser impactadas por regulamentacdes voltadas a eficacia, eficiéncia,
visibilidade social e controle governamental (Biazzi, 2011). Nesse contexto, aprimorar as
praticas gerenciais tornou-se essencial, com foco na reestruturagdo organizacional e na
implementagao de abordagens estratégicas para otimizar processos (Paim et. al., 2009).

A gestao de processos se fundamenta na compreensao clara do conceito de "processo",
definido por Davenport (1994) como um conjunto de atividades sequenciais com inicio, fim,

entradas e saidas bem definidos. Trata-se de um modelo organizacional que envolve
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planejamento, organizacdo, direcdo e avaliagdo, visando garantir maior efetividade e eficiéncia
nas operagdes (Rizzetti, 2014).

No ambito das IFES, a crescente complexidade administrativa exige uma gestdo
estruturada para lidar com desafios como acesso dos alunos, avaliacdao institucional, gestdo
universitaria e atividades académicas e administrativas (Carvalho; Sousa, 2016). Para isso, a
adocdo de ferramentas como o Business Process Management (BPM) tem se mostrado uma
estratégia viavel, promovendo transparéncia interna e adaptabilidade a mudancgas externas
(Miickenberger, 2013).

A crescente adogdo do BPM no setor publico demonstra seu potencial para melhorar a
eficiéncia e a satisfacdo dos usudrios dos servigos governamentais (Alves, 2014). Além disso,
essa abordagem tem sido reconhecida como uma ferramenta essencial para o sucesso do
governo eletronico, especialmente em paises em desenvolvimento (Bhatnagar, 2004).

No entanto, apesar dos beneficios, a implementagdo da gestdo de processos enfrenta
desafios, no que concerne a implantacdo. As organizagdes buscam maior agilidade, eficiéncia
e qualidade no trabalho, alinhadas a estratégia institucional e as exigéncias de governanca
corporativa (Pradella, 2013). Contudo, ha uma lacuna de estudos sobre a implantacdo da gestao
de processos em institui¢cdes publicas brasileiras, particularmente no contexto das IFES (Costa;
Moreira, 2018), o que indica a necessidade de mais pesquisas sobre sua aplicacdo e eficacia

nesse setor.

1.2 Problema de Pesquisa

Atualmente, cresce a expectativa por melhorias na qualidade dos servigos prestados por
instituicdes do setor publico, visando maior eficiéncia e a otimizacdo de recursos (Oliveira;
Bueno, 2012). Paralelamente, governos ao redor do mundo enfrentam crescente pressdo para
reduzir suas estruturas administrativas e, a0 mesmo tempo, ampliar sua contribui¢cdo para o

bem-estar social (Ferro, 2014).

No contexto da gestdo publica, as obras publicas desempenham um papel fundamental,
tanto pelo volume de investimentos envolvidos quanto pelo impacto social gerado com sua
conclusdao (Cunha; Caffé Filho, 2019). No entanto, no Brasil, o desperdicio de recursos nesse
setor tornou-se um problema evidente, resultando em obras inacabadas, qualidade insatisfatoria

e custos excessivos em diversos municipios (Neiva; Camacho, 2006).
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Salomao et. al. (2019) ressaltaram que, entre os impactos negativos do ndo cumprimento
dos procedimentos técnicos e legais, estdo o elevado nimero de obras publicas paralisadas, o
desperdicio de recursos publicos, a baixa geragao de empregos, a queda na venda de insumos
para construgdo e a deficiéncia na prestacao de servigos a populagdo. A principal causa desse
desperdicio de recursos de acordo com Neiva e Camacho (2006) ¢ a falta de planejamento
adequado e de fiscalizacao durante o processo de contratagdo de obras, resultando na destinag¢ao
significativa de fundos publicos sem atender as necessidades da populagao.

No contexto da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ), a questao das
obras envolve um grande volume de recursos publicos e impacta diretamente todos os membros
da comunidade académica. O ultimo Relatério de Gestdo (UFRRJ, 2022) aponta que a
universidade abriga 14 institutos distribuidos em trés campi, incluindo varios prédios historicos
tombados como patrimdnio cultural, o que torna a situacao ainda mais complexa.

A universidade reconhece a necessidade de se organizar em uma estrutura orientada a
processos como forma de aprimorar a gestao institucional e alcangar os objetivos estratégicos
e aprovou o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2023-2027), o qual entre os seus
objetivos estratégicos estdo o Mapeamento de Processos e o Plano de Obras, Manutengdo e
Aquisicao de Equipamentos.

No entanto, atualmente, a gestdo de obras na UFRRJ enfrenta desafios significativos
devido a auséncia de processos bem definidos e a predominancia de decisdes baseadas na
experiéncia individual, sem um padrdo estruturado. Com base em observacdo direta e
levantamento documental, conduzi uma analise preliminar que evidenciou defici€éncias com
impacto direto nos prazos e nos custos das obras realizadas na Universidade.

Essa situagao pode ser observada no elevado nimero de aditivos contratuais registrados
entre 2019 e 2023: foram 56 aditivos em um total de 36 obras na universidade. Embora esses
aditivos possam decorrer de diferentes fatores — como ajustes técnicos, alteragcdes
administrativas ou mudancas nas convengoes coletivas de trabalho —, o volume identificado
sugere a existéncia de fragilidades nos processos de planejamento, controle de prazos e gestao
de custos (UFRRJ, 2022).

Esses dados reforcam a necessidade de um planejamento mais eficiente e estruturado,
que contemple todas as etapas da obra. O planejamento influencia diretamente os trés pilares
da gestdo de projetos: prazo, custo e qualidade. Quando h4 falhas nesse processo, as
consequéncias costumam ser significativas. Alteragdes nos prazos de execucdo, por exemplo,

frequentemente resultam em aumento dos custos, seja por meio de reajustes contratuais, pela
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extensdo da mobilizagdo dos recursos ou pelos impactos indiretos na rotina da comunidade
académica.
A Figura 1 ilustra exemplos de obras que ndo foram concluidas no prazo previsto,

evidenciando a recorréncia desse problema na instituicao.

Figura 1: Exemplo de Atrasos Identificados na Conclusdo de Obras

Atraso (dias)

900
200 784
700 650 630
600
500 453 447 430
400
300
200
100
0
Ampliacdo ¢ Reforma e Reforma ¢ Adequagdo do Reforma e Reforma da
Reestruturagdo Ampliagdo do Adequacdo das  espaco para ~ Ampliacdo do parte elétrica dos
do RU do Prédio do ITR dependéncias no Instalagdo da Galpao do alojamentos
Campus de CTUR Farmacia Patrimonio e construgdo das
Seropedica da Universitaria subestacdes
UFRRJ

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em complemento, ao realizar uma analise no Sistema Integrado de Monitoramento
Execucdo e Controle do Ministério da Educacdo (SIMEC), que ¢ uma ferramenta de
planejamento e gestdo das obras no ambito das IFES, observou-se que um total de 16 obras nao
possuem informacgdes ou contém apenas referéncias a contratos rescindidos.

Em suma, a supracitada situagdo-problema descrita revela as dificuldades na
implementa¢do de projetos de melhoria, como a necessidade de uma abordagem mais

processual com foco na gestao por processos.
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1.3 Pergunta de Pesquisa

Diante do exposto, na UFRRIJ, ¢ oportuno, devido a determinagao legal e por constar
como objetivo estratégico no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), apresentar
solugdes para responder a seguinte pergunta: Como a gestdo por processos pode aprimorar a

eficiéncia da gestdo de obras na UFRRJ?

1.4 Objetivos

Para o desenvolvimento deste estudo sdo propostos os seguintes objetivos:

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo deste estudo € se apropriar dos conceitos da gestdo de processos, para

otimizar a gestdo de obras da UFRRJ.

1.4.2  Objetivos Especificos

Para elaborar as respostas a situagdo-problema relatado que serd resolvido mediante
pesquisa cientifica aplicada, sdo estabelecidos os seguintes objetivos especificos:
a) Identificar o macroprocesso de gestao de obras na UFRRJ;
b) Realizar um diagnostico dos processos existentes;
c) Determinar os subprocessos da gestao de obras;
d) Classifica-los em ordem de importancia;
e) Realizar propostas de melhorias.
f) Desenvolver um produto técnico que responda adequadamente as necessidades

identificadas ao longo desta dissertagao.

1.5 Relevancia

Esta pesquisa tem significativa relevancia tanto teorica quanto pratica. Em termos
teodricos, a aspiracdo € que o estudo contribua para a literatura por meio de uma abordagem
empirica sobre a gestdo de processos aplicada ao setor publico, com foco especial na area de

obras publicas. Pretende-se que este estudo sirva como base para pesquisas futuras, ampliando
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o entendimento e fornecendo subsidios teoricos para a evolugdo dessa tematica no ambito
académico e pratico.

Em termos praticos, o estudo assume uma importancia ao proporcionar meios para
identificar e corrigir falhas que obstruem o alcance dos resultados desejados, abrindo espago
para aprimorar o processo de gestdo de obras na organizagdo. Adicionalmente, visa contribuir
para subsidiar a tomada de decisdo por parte dos gestores e munir os técnicos com orientagdes
quanto aos melhores procedimentos na elaboragdo de projetos, contratagdo de empresas e

fiscalizacao de obras, buscando assim equilibrar as dimensoes sustentaveis das edificagoes.

1.6 Viabilidade

A pesquisa tornou-se viavel gragas ao facil acesso do pesquisador aos setores envolvidos
e as informacgdes relacionadas a gestdo organizacional, pois o pesquisador atua no setor de
planejamento estratégico da instituicdo, mantendo contato constante com areas como a de
recursos humanos.

Além disso, o fato de o pesquisador ser servidor da UFRRJ, lotado no setor de
planejamento estratégico, facilitou a realizacdo da pesquisa de campo ao possibilitar acesso
direto as informagdes e aos servidores participantes do estudo.

O prazo previsto para a execugao das etapas de levantamento de requisitos, identificagdo
de oportunidades de melhoria, mapeamento dos fluxos e elaboragdo da proposta de
aperfeigoamento dos processos de obras da instituicao foi de 12 meses, com inicio em margo
de 2024, permitindo a conciliacdo dessas atividades com as fungdes institucionais do
pesquisador.

Os custos relativos a pesquisa documental e de campo — incluindo alimentagao,
elaboracdo e apresentacdo de artigos, traducdes, divulgacdo e publicacdo dos resultados, além
de outras despesas eventuais — foram integralmente custeados pelo pesquisador, eliminando a

necessidade de financiamento externo.

1.7 Delimita¢ao do Estudo

Os limites estabelecidos na pesquisa foram:

a) Conceitual: O conceito abordado neste projeto estd centrado na busca de

conhecimento e suporte metodoldgico, visando a elaborag¢do de um plano de agao
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que contenha os instrumentos de gestao passiveis de serem adotados pela UFRRJ
para a implementag¢ao da Gestdo de Processos. Este processo ¢ visto como uma
estratégia para otimizar a gestdo de obras da instituigao.

b) Temporal: o estudo realizado compreende o periodo de marco de 2024 até
fevereiro de 2025.

c) Geografica: A unidade de estudo considerada ¢ a Universidade Federal Rural do
Rio de Janeiro (UFRRJ). O Plano de Acao a ser elaborado visa integrar-se ao
Planejamento Estratégico da UFRRJ, abordando prioridades como o
Mapeamento de Processos e o Plano de Obras, Manuten¢do ¢ Aquisicao de
Equipamentos em todas as unidades. Espera-se que, oportunamente, esse plano

seja adotado pela instituicdo como parte integrante de suas estratégias globais.

1.8 Publicacoes

Durante o desenvolvimento desta dissertagdo, artigos cientificos foram apresentados em
conferéncias da area e/ou publicados em revistas cientificas. O primeiro artigo denominado:
Melhoria de Processos em Obras Publicas: Uma Proposta para A Universidade Federal
Rural Do Rio de Janeiro, foi aprovado e debatido no Seminario dos PPGs Profissionais em
Administragdo (Sppa), uma acdo do Programa Profissional de Pods-Graduagdo em
Administragdo da Universidade Federal Fluminense. Essa experiéncia permitiu observar a
multidisciplinaridade do tema, trazendo novas perspectivas tedricas que vao além das teorias
organizacionais.

A segunda submissdo foi aprovada no EnANPAD (Encontro anual da Associagdo
Nacional de P6s-Graduacao e Pesquisa em Administracdo), com o titulo: Gestao por Processos
na Administracio Publica: Caminhos mais factiveis para a Implementacio de gestiao de
processos na Gestdo de Obras Publicas. O Encontro Anual da ANPAD 2024, que ¢ um dos
congressos mais importantes no campo das ciéncias administrativas, contabeis e afins, sendo

realizado h& mais de quatro décadas.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta as reflexdes tedricas, com base nos estudos selecionados no
levantamento bibliografico, a respeito dos seguintes temas inerentes a pesquisa realizada: (1)
Gestao de Obras Publicas; (2) e Compreensao do conceito de Gestao de Processos de Negocios

e; (3) Aplicabilidade da Gestao de Processos na Gestdo de Obras Publicas.

2.1 Gestio de Obras Publicas

Conforme prevé o manual de recomendagdes do Tribunal de Contas da Unido para obras
publicas do Governo Federal, uma obra publica ¢ definida como qualquer construgao, reforma,
fabricacdo, recuperacdo ou ampliagdo de um bem publico (Brasil, 2014). Ainda de acordo com
o documento, essa atividade pode ocorrer de forma direta, realizada pelo proprio 6rgdo ou
entidade da Administragdo, ou de forma indireta, mediante contratagcao com terceiros por meio
de licitagdo. No contexto dessa defini¢cdo, uma obra publica engloba qualquer empreendimento
de engenharia realizado em um bem publico.

As obras no setor publico tém como objetivo atender as necessidades da sociedade e
abrangem a construcdo de rodovias, ferrovias, obras urbanas, obras-de-arte especial (pontes,
viadutos, tuneis), além de infraestrutura para energia elétrica, telecomunicagdes, abastecimento
de agua e gas, saneamento, escolas, hospitais, presidios, prédios administrativos e habitacoes.
Todas essas iniciativas sdo financiadas com recursos publicos (Albuquerque; Primo; Pereira,
2015).

Além disso, visa concretizar os objetivos da Administragdo Publica na busca por uma
infraestrutura adequada, proporcionando servicos de qualidade a populacdo. Essa gestdo
abrange desde o estudo de viabilidade até a fase de pos-ocupagao, detalhando o que deve ser
feito e como deve ser feito ao longo de todo o processo (Bonatto, 2018).

Destaca-se que, conforme a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988,
todas as obras realizadas no ambito da administragdo publica devem ser precedidas de licitagao,
salvo nas hipoteses legalmente previstas. A nova Lei de Licitacdes e Contratos Administrativos
(Lei n® 14.133/2021), em seu artigo 75, elenca diversas situagdes em que ¢ permitida a
contratacdo direta, sem a necessidade de licitagdo. Dentre elas, destacam-se o Inciso I, que trata
da dispensa em razao de baixo valor, e o Inciso VIII, que autoriza a contratagao direta em casos

de emergéncia ou calamidade publica, quando houver risco de prejuizo ou comprometimento a
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seguranga de pessoas, obras, servi¢os, equipamentos ou bens, publicos ou particulares (Brasil,
2021).

O processo de licitagdao publica deve garantir igualdade de condi¢des aos concorrentes
e sO pode exigir qualificagdes técnicas e econdmicas essenciais para garantir o cumprimento
das obrigacdes contratuais (Brasil, 1988).

Conforme preconiza o manual de recomendagdes para a contratagdo e fiscalizagdo de
obras publicas do Tribunal de Contas da Unido, a conclusao de uma obra publica ¢ um evento
que envolve diversas etapas, as quais se iniciam muito antes da licitagao (Brasil, 2014).

Esses passos sdo fundamentais para assegurar o sucesso do empreendimento, ¢ a
execucdo ordenada dessas etapas resulta na obtengdo de informagdes precisas, contribuindo
para a reducdo do risco de prejuizos para a Administragdo.

Em geral, as etapas necessarias para a execucao indireta adequada de uma obra publica
seguem uma ordem sequencial, conforme representado na Figura 2 a seguir.

Ressalta-se, contudo, que a Lei n® 14.133/2021 introduziu alteragdes relevantes nesse
processo, como a exigéncia do Estudo Técnico Preliminar (ETP) na fase preparatoria e a
possibilidade de inversdo das fases de habilitagdo e julgamento das propostas. Assim, embora
a figura retrate uma logica tradicionalmente adotada, é importante que sua aplicagdo considere

essas inovagoes trazidas pela nova legislagao.

Figura 2: Etapas Sequenciais do Processo de Obra Publica

Fase preliminar & licitacdo

(1) Programa de necessidades
(2)) Estudos de viabilidade

Anteprojet
() ~nteprojeto Fase interna da licitacdo

Projefo béasico  ((1)
Projeto executivo ()
Recursos orgamentdrios  |(3)

Edital de licitacao 0

Fase externa da licitagcdo

()| Publicacdo do edital de licitacé@o
(2)) Comissdo de licitacdo
(G)) Recebimento de propostas

. T F ntratual
1)) Procedimento da licitacéo ase coniraiua

Contrato (1)
Fiscalizac@o da obra  ((2)
Recebimento da obra ()

Fase posterior & contratagcdo
Operagao
Manutencdo

Fonte: Brasil (2014).
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A obrigatoriedade de licitagdo para a contratagdo de obras, servigos, compras,
alienagdes, concessoes € permissoes de servicos publicos estd prevista na Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil de 1988 (BRASIL, 1988) e regulamentada pela Lei n°
14.133/2021, que atualmente rege as contratagdes publicas no pais. Essa legislagdo estabelece
que os 6rgaos da Administragdo Publica direta, bem como as autarquias, fundacdes publicas,
fundos especiais, empresas publicas, sociedades de economia mista e demais entidades
controladas pela Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios devem realizar licitagdes como
regra geral (BRASI,2021)

Bonatto (2018) salienta que a licitagdo publica ¢ um procedimento administrativo cujo
objetivo primario ¢ a selecdo da proposta mais vantajosa, ou seja, a proposta que produzira a
melhor contratagdo para a Administragao Publica; no caso em estudo, a sele¢do da empresa que
entregara a obra publica com a qualidade esperada, a um custo adequado.

A licitag@o estabelece um ambiente de competi¢do entre as empresas, assegurando a
isonomia entre os participantes e permitindo a Administragao selecionar a proposta que atenda
aos critérios estabelecidos, geralmente por meio de classificacdo e ordenacdo das propostas
conforme preco e demais requisitos previstos no edital (ALTOUNIAN, 2016). Para garantir a
efetividade desse processo, ¢ fundamental que a definicdo do programa de necessidades ocorra
como etapa prévia ao inicio de qualquer empreendimento, conforme recomendado pelo
Tribunal de Contas da Unido (BRASIL 2014).

Nesse estagio, a entidade responsavel deve identificar suas necessidades primarias,
delimitando as agdes e empreendimentos que serdo submetidos a estudos de viabilidade. Esse
conjunto de requisitos € referido como programa de necessidades(BRASI,2021)

Segundo o TCU, Administracdo deve estabelecer as caracteristicas fundamentais de
cada empreendimento, abrangendo aspectos como seu proposito final, os futuros usudrios,
dimensdes, padrao de acabamento desejado, equipamentos € mobilidrios a serem utilizados,
entre outros (Brasil, 2014). Deve-se considerar também a area de influéncia de cada
empreendimento, levando em conta a populagdo e a regido a serem beneficiadas.
Adicionalmente, ¢ imperativo observar as restrigdes legais e sociais relacionadas ao

empreendimento, cumprindo, por exemplo, o Codigo de Obras Municipal.
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2.1.1 Fase Preliminar de Licitacdo

Segundo o TCU a fase preliminar a licitagdo desempenha um papel de suma importancia
na tomada de decisdes relacionadas a licitagdo, apesar de ser frequentemente subestimada. Seu
proposito primordial ¢ identificar as necessidades, estimar os recursos necessarios € selecionar
a melhor alternativa para atender as demandas locais. Desconsiderar essa etapa pode acarretar
o desperdicio de recursos publicos, ja que a viabilidade do projeto ndo foi adequadamente
avaliada (Brasil, 2014).

Além disso, conforme prevé a Lei complementar n® 101, de 4 de maio de 2000, novos
projetos s6 devem ser incorporados apds garantir o atendimento as prioridades existentes e as
despesas de conservacdo do patriménio publico (Brasil, 2000). Nesse contexto, conforme
destacado pelo TCU, cabe ao gestor desta fase formalmente assegurar que o empreendimento
em questdo estd alinhado com as demandas da sociedade ou da Administrag¢do, garantindo sua
aderéncia aos interesses coletivos (Brasil, 2018).

De acordo com apontamentos do Tribunal de Contas da Unido (TCU), a defini¢do do
programa de necessidades constitui uma etapa fundamental para o adequado planejamento de
empreendimentos publicos. Antes do inicio de qualquer intervengao, cabe a Administragao
identificar suas demandas prioritarias e delimitar o escopo das acdes e projetos a serem
considerados nos estudos de viabilidade. Esse conjunto de informag¢des forma o programa de
necessidades, que deve orientar todas as etapas subsequentes do processo (Brasil, 2014).

A partir desse diagnostico preliminar, torna-se possivel especificar as principais
caracteristicas do empreendimento, como sua finalidade, perfil dos usuarios, dimensdes fisicas,
padrao de acabamento, equipamentos, mobiliario e demais requisitos técnicos considerados
relevantes.

Nesse contexto, destaca-se o Estudo Técnico Preliminar (ETP), documento obrigatorio
que fundamenta a fase de planejamento da contratacdo publica. Regulamentado pela Lei n°
14.133/2021 — a Nova Lei de Licitacdes e Contratos Administrativos — e pela Instrugdo
Normativa SEGES/ME n° 58/2022, o ETP tem por objetivo assegurar que as contratagdes
atendam de forma eficiente, econdmica e transparente as reais necessidades da Administragao.
Trata-se, portanto, de um instrumento essencial para orientar a correta aplicacao dos recursos
publicos, promovendo maior racionalidade nas decisdes que antecedem a licitacdo (Brasil,
2023).

Torres (2021) enfatiza que o objetivo do documento ndo € apenas contratar um bem ou

servigo, mas sim buscar a solucdo de um problema previamente identificado. Por isso, ¢é
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fundamental que esse problema seja claramente definido e analisado quanto a viabilidade
técnica e economica de sua resolucao.

De acordo com a Lei n° 14.133/2021, o ETP deve indicar se a contratagdo esta prevista
no Plano de Contratagdes Anual (PCA), assegurando seu alinhamento ao planejamento da
administracdo publica. Além disso, fundamenta a proposta orcamentaria da organizagdo e deve
ser elaborado de forma integrada aos planos de ag¢do ou diretores das areas administrativas e
finalisticas, os quais sustentam o Plano Estratégico Institucional (PEI). A inclusao da
contratagdo no PCA pressupde o alinhamento do futuro contrato as prioridades e objetivos
organizacionais, bem como a existéncia dos recursos orcamentarios necessarios para custear as
despesas decorrentes.

No ambito da Administragao Publica federal direta, autarquica e fundacional, o Decreto
n°® 10.947, de 25 de janeiro de 2022, determina que todas as contratacdes planejadas para o
exercicio subsequente estejam devidamente previstas no Plano de Contratagdes Anual (PCA)
(Brasil, 2022).

Complementando as etapas de planejamento, o Tribunal de Contas da Unido (TCU)
interpreta que o projeto preliminar, previsto na Lei n® 14.133/2021, deve ser compreendido
como o documento que caracteriza o empreendimento ou projeto em estudo. De acordo com
esse entendimento, o projeto preliminar deve conter informagdes essenciais, como a
identificacdo dos setores envolvidos e suas inter-relagdes, requisitos de area, caracteristicas
gerais e conformidade com as normas municipais aplicaveis.

Além disso, devem ser definidos o propdsito do empreendimento, o perfil dos usuarios,
as dimensoes, o padrdao de acabamento, os equipamentos € mobilidrios. Esses elementos devem
considerar o impacto social e territorial da intervengao, assegurando também o atendimento as
legislacdes especificas, como o Cédigo de Obras Municipal (Brasil, 2023).

A mesma lei estabelece que o processo de contratagdo publica € composto por trés fases:
a fase de planejamento, em que se define o bem ou servigo a ser adquirido (fase interna); a fase
de selecdo da proposta mais vantajosa, considerando as condic¢des dos licitantes (fase externa);
e, por fim, a fase contratual, em que o objeto ¢ executado e fiscalizado, com posterior
pagamento pela Administragdo (Brasil, 2021).

Um elemento fundamental na etapa de planejamento de obras publicas ¢ a analise de
viabilidade do empreendimento. Segundo o Tribunal de Contas da Unido (Brasil, 2014), essa
andlise tem por objetivo selecionar a alternativa que melhor atenda ao programa de

necessidades da Administragdo, com base em critérios técnicos, ambientais e socioecondmicos.
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E importante destacar que o Estudo de Viabilidade pode estar inserido tanto no Estudo Técnico
Preliminar (ETP) quanto no Projeto Basico, a depender da natureza e da complexidade do
objeto a ser contratado. Essa avaliagdo permite a gestao publica tomar decisdes fundamentadas
sobre a viabilidade de execugdo, considerando aspectos como solu¢des de engenharia e
arquitetura, caracteristicas do terreno, exigéncias legais, além dos custos e investimentos
envolvidos (Bonatto, 2018).

Altounian (2016) complementou que o Estudo de Viabilidade visa identificar a
alternativa mais econdmica para atender a demanda social, estimar os recursos necessarios,
analisar restrigdes ambientais e mensurar os beneficios sociais gerados pela implantagdo do
empreendimento.

O TCU reforca que essa avaliagdo deve considerar multiplas alternativas técnicas para
a solucdo do problema, desde diferentes tragados até o uso de distintas tecnologias, sendo
escolhida, de forma justificada, aquela que apresentar as melhores condi¢des de implementagao
(Brasil, 2018).

Além da viabilidade técnica, ¢ fundamental a andlise ambiental, com o objetivo de
avaliar preliminarmente os impactos do projeto, garantir sua adequa¢do ao meio ambiente e
identificar a necessidade de licenciamento ambiental (Brasil, 2018).

Ainda segundo o TCU, deve-se considerar a viabilidade econdomica. Embora nesta fase
preliminar ndo seja possivel definir com precisdo os custos da obra, ¢ essencial realizar uma
estimativa, geralmente por meio de metodologia expedita, como o célculo da area construida
multiplicada pelo custo por metro quadrado, com base em dados fornecidos por entidades como
o Sindicato da Industria da Construcao Civil (Sinduscon) (Neves; Cardoso; Barros Neto, 2020).
E importante destacar que, quanto maior o investimento publico, maior deve ser o retorno
gerado para a sociedade (Santos, 2020).

Ap6s a definicdo do empreendimento, pode ser necessaria a elaboragdao de um
anteprojeto, especialmente em obras de maior porte. O anteprojeto representa tecnicamente a
alternativa aprovada, incluindo elementos de arquitetura, estrutura e instalagcdes, bem como o
padrdo de acabamento e o custo médio estimado. No entanto, esse documento ainda ndo ¢
suficiente para a fase licitatoria, pois ndo contempla os estudos detalhados exigidos nas etapas
subsequentes (Brasil, 2023).

Paralelamente ao desenvolvimento dos projetos, o gerenciamento de riscos assume

papel fundamental para garantir o sucesso das obras publicas. O gerenciamento de riscos
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consiste em um conjunto de praticas e procedimentos destinados a identificar, analisar e mitigar
eventos que possam comprometer o alcance dos objetivos de um processo, servigo ou projeto.

Na Administragao Publica, essa pratica € especialmente importante, pois a auséncia de
uma gestdo adequada dos riscos pode causar impactos significativos a sociedade, como
desperdicio de tempo e recursos, além de comprometer prazos, custos e a qualidade dos servigos
publicos prestados (Gespublica, Brasil, 2013).

Nesse sentido, Avila (2020) destaca que o sucesso na implementagio do gerenciamento
de riscos contribui diretamente para a melhoria da qualidade dos servigos publicos e para a
eficacia das politicas publicas.

De acordo com o Tribunal de Contas da Unido (Brasil, 2023), a gestao de riscos deve
comecar com a defini¢do clara dos objetivos da organizagdo, setor, processo ou projeto, pois sO
assim ¢ possivel identificar adequadamente os riscos associados.

A Lei n° 14.133/2021 atribui a alta administragio a responsabilidade pela
implementagdo da estrutura e dos processos de gerenciamento de riscos nas contratagdes
publicas. A norma também dé tratamento abrangente a fase de planejamento, denominada de
fase preparatoria, reforgcando a importancia do gerenciamento de riscos como instrumento para
o sucesso das contratagdes publicas (Brasil, 2021).

No ambito das contratagoes de obras e servigos de engenharia, o instrumento de
padronizacdo da Advocacia-Geral da Unido (AGU) estabelece que o gerenciamento de riscos
se concretiza por meio da elaboracdo do chamado Mapa de Riscos. O €xito no planejamento da
contratagdo depende de uma analise criteriosa dos possiveis riscos e da antecipacao das medidas
mais eficazes para sua prevencao e mitigacao (Brasil, 2023).

Importa destacar que o Mapa de Riscos ndo deve ser confundido com a clausula de
matriz de risco, prevista na minuta contratual. Essa cldusula é essencial para assegurar o
equilibrio econdmico-financeiro inicial do contrato, atribuindo previamente a responsabilidade
das partes em relacdo a possiveis onus financeiros decorrentes de eventos supervenientes a
contratagao (Brasil, 2023).

Portanto, a elaboracdo do Mapa de Riscos ndo substitui a necessidade de discussao sobre
a matriz de alocacdo de riscos, a qual deve ser formalizada no instrumento contratual. Essa
discussao pode ocorrer de forma concomitante ou anterior a elaboragdo do Mapa, considerando
a complexidade que o tema exige (Brasil, 2023).

Ainda que a Lei n° 14.133/2021 ndo trate da gestdo de riscos de forma exaustiva, ela

oferece diversas ferramentas para sua identificagdo, avaliagdo e mitiga¢do ao longo de todo o
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processo de contratagdo publica (Brasil, 2021). Entre essas ferramentas, destaca-se a introdug@o
da modalidade de licitagdo denominada didlogo competitivo, prevista no artigo 32 da referida
lei. Essa modalidade ¢ aplicavel a contratagdes que envolvam:
e Inovagdo tecnoldgica ou técnica;
e Necessidade de adaptagdo de solugdes disponiveis no mercado;
e Impossibilidade de defini¢do precisa das especificagdes técnicas pela
Administragao.

O dialogo competitivo permite que a Administragdo Publica realize interagdes com
potenciais fornecedores, com o objetivo de definir a solucdo técnica mais adequada, bem como
os requisitos técnicos e a estrutura juridica ou financeira do contrato. Por ser uma modalidade
recente e ainda pouco utilizada, ¢ fundamental que seus processos e potenciais beneficios sejam
amplamente explorados, garantindo transparéncia e igualdade de oportunidades (Brasil, 2021).

Por fim, a adocdo de praticas de identificagdo e mitigacdo de riscos contribui para
ampliar os critérios de julgamento, oferecer mais recursos para lidar com as especificidades das
contratacdes ¢ aumentar a seguranga dos agentes publicos. Isso reduz a subjetividade na sele¢ao

de propostas e fortalece a integridade do processo licitatorio (Brasil, 2021).

2.1.2 Fase Interna de Licitacdo

Apo6s a definicdo do empreendimento, iniciam-se os preparativos para a contratagao,
que se daré por meio de licitagdo, conforme orientado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU)
(Brasil, 2023) e seguindo a legislacdo vigente (Brasil, 2021). Em sua publicacdo Licitagoes &
Contratos: Orientagoes e Jurisprudéncia do TCU, o Tribunal destaca que as etapas
preparatdrias — que compdem a fase interna do processo — sdo fundamentais para o sucesso
do empreendimento.

Nessa fase, o objeto a ser contratado ¢ minuciosamente detalhado por meio da
elaboracdo do projeto basico, e os requisitos para o recebimento de propostas dos interessados
sdo estabelecidos, visando assegurar a maxima competitividade entre os participantes e,
consequentemente, obter a proposta mais vantajosa para a Administracao (Brasil, 2023).

O projeto basico assume papel central na execugdo de obras publicas. Sua elaboragdo
deficiente pode gerar graves dificuldades na obtencdo dos resultados esperados pela
Administragdo. Segundo Pacheco e Santos (2021), sua importancia ¢ indiscutivel, sendo uma

exigéncia legal para a realizacdo de obras publicas.
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O TCU, por meio do Acédrdao n°® 3.018/2009 (Brasil, 2009), aponta que a auséncia ou
inadequacdo do projeto basico ¢ uma das principais causas de atrasos, cancelamentos de
licitagdes, superfaturamento e aditamentos contratuais desnecessarios, resultando em prejuizos
significativos a Administragdo. Auditorias conduzidas pelo proprio Tribunal reforgcam essa
constatagdo, destacando a deficiéncia ou auséncia do projeto basico como uma das
irregularidades mais recorrentes em obras publicas (Brasil, 2018).

Conforme o TCU (2018), ¢ imprescindivel que o projeto basico seja elaborado antes da
licitagdo e aprovado formalmente pela autoridade competente. Ele deve contemplar todos os
aspectos técnicos e legais da obra, em conformidade com a Lei de Licita¢des, garantindo a
definicdo clara e precisa do objeto a ser contratado.

De acordo com o Manual do TCU (2023), o projeto basico pode ser elaborado pela
propria Administragdo ou, caso ndo disponha de equipe técnica especializada, por empresa
contratada. No caso de elaboracdo interna, ¢ necessario designar um responsavel técnico com
registro no CREA ou CAU, que devera emitir a Anotagdo de Responsabilidade Técnica (ART)
ou o Registro de Responsabilidade Técnica (RRT) referentes aos projetos.

Ainda segundo o TCU, quando a elaboragdo do projeto basico for terceirizada, ¢
fundamental incluir no edital da contratacdo o orgcamento estimado dos custos dos projetos € o
cronograma de elaboracao, garantindo maior transparéncia e previsibilidade.

Cabe destacar que o licitante que tiver elaborado o projeto basico ndo podera participar
da licitagdo correspondente a obra. A Lei n® 14.133/2021, em seu artigo 14, estabelece que ¢
vedada a participagdo, direta ou indireta, na licitagdo ou na execu¢ao do contrato, ao autor do
anteprojeto, do projeto basico ou do projeto executivo, pessoa fisica ou juridica, quando a
licitacdo estiver relacionada a obra, servico ou fornecimento de bens por ele projetados
(Brasil, 2021).

Apo6s a conclusdo do projeto, os documentos devem ser enviados ao setor responsavel
pela licitagdo, acompanhados da memoria de calculo e das devidas justificativas técnicas, para
exame e aprovacao (Brasil, 2023).

O Quadro 1 apresentado a seguir descreve de forma concisa os principais elementos do

projeto basico com seus respectivos objetivos.
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Quadro 1: Elementos do Projeto Basico e Objetivos

Elementos Objetivo
Desenvolvimento da solugéo Fornecer visao global da obra e identificar todos os seus elementos
escolhida constitutivos com clareza.
Solugdo técnica tnica Contemplar todos os elementos detalhados com clareza, evitando

variantes durante a execugao.

Identificagdo de servigos e materiais Assegurar os melhores resultados para o empreendimento, sem
frustrar o carater competitivo.

Informagdes para estudo de métodos Possibilitar o estudo de métodos construtivos sem prejudicar a
construtivos competitividade.

Subsidios para montagem do Plano de | Definir o edital e regras para contratagdo, evitar aditivos futuros e
Licitagdo gerenciar o cronograma.

Or¢amento detalhado do custo global | Verificar a adequag@o das propostas, selecionar a mais vantajosa e
da obra avaliar a viabilidade.

Fonte: Brasil (2021).

Apods a elaboracdo do projeto basico, cabe a Administragdo providenciar o projeto
executivo, conforme destacado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2014). Este deve
conter todos os elementos necessarios para a plena realizagdo da obra, detalhando
minuciosamente suas etapas. O Manual de Obras e Servigos de Engenharia (Brasil, 2014)
ressalta que, para a elaboragdo adequada do projeto, € essencial o pleno conhecimento da area
de intervencao e dos fatores especificos que envolvem sua execugao.

O projeto executivo complementa o projeto basico e deve apresentar todos os elementos
técnicos requeridos para a execucdo integral da obra, em conformidade com as normas da
Associagao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) (Brasil, 2014). Assim, conforme a Lei de
Licitagdes e Contratos (Brasil, 2021, ndo se pode desenvolver um projeto executivo sem a
existéncia prévia de um projeto basico.

A Lei n°® 14.133/2021 reforca a importancia do projeto executivo para a contrata¢do de
obras e servigos de engenharia. No entanto, admite sua dispensa em situagdes em que o projeto
basico ou o termo de referéncia ja definam claramente o objeto, especialmente em casos de
servicos comuns, desde que isso ndo comprometa a avaliacdo dos padrdes de desempenho e
qualidade (Brasil, 2021).

Nos ultimos anos, tem ganhado destaque a aplicacdo de ferramentas de Tecnologia da
Informagdo no desenvolvimento de projetos basicos e executivos, como apontado por Polua
et. al. (2019). Diante do desafio de modernizar processos tradicionalmente lentos e defasados,

a industria da construgao civil tem buscado solugdes inovadoras.
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Nesse contexto, a Modelagem da Informacdo da Construg¢do (Building Information
Modeling — BIM) desponta como uma das principais inovagdes, tanto no Brasil quanto no
exterior. Considerada uma ferramenta promissora para o avanco dos processos de engenharia e
arquitetura, o BIM tem sido amplamente reconhecido por especialistas (Addor; Santos, 2017).

O BIM representa uma transformacao significativa na forma de projetar, integrando
todas as etapas do ciclo de vida da edificagdo — do planejamento & operacdo e manutencdo —
por meio de um modelo parametrizado e digital (Brito; Ferreira, 2015; Bonatto, 2018). Em vez
de pranchas de desenho isoladas, oferece uma representagdo integrada e dindmica da
construcao.

Essa mudanca ja comeca a impactar a esfera publica federal. O Decreto n® 9.983/2019
instituiu a Estratégia Nacional de Disseminacdo do BIM, e o Decreto n° 10.306/2020
determinou sua adocdo gradual nas obras publicas federais (Brasil, 2019; Brasil, 2020). Além
disso, a Lei n° 14.133/2021 incentiva a adogao preferencial do software nas licitagdes publicas
de obras e servicos de engenharia e arquitetura.

A implementa¢do do BIM na administragdo publica pode trazer uma série de beneficios,
como a redugdo de custos, maior precisao nas estimativas, diminui¢ao de conflitos e erros por
meio da melhor compatibilizagdo de projetos, além da redugdo da necessidade de aditivos
contratuais (Bonatto, 2018).

Diversas legislacdes e normativas ao longo do tempo tém tratado da responsabilidade
or¢amentdria na Administra¢do Publica, especialmente no que se refere a execucao de obras e
servigos. Esse arcabouco legal demonstra uma crescente valorizacdo do planejamento
financeiro como forma de garantir a eficiéncia do gasto publico, o cumprimento das metas
institucionais e a prevencao de riscos fiscais.

A Lei n° 4.320, de 17 de margo de 1964, ja estabelecia que somente poderiam ser
autorizados servigos para os quais existissem créditos or¢gamentarios devidamente empenhados,
em conformidade com a legislacdo vigente (Brasil, 1964).

Na sequéncia, a Lei Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000 — conhecida como

Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) — trouxe dispositivos mais rigidos, determinando
que obras e servigos cuja execucao ultrapasse um exercicio financeiro somente poderao ser
iniciados se estiverem previstos no Plano Plurianual (PPA) ou autorizados por lei especifica.

O descumprimento dessa exigéncia pode configurar crime de responsabilidade (Brasil,

2000).
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Ainda conforme a LRF, sdo consideradas ndo autorizadas, irregulares e lesivas ao

patrimonio publico quaisquer despesas que nao estejam acompanhadas de:

e estimativa do impacto or¢gamentario-financeiro no exercicio em que entrarem em vigor
e nos dois seguintes;

e declaragdo do ordenador de despesa, atestando a adequagdo orcamentdria e financeira
com a Lei Or¢amentéria Anual (LOA), além da compatibilidade com o PPA ¢ a Lei de
Diretrizes Or¢amentarias (LDO).

Mais recentemente, a Lei n® 14.133, de 1° de abril de 2021 — nova Lei de Licitagdes e
Contratos Administrativos — reforga a obrigatoriedade de previsdo de recursos orgamentarios.
Segundo essa norma, ¢ fundamental que o 6rgao contratante assegure a existéncia de dotagdo
especifica capaz de garantir o pagamento das obrigagdes contratuais decorrentes das obras ou
servigos a serem executados, conforme o cronograma fisico-financeiro estabelecido no projeto
basico (Brasil, 2021).

Antes da andlise juridica, ¢ importante destacar a etapa de elaboracdo do edital,
documento fundamental que estabelece as condi¢des e formas de participagao no certame. Em
geral, esse instrumento segue minutas padronizadas, elaboradas com base na legislagdo vigente
e nas orientagdes dos o6rgdos de controle, com o objetivo de conferir maior uniformidade,
clareza e seguranca juridica ao processo.

Segundo o Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2014), o edital de licitagdo ¢ o
documento que reune as determinagdes e exigéncias especificas para determinado
procedimento licitatorio, respeitando a legislagdao em vigor. O TCU recomenda que o edital
exija, por parte das empresas licitantes:

o a apresentagdo das composigdes unitarias dos custos dos servigos de todos os itens da
planilha or¢amentaria;

e acomposi¢ado da taxa de BDI;

e acomposi¢do dos encargos sociais.

Além disso, o Tribunal ressalta que o edital ndo pode apresentar contradi¢des em relacao
ao termo de referéncia, projeto basico, plano de trabalho ou outros documentos antecedentes.
Ao contrario, deve manter total coeréncia com a especificacdo do objeto constante nesses
instrumentos (Brasil, 2023).

A Lein® 14.133/2021, em seu artigo 55, define os prazos minimos para a apresentacao

de propostas e lances, contados a partir da data de divulgacao do edital. Sao eles:
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e 10 dias tteis para servigos comuns € obras e servigos comuns de engenharia, utilizando
os critérios de menor pre¢o ou maior desconto;

e 25 dias Uteis para servigos especiais e obras e servigos especiais de engenharia, com os
mesmos critérios de julgamento;

e 60 dias uteis para o regime de contratag¢do integrada;

e 35 dias uteis para o regime de contratacdo semi-integrada ou em outras hipdteses nao

previstas nos itens anteriores (Brasil, 2021).

Durante essa etapa, qualquer cidadao pode solicitar a impugnacao do edital por
irregularidades ou pedir esclarecimentos sobre seus termos, desde que o faga em até trés dias
uteis antes da abertura das propostas (Rodrigues, 2021).

Por fim, a Lei n°® 14.133/2021 estabelece que, ao término da fase preparatéria da
licitagdo, o processo deve ser submetido ao 6rgao de assessoramento juridico da Administragao.
Esse 6rgao ¢ responsavel por realizar o controle prévio de legalidade, por meio de parecer
juridico que avalia a conformidade da contratagdo com base em critérios objetivos. O parecer
deve ser elaborado com linguagem simples, clara e objetiva, considerando todos os elementos
indispensaveis a contratagdo e apresentando os fundamentos de fato e de direito que embasam
sua analise (Brasil, 2021).

Somente apos essa andlise juridica, o processo estard apto a seguir para a fase externa
da licitagdo, que compreende a publicacdo do edital e a sele¢do da proposta mais vantajosa para
a Administragao.

De forma resumida, a Figura 3 a seguir apresenta as principais etapas da fase interna da

licitagao.
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Figura 3: Etapas da Fase Interna da Licitagao
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Fonte: Brasil (2022).

2.1.3 Fase Externa da Licitacdo

Apobs a fase preparatdria, na qual o edital ¢ elaborado, inicia-se a fase externa da
licitagcdo. O TCU (2014) destaca que essa etapa comeca com a divulgagdo do edital e termina
com a assinatura do contrato para a execucao da obra. Em seguida, inicia-se a fase contratual,
que comega com a emissao da ordem de servigo e se encerra com o recebimento da obra (Brasil,
2014).

Quanto as modalidades de licitagdo, o TCU (2023) determina que, para obras € servigos
especiais de engenharia, deve-se adotar a minuta-padrdo de edital de concorréncia. Ja no caso
de servigos comuns de engenharia, a legislacdo permite a escolha entre pregdo ou concorréncia,
desde que a justificativa para a escolha seja registrada nos autos, conforme a Lein® 14.133/2021
(Brasil, 2023).

Segundo o art. 6° da Lein® 14.133/2021, os conceitos legais de "bens e servigos comuns"
e "bens e servigos especiais" sdo definidos da seguinte forma: bens e servigos comuns sdo
aqueles cujos padroes de desempenho e qualidade podem ser objetivamente definidos pelo
edital, por meio de especificacdes usuais de mercado; bens e servigos especiais, por sua vez,
possuem alta heterogeneidade ou complexidade, ndo podendo ser descritos da mesma forma,

exigindo justificativa prévia do contratante (Brasil, 2021).
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De acordo com a mesma lei, tanto a concorréncia quanto o pregdo seguem um
procedimento comum, sendo o pregdo preferivel quando o objeto da contratagdo permite a
defini¢do objetiva de padrdes de desempenho e qualidade. No entanto, o pregao nao se aplica a
contratagdes de servigos técnicos especializados de natureza predominantemente intelectual,
nem a obras e servigos de engenharia, exceto os servi¢os de engenharia especificados (Brasil,
2021).

Para facilitar a compreensao e aplicacao das modalidades de licitagdo de acordo com o
tipo de objeto a ser contratado, o Tribunal de Contas da Unido (2023) apresenta, na figura 4 a
seguir, um quadro sintético que organiza essas informagdes de forma clara e didatica. Essa
representacao visual ajuda a evidenciar as especificidades e adequagdes de cada modalidade,

orientando gestores publicos na correta escolha conforme a natureza da contratagao.

Figura 4: Objetos da Contratacdo e Modalidades
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Fonte: Brasil (2023).

Durante a apresentacdo de propostas e lances ocorre a verdadeira competicao entre os
licitantes. Oliveira (2020) destaca que a Lei n® 14.133/2021 categoriza dois modos principais
de disputa: o modo aberto, em que os licitantes apresentam suas propostas por meio de lances
publicos, ¢ 0 modo fechado, no qual as propostas sdo mantidas em sigilo até a data de

divulgacdo. Além disso, € possivel a adog¢ao de modalidades combinadas, como disputas aberto-
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fechado ou fechado-aberto, que mesclam caracteristicas dos dois formatos para atender a
necessidades especificas do processo licitatorio.

Rodrigues (2021) observa que, anteriormente, a legislagdo (Brasil, 1993) permitia
apenas a modalidade de disputa fechada, sendo a disputa aberta introduzida posteriormente pela
Lei n® 10.520/2002, na modalidade de pregao, atualmente revogada pela Lei n® 14.133/2021.

Na fase de julgamento, as propostas sdo verificadas em relagdo aos requisitos do edital
e classificadas de acordo com os critérios estabelecidos, sendo desclassificadas aquelas que nao
atendem as exigéncias previstas no Edital, Termo de Referéncia ou Projeto basico (Rodrigues,
2021).

A fase da licitagdo em que se verifica o conjunto de informagdes e documentos
necessarios e suficientes para demonstrar a capacidade do licitante de realizar o objeto da
licitagdo. Isso implica que somente o licitante vencedor precisa apresentar os documentos para
analise, o que representa uma vantagem significativa em relagao a andlise demorada e custosa
da documentacdo de todos os participantes (Rodrigues, 2021), conforme ocorria na Lei
8.666/1993.

No entanto, Rodrigues ressaltou que, mediante justificativa explicita dos beneficios
decorrentes, a habilitagdo pode ser antecipada para a fase de analise das propostas, realizando
a inversao de fases. Rodrigues (2021) observa que a habilitagdo envolve a anélise de diversos
aspectos relacionados ao licitante, seguindo, em geral, o mesmo padrdo estabelecido em relagao
as categorias descritas.

Conforme destaca o manual da Advocacia da Unido (Brasil, 2014), o ordenador de
despesas homologa o processo, reconhecendo sua legalidade, e adjudica o objeto ao licitante
vencedor apos a andlise das propostas, habilitacdo e fase recursal.

De acordo com o TCU, a adjudicacdo confere ao licitante o direito de ser contratado
pela administragdo publica, mas ainda ndo implica a celebragdo formal do contrato, pois ¢
necessario que todo o processo seja homologado. E importante destacar que a adjudicagdo
obriga a Administracdo a contratar esse licitante, excluindo outras possibilidades (Brasil, 2023).

A adjudicagdo e a homologa¢do ocorrem apds o julgamento e a habilitagdo,
independentemente da modalidade da licitagao (Brasil, 2023). O ato de homologar significa que
a Autoridade Superior revisou o processo licitatério e nao encontrou irregularidades. Caso
sejam detectadas irregularidades sanédveis, a Autoridade determinara o retorno dos autos para o

devido saneamento (Brasil, 1993).
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2.1.4 Fase Contratual

Concluida a fase externa da licitagcdo, a empresa vencedora ¢ chamada para assinar o
contrato. Este documento formaliza a responsabilidade da contratada perante a Administragao
Publica pela execucdo de uma obra publica especifica, tornando-a responsavel pelos riscos
envolvidos e pela coordenagdo das atividades (Bonatto, 2018).

De acordo com Manual de obras e servigos de engenharia da AGU, considera-se
contrato administrativo qualquer ajuste entre oOrgdos ou entidades da Administracdo e
particulares, no qual haja um acordo de vontades para a formagao de vinculo ¢ a estipulagdo de
obrigacdes reciprocas, independentemente da denominagdo utilizada. Esses contratos devem
estabelecer claramente as condi¢des para sua execugao, expressas em clausulas que definam os
direitos, obrigagdes e responsabilidades das partes, em conformidade com os termos da licitagao

e da proposta vinculada (Brasil, 2014).

A Figura 5, apresentada a seguir, representa de forma concisa as diversas etapas da fase

contratual:



41

Figura 5: Etapas da Fase Contratual

Assinatura do contrato
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Recebimento provisério/definitivo ]
Encerramento/extin¢do do contrato ]

Fonte: Brasil (2018).

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) corrobora ao destacar que, diferentemente dos
contratos privados, os contratos administrativos visam atender ao interesse coletivo. Portanto,
conferem a Administragdo certas prerrogativas, denominadas clausulas exorbitantes,
justificadas pelo principio da supremacia do interesse publico sobre o privado. Essas
prerrogativas permitem, por exemplo, que a Administragdo modifique ou extinga
unilateralmente o contrato, fiscalize sua execucdo e imponha sanc¢des ao particular.

(Brasil, 2023)
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De acordo com Tribunal de Contas da Unido (TCU), uma das providéncias internas da
organiza¢do contratante ¢ a designagdo da equipe de fiscalizacdo. A autoridade méxima ou
quem as normas administrativas indicarem deve designar o gestor e¢/ou fiscais do contrato,
preferencialmente entre os servidores efetivos ou empregados publicos dos quadros
permanentes da Administracdo, que tenham atribuicdes relacionadas a licitacdes e contratos ou
possuam formagao compativel ou qualificagdo atestada por certificacdo profissional emitida
por escola de governo. Também devem ser designados os respectivos substitutos (Brasil, 2023).

Nesse sentido, Bonatto (2018) destacou a importancia de duas figuras distintas: o fiscal
e o gestor do contrato. O gestor do contrato possui atribui¢des essencialmente administrativas,
como analisar a documentagdo para pagamento e formalizar o processo administrativo de
acompanhamento e execu¢do do contrato. Ja a fiscalizacdo ¢ uma atividade de carater mais
técnico e pontual, visando o acompanhamento da execugao fisica do contrato.

O Manual do TCU (Brasil, 2023) destaca que o gestor do contrato ¢ o responsavel por
coordenar as atividades de fiscalizagdo e tomar decisdes referentes a prorrogacao, alteragao,
reequilibrio econdmico-financeiro, pagamentos, aplicacdo de sang¢des e extingao contratual.

Também ¢ ele quem realiza o recebimento definitivo do objeto contratado. Ja os fiscais
de contrato, subordinados ao gestor, tétm a funcdo de acompanhar a execucdo contratual,
assegurando o cumprimento das obrigagdes pelo contratado para fins de recebimento
provisorio.

A fiscalizagdo pode ser dividida em duas frentes: técnica e administrativa. A fiscalizagao
técnica refere-se ao controle da execu¢do do objeto em conformidade com as especificacdes
contratuais. Cabe ao fiscal técnico verificar se a quantidade, a qualidade, os prazos € o modo
de execucdo estdo de acordo com o estabelecido no projeto bésico e no edital, servindo de base
para a liberagdo dos pagamentos (Brasil, 2023). Essa atuacdo ¢ essencial para garantir que as
exigeéncias técnicas sejam atendidas, promovendo melhores resultados para a Administracao.

A fiscalizagdo administrativa, por sua vez, abrange o acompanhamento dos aspectos
legais e formais do contrato. Inclui o controle das obrigagdes fiscais, trabalhistas e
previdencidrias, a verificagdo da regularidade das condi¢des de habilitacio do contratado
durante a execucdo, além do suporte na gestdo de documentos como apostilamentos, termos
aditivos, empenhos, pagamentos e garantias (Brasil, 2021).

A Lei n° 14.133/2021 exige que toda obra publica seja devidamente fiscalizada, desde
o inicio da execugao até a sua entrega, que se concretiza com a emissao do termo de recebimento

definitivo. O TCU também determina que quaisquer alteragdes no projeto, especificagcdes
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técnicas, cronograma fisico-financeiro ou planilhas orcamentarias devem ser previamente
autorizadas pela autoridade competente e devidamente justificadas por escrito (Brasil, 2018).

No caso de modificagdes nas especificacdes técnicas, deve-se assegurar a manutengao
da qualidade, da garantia e do desempenho originalmente previstos. Além disso, a nova lei
determina que o contratado estd obrigado a aceitar, nas mesmas condi¢des do contrato, os
acréscimos ou supressoes necessarios a execucao da obra ou servigo, até o limite de 25% do
valor inicial, e, no caso de reformas, até 50% para acréscimos. Supressdes acordadas entre as
partes podem exceder esses limites (Brasil, 2021). Alteragdes contratuais podem impactar
diretamente os prazos de execucao e os custos da obra.

Conforme a Lei n°® 4.320/1964, os pagamentos por servicos contratados s6 podem ser
efetuados mediante a comprovacao de sua efetiva execucdo. Portanto, qualquer novo servigo
deve ser formalizado previamente por meio de termo aditivo. O pagamento sem essa
formalizagdo caracteriza antecipacao indevida de pagamento (Brasil, 1964).

Apesar de previstos em lei, os termos aditivos sdo muitas vezes associados a praticas
negativas na gestdo de obras publicas, como atrasos, superfaturamento e ma alocacdo de
recursos. Mesmo quando legais, os aditivos podem comprometer o planejamento
organizacional, impactando prazos e aumentando os custos globais da obra (Corréa; Shih,
2019).

De acordo com o Tribunal de Contas da Unido (Brasil, 2018), o termo aditivo ¢ o
instrumento juridico apropriado para formalizar alteragdes no contrato, como modifica¢des no
objeto, nos prazos ou nos valores pactuados. Ressalta-se que esse instrumento somente pode
ser celebrado enquanto o contrato estiver vigente, ou seja, dentro do seu prazo de execucao, sob
pena de irregularidade no ajuste.

O planejamento da obra esta diretamente ligado aos seus custos, prazos e a qualidade
do produto final. Assim, qualquer fator que afete o cronograma tende também a impactar o
custo final (Flyvbjerg; Holm; Buhl, 2002). A recorréncia de atrasos e estouros orgamentarios
ainda ¢ um problema estrutural grave, demandando uma anélise mais profunda sobre as suas
causas (Freitas, 2017).

Diversos autores, como Santos (2015), Roubach e Oliveira (2021), apontaram que
muitos aditivos contratuais decorrem da falta de planejamento adequado, e nao de necessidades
imprevistas. Problemas como escopo mal definido, falhas de comunicagdo entre os envolvidos,
prazos curtos para uso dos recursos e erros de compatibilizacdo entre projetos sdo recorrentes

(Corréa; Oliveira, 2017). Maués et. al. (2017) também destacaram que essas falhas estruturais
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comprometem a entrega das obras, sendo essencial aprimorar a gestdo para evitar desperdicios
e garantir o beneficio a sociedade.

Zwikael e Sadeh (2007) reforcaram a importancia do planejamento detalhado,
afirmando que ele fornece diretrizes essenciais para a execugao eficiente do projeto, com
melhor qualidade, cumprimento de prazos e controle de custos.

Ao término da execucdo da obra, deve-se proceder ao recebimento formal do objeto,
dividido em duas etapas: provisoria e definitiva, conforme o art. 73 da Lei n° 14.133/2021.
O recebimento provisorio ¢ realizado pelo responsavel pela fiscalizacdo, enquanto o
recebimento definitivo cabe a uma comissdo técnica designada. Caso sejam identificados
vicios, defeitos ou incorre¢des, a contratada devera sanar as falhas no prazo determinado pela
comissao (Brasil, 2021).

Embora a nova lei ndo estabeleca um prazo maximo entre a solicitagdo do contratado e
o recebimento provisorio, ¢ fundamental que esses prazos sejam previamente definidos no
projeto basico e no edital, conforme a complexidade da obra (Brasil, 2021).

O TCU também determina que o recebimento provisério ou definitivo ndo exime o
contratado da responsabilidade pela solidez e seguranca da obra. Assim, qualquer falha
identificada posteriormente deve ser corrigida pelo contratado, independentemente da entrega
formal (Brasil, 2018).

Por fim, apds o recebimento definitivo, inicia-se a fase de operagdo e manuten¢do, em
que a Administragdo deve zelar pela conservacdo e pela vida ttil da edificagdo, garantindo o

retorno esperado a sociedade (Brasil, 2013).

2.1.5 Fase Posterior a Contratagdo

ApOs a recepgao da obra, a Administracdo comega a utilizd-la. Nos primeiros anos,
podem surgir defeitos construtivos ou problemas de qualidade. E fundamental que a
Administragdo fique atenta a esses problemas e adote as providéncias cabiveis, acionando o
construtor para corre¢ao durante o periodo de garantia quinquenal da obra (Brasil, 2018).

Outro fator de suma importancia € a garantia quinquenal, definida pela Lei n°
10.406/2002, do codigo Civil, estabelecendo que as empresas contratadas sdo responsaveis por
defeitos verificados nas obras por um periodo de cinco anos. Essa responsabilidade objetiva
implica que as empresas respondam diretamente pelos danos causados, independentemente de

dolo ou culpa (Brasil, 2002).
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No entanto, conforme a lei 14.133/2021 o direito de reparacdo so6 ¢ valido se a empresa
for notificada dentro de 180 dias ap6s o aparecimento do defeito. O recebimento provisorio ou
definitivo ndo exclui a responsabilidade civil pela solidez e seguranca da obra, nem a
responsabilidade ético-profissional pela execucao perfeita do contrato, conforme estabelecido

(Brasil, 2021).

2.2 Gestao de Processos de Negocios: Uma Analise Abrangente

O Gerenciamento de Processos de Negocio (Business Process Management — BPM) ¢
uma abordagem centrada nos processos organizacionais, cujo foco estd na melhoria de
desempenho por meio da integracdo entre processos, tecnologia da informagao e metodologias
de governanca. Segundo Iverson e Garimella (2008), o BPM promove a colaboracdo entre
pessoas, negbcios e ferramentas, com o objetivo de aumentar a efetividade, agilidade e
transparéncia nas organizagdes.

O conceito de processo pode ser entendido como o fluxo pelo qual tarefas sao
executadas utilizando recursos especificos (Teixeira, 2013). Ampliando essa visao, Espinosa e
Lépez (2013) o definiram como um conjunto de atividades interligadas que agregam valor e
convergem para um resultado comum.

A importancia da melhoria de processos ¢ destacada por Paim et. al. (2009), que
ressaltaram a necessidade de adaptacdo constante das organizacdes as mudancas internas e
externas. Malinova e Mendling (2018) reforcaram esse ponto ao apontarem a busca por
transparéncia e padronizacao como fatores que motivam a adocao do BPM. Nesse sentido, Vom
Brocke (2014) observou que ndo existe uma abordagem unica para o gerenciamento de
processos, sendo diversos os fatores criticos de sucesso que podem influenciar sua
implementagao.

A relagdo entre o BPM e o planejamento estratégico também foi abordada por Santos,
Santana e Alves (2012), que consideraram o sucesso como a realizacdo de resultados
previamente planejados. Smith e Furt (2009), por sua vez, destacaram a importancia do
patrocinio executivo desde as fases iniciais dos projetos, especialmente quando a execugdo
exige informagdes além do alcance da equipe de implementagao.

De acordo com Davenport (1994), os processos organizacionais envolvem elementos
como custo, prazos, qualidade e satisfa¢do do cliente. Eles sdo geralmente iniciados por eventos
externos claramente definidos (Kirchmer, 2020), possuem carater repetitivo (Paim et. al., 2009)

e podem ser decompostos em subprocessos (Davenport, 1994).
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Dessa forma, os processos podem ser compreendidos como todas as transformagdes que
ocorrem dentro de uma organizagdo, podendo ser organizados hierarquicamente, desde o
macroprocesso até subprocessos e atividades especificas (Harrington, 1993).

No que se refere a classificagdo dos processos, embora existam diferentes vertentes na
literatura, a esséncia do funcionamento permanece semelhante. Neste trabalho, adota-se a
classificagdo proposta pela Association of Business Process Management Professionals —
ABPMP (2013), que categoriza os processos em trés tipos principais:

e Processos primarios (ou essenciais): representam o fluxo ponta-a-ponta, desde o
inicio até a entrega de atividades finalisticas da organizacdo, com o objetivo de
agregar valor ao cliente final e alinhar-se a estratégia institucional. Tais
processos sdo, em geral, interfuncionais, podendo envolver multiplos setores ou
até outras organizagoes.

e Processos de suporte: sdo aqueles que fornecem apoio aos processos primarios,
por meio do gerenciamento de recursos, infraestrutura ou outras necessidades
operacionais. Embora ndo agreguem valor diretamente ao cliente, sdo
fundamentais para o funcionamento e a estratégia organizacional.

e Processos de gerenciamento: voltados ao monitoramento, medi¢do e controle
das atividades, esses processos garantem que os processos primarios e de suporte

cumpram suas metas estabelecidas, assegurando eficiéncia e efetividade

2.2.1 Modelagem de Processos e BPMN: Ferramentas Essenciais na Gestdo de

Processos

O mapeamento de processos ¢ uma ferramenta gerencial que tem como principal
objetivo representar graficamente os processos de uma organizacao. Essa representacao facilita
a visualizacdo das atividades e possibilita analises mais profundas para identificar
oportunidades de melhoria (Andrade; Silva, 2015). Ao tornar 0s processos mais
compreensiveis, 0 mapeamento contribui tanto para a padronizacdo quanto para o inicio de
ciclos de aprimoramento (Batista, 2010).

A visualizacao clara do fluxo de informagdes, atividades e relagcdes entre setores permite
uma melhor compreensdo do funcionamento interno da organizacdo. Segundo Slack et. al.
(2019), isso favorece o envolvimento das areas responsaveis e facilita a tomada de decisdes

voltadas a eficiéncia dos processos.
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Nesse contexto, a linguagem grafica exerce papel essencial. Brenner (2020) destacou
que a representacdo visual ajuda a expor os detalhes de forma gradual, proporcionando uma
base solida para analises consistentes e tomada de decisdes bem informadas. Andrade (2017)
também reforgou que a compreensdo e documentagao dos processos sdo fundamentais para a
melhoria continua, por permitirem identificar falhas e pontos criticos que demandam
intervengao.

Mapear um processo significa documentar suas atividades, problemas e desempenho
atual (Cruz, 2003). Oliveira (2009) complementou afirmando que o mapeamento serve como
base para documentar, analisar e redesenhar os processos, com foco na melhoria organizacional.
Nesse sentido, Souza (2014) observou que o mapeamento permite uma analise critica de cada
etapa, viabilizando a otimizagdo e o aprimoramento dos fluxos de trabalho.

Costa e Politano (2008) definiram o mapeamento como a captura dos fluxos de
informagdo, materiais e trabalho ao longo dos processos, de forma que possam ser
compreendidos por todos os interessados. Ja Baldam (2007) e Teixeira (2013) abordaram as
etapas da modelagem, destacando a fase "as-is" — voltada a compreensdo da situagdo atual,
evitando repeticao de erros e resisténcia a mudanca — e a fase "to be", que propoe a construgao
de solugdes futuras com base em discussdes colaborativas.

A modelagem de processos € o passo seguinte ao mapeamento, permitindo a
organizac¢do consolidar o conhecimento e promover mudancas efetivas (Miickenberger, 2013).
Essa modelagem pode ser conduzida por diferentes abordagens: de cima para baixo (top-down),
de baixo para cima (bottom-up) ou combinando ambas (middle-out), conforme o contexto e os
objetivos da organizacao.

Zarour (2019) ressaltou que a modelagem também favorece o compartilhamento de
conhecimento e contribui para a conformidade regulatdria, qualidade dos servigos prestados e
colaboragdo entre os diversos atores envolvidos no processo. Klinkmiiller (2021)
complementou afirmando que, ao integrar o sistema produtivo, o aprimoramento dos processos
permite uma gestdo mais efetiva dos recursos, bem como o acesso a dados, protocolos e
registros da evolu¢do dos modelos ao longo do tempo.

Visando a padronizagdo das representacdes graficas, foram desenvolvidas notagdes de
modelagem de processos, conjuntos de simbolos que ajudam a ilustrar os componentes e
relacdes dentro de um processo (Kirchmer, 2020). Dentre essas notagdes, destaca-se a BPMN
(Business Process Model and Notation), amplamente aceita como padrdo internacional para

projetos de BPM (Baldam, 2007; Kirchmer, 2020; Pereira; Freitas, 2019).
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A BPMN ¢ gerenciada pelo Object Management Group (OMG) e reconhecida por sua
simplicidade e riqueza semantica (Zarour, 2019). Kirchmer (2020) ressaltou sua precisdo ao
representar eventos, atividades, fluxos de mensagens e dados, permitindo uma visao integrada
dos processos atuais e futuros. Essa notacdo torna mais clara a comunicagao entre os envolvidos
e facilita a constru¢ao de modelos consistentes (Bernardo; Galina; De Padua, 2017).

Uma ferramenta de destaque para aplicar essa notagdo € o Bizagi Modeler, desenvolvido
especificamente para modelagem de processos. Além de gratuito, o software estd em
conformidade com os padrdoes da BPMN, oferecendo uma interface acessivel e eficaz para
organizagdes de diferentes portes (Brasigi, 2018; OMG, 2018).

A figura 6 destaca os principais elementos de modelagem utilizados na notagdo BPMN:

Figura 6: Elementos de Modelagem BPMN
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Fonte: iProcess (2012).

Ja o Object Management Group (2011) apresenta a descricao dos elementos na notagao

BPMN conforme andlise a seguir:

e Objetos de Fluxo: Esses elementos sdo cruciais em um diagrama BPMN, pois
representam atividades, eventos e decisdes que ocorrem durante a execucao de
um processo de negocio.

o Objetos de Conexao: Sao utilizados para estabelecer vinculos entre os objetos
de fluxo, fornecendo informagdes sobre a ordem de execucao das atividades, a
interacdo entre participantes e a relacao entre objetos de fluxo e artefatos.

e Swim Lanes: Responsaveis por agrupar objetos de fluxo com base em seu
proprietario ou funcao, as swim lanes oferecem uma perspectiva mais detalhada

da estrutura e organizacao de um processo de negdcio.
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e Artefatos: Esses elementos complementares proporcionam informagdes
adicionais sobre os objetos de fluxo, podendo representar dados, materiais ou
outros recursos necessarios para a execu¢ao das atividades.

e Objeto de Dados: Este elemento especifico representa as informagdes e/ou
materiais essenciais para a execugao das atividades no processo.

Segundo Paim et. al. (2009), a gestdo de processos estd diretamente associada a
demanda crescente das organizagdes em adaptar-se a mudancas internas e externas, impactando
diretamente na representacdo, documentacao e desenho dos processos.

Kirchmer (2020) destacou que os modelos trazem aumento da clareza ou compreensao
de um processo por meio da sua descricdo com precisdo e suficiéncia necessarias a execugao
das tarefas, proporcionando uma forma de comunicagao clara ao publico-alvo.

Além disso, desenvolvimento de pesquisas nessa area possibilita o gerenciamento e
aumenta a capacidade da organizacdo em responder a novas restrigdes externas, como
regulacdes federais e estaduais (Kirchmer, 2020).

Com base nos estudos correlatos, especialmente no ciclo BPM e nas diversas
ferramentas de gestdo abordadas ao longo do artigo, propde-se um caminho para a
implementa¢do da ferramenta, visando o aprimoramento da gestdo de obras publicas na
Instituicao.

Esse caminho ¢ delineado por meio da figura 7 a seguir, que engloba as potenciais

ferramentas e seus objetivos correspondentes.
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Figura 7: Implementacio do BPM para Aprimoramento da Gestdo de Obras
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Fonte: Elaborado pelo autor.

2.2.2 Ciclo de Vida do BPM: Da Teoria a Pratica

Uma das premissas fundamentais da gestao por processos € o monitoramento continuo
das principais atividades organizacionais, com o objetivo de avaliar seu desempenho e
promover a melhoria constante (Kirchmer, 2020; Pyon; Woo; Park, 2011).

Nesse contexto, a literatura especializada recomenda que o BPM seja conduzido por
meio de um modelo ciclico, conhecido como ciclo de vida do BPM, no qual as atividades sao
organizadas em fases interligadas (Kirchmer, 2020).

Esse modelo se apoia, em geral, no ciclo PDCA (Planejar, Fazer, Verificar e Agir),

proposto por Deming, servindo como um plano gerencial estruturado que orienta nao apenas a
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implantacdo do BPM, mas também sua melhoria continua (Hammer, 2013; Harrington, 1993;
Morais, 2014).

Como destaca Baldam (2008), ha diversos modelos de gerenciamento de processos que
seguem abordagens ciclicas. No entanto, nenhum deles se ajusta perfeitamente a todas as
organizagdes, devendo ser tratados como referenciais praticos, cuja efetividade depende da
participagdo ativa das pessoas envolvidas.

Essa perspectiva ¢ reforgada por Aredes e Padua (2014), ao descreverem o BPM como
um ciclo de vida continuo e adaptavel, marcado pela integracdao entre atividades e pela
capacidade de responder as mudancgas nas necessidades organizacionais.

Seguindo a mesma linha, a ABPMP (2013) propds um ciclo estruturado em etapas como
analise, modelagem, execu¢do, monitoramento e otimizacdo. Dumas (2018), por sua vez,
aprofundou essa proposta ao apresentar uma descri¢ado mais detalhada das fases do ciclo,

conforme mostra a Figura §.

Dumas (2018), ofereceu uma analise mais aprofundada de cada uma das etapas que
integram o ciclo BPM, delineando conceitos mais detalhados e abrangentes para cada uma
delas:

Figura 8: Etapas do Ciclo BPM

Identificagdo
do processo

Arquitetura do processo

Identificar Descoberta do

Modelo do

conformidade e RUCEE )
processo gs-is
performance
Monitorizacdo e Andlise do
controlo do processo
processo
Modelo do Identificar
processo limitagdes e seus
executavel impactos
Implementagdo | Redesenho do
do processo - processo
Modelo do

processo to-be

Fonte: Adaptado de Dumas (2018).
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e Identificacdo do Processo: nesta fase, um problema de negodcio ¢ abordado,
processos relevantes sdo identificados, delimitados e relacionados uns com
outros. O resultado ¢ uma arquitetura de processo atualizada que fornece uma
visdo geral dos processos da organizagao e de seus relacionamentos.

e Descoberta do Processo: fase também chamada de modelagem “as-is”. Nessa
fase, o estado atual de cada um dos processos relevantes ¢ documentado,
geralmente na forma de um ou varios modelos de processo “as-is”

e Analise do Processo: nessa fase, sdo identificadas questdes associadas ao
processo “as-is”, documentadas e, sempre que possiveis quantificadas e
utilizadas medidas de desempenho. O resultado dessa fase ¢ um conjunto
estruturado de questdes que sdo priorizadas em termos de impacto ou esfor¢o
estimado.

e Redesenho do Processo: fase também chamada de melhoria de processo, “fo-
be”, tem o objetivo de identificar mudangas no processo que ajudariam nas
questdes identificadas. A medida que novas opgdes de mudanga sdo propostas,
elas sdo analisadas utilizando técnicas de analise de processos, o que acaba
levando a um processo redesenhado.

e Implementacdo do Processo: nessa fase, as mudangas necessarias de melhoria
sao preparadas e executadas. Ela pode abranger a gestdo de mudanca
organizacional e automagao.

e Monitoramento e Controle do Processo: uma vez que o processo redesenhado
estd em execucdo, seus dados sdo coletados e analisados para determinar o
desempenho do processo com relagdo a suas medidas e objetivos de
desempenho. Sao identificadas e realizadas ac¢des corretivas, podendo surgir

novas questdes que necessitem da repeti¢ao do ciclo.

2.2.3 Explorando Ferramentas da Gestdao da Qualidade para Andlise de Processos no Ciclo

BPM

Para realizar uma andlise mais aprofundada de cada etapa do ciclo BPM, ¢é possivel
empregar diversas ferramentas da Gestdao da Qualidade. Entre elas, destacam-se a analise de
valor agregado (Dumas et. al., 2013), a analise de tempo de ciclo e a técnica dos 5 porqués

(Kirchmer, 2020), desenvolvida por Taiichi Ohno, um dos pioneiros do Sistema Toyota de
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Produgdo. Essa ultima tem como objetivo identificar a causa raiz dos problemas, sendo
considerada essencial para a cultura de melhoria continua da Toyota.

Outra ferramenta relevante ¢ a andlise SWOT (Paim et. al., 2009), que permite
identificar e avaliar fatores internos e externos que impactam a eficiéncia e a eficacia dos
processos organizacionais.

A Cadeia de Valor, por sua vez, facilita a decomposi¢do dos macroprocessos,
proporcionando um entendimento mais detalhado de suas etapas. Segundo Porter (1985),
professor da Harvard Business School, essa ferramenta visa mapear todas as atividades
realizadas pela organizacdo para gerar valor ao publico, além de identificar os elos entre a
organizagdo ¢ seus clientes. Ao fortalecer essas conexdes, a empresa pode desenvolver
vantagens competitivas, impulsionando seu crescimento e lucratividade.

O benchmarking também se destaca como uma ferramenta essencial, utilizada para
aprender com as melhores praticas de mercado e compreender os elementos que caracterizam
um desempenho de exceléncia (Becker; Kugeler; Rosemann, 2003). As informagdes para essa
pratica podem ser obtidas por meio de publicagdes, sites, eventos e outras fontes, permitindo a
organizagdo comparar seus processos com os de outras instituicdes (ABPMP, 2013).

Segundo Campos (2004), o ciclo PDCA (Planejar, Executar, Verificar, Agir) ¢
indispensavel para o controle e aprimoramento do gerenciamento de processos, contribuindo
para a manutencdo e a melhoria continua dos resultados.

O Diagrama de Escopo do Processo (DEP) ¢ uma ferramenta abrangente, utilizada para
identificar, compreender e documentar um processo. Ele permite visualizar o processo em nivel
macro, evidenciando suas principais entradas, saidas, interfaces, executores, reguladores,
sistemas e infraestrutura envolvidos (Araugjo, 2016).

Ja o SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers) ¢ uma forma de
documentacao de processo que destaca as fontes de entradas e os destinatarios das saidas. Essa
ferramenta € especialmente util para delimitar os aspectos de um processo que devem ser
estudados (ABPMP, 2013).

Além disso, ferramentas como a Arvore de Realidade Atual (ARA) e os Diagramas de
Causa e Efeito também sdo relevantes para a analise de processos (Cavalcanti, 2017).

Dessa forma, observa-se a existéncia de uma ampla variedade de ferramentas
disponiveis para o diagnostico e o aprimoramento do desempenho dos processos de gestdo de

negocios. O Quadro 2, a seguir, apresenta uma visdo consolidada dos objetivos de cada
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ferramenta, seus nomes, aplicagdes, principais autores € uma breve descricdo de suas

caracteristicas.

Quadro 2: Ferramentas da Gestao da Qualidade e Objetivos

Descrigdo da

pProcessos.

Objetivo Ferramenta Utilizacdo Autor (es)
Ferramenta
Analise de documentos e
- - . m informacdes para
Identificar Analise Documental - Identificacdo do . N o, .
Macroprocesso Cadeia de Valor fluxo de valor identificac&o do fluxo de Michael Porter
valor de uma
organizacdo.
SlF;ice)?:,iggagsF?o{rjeu?smpo Ferramentas para Kaoru Ishikawa,
. , ques, Identificacsio, ! entas p Frank Gilbreth,
Descobrir SWOT, Benchmarking, t identificac3do, L
Processo Arvore de Realidade mapeamento & mapeamento e analise de Sakichi Toyoda,
~ analise Albert Humphrey,
Atual, Diagramas de processos.
- Robert Camp
Causa e Efeito
Definicdo de Ferramenta para
Determinar fornecedores, definicdo de
Subprocessos SIPOC entradas,' fornecedores, eptradas; Kirchmer
processos, saidas processos, saidas e
e clientes clientes de um processo.
Classificar em Ferramenta para
Ordem de Matriz Gut Priorizacio priorizacdo de processos Kepner, Tregoe
Importancia ou atividades.
Ferramentas para
modelagem de .
Realizar Enojseéaegsn’go processos, elaboracio de Bphﬁrg%:zgess
FPropostas de BPMMN, 5W2H P melhoﬁasge ’ planos de acéo, Management
Melhorias redesenho identificacdo de melhorias Initigtive
e redesenho de )

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.3 Implementaciao da Gestiao de Processos na Administragao Publica: Principais

Obstaculos e Estratégias

2.3.1 Fatores Criticos de Sucesso para a Implementagdo da Gestdo de Processos na

Administracdo Publica

Embora a implementagdo da gestdo de processos na administragdo publica seja

amplamente discutida, reconhece-se que diversos fatores criticos influenciam seu sucesso. Para

obter um conhecimento mais aprofundado sobre o tema, foi realizado um MSL (Mapeamento

Sistematico da Literatura). Os procedimentos metodologicos do desenvolvimento do MSL, bem

como os estudos selecionados para discussdo, estdo detalhados no Apéndice A.
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A implementagdo da gestdo de processos enfrenta uma série de desafios, conforme
identificado por diversos estudos. Haussler Ramos, Montezano, Junior e Silva (2019) apontam
como obstaculos significativos a falta de alinhamento entre os interesses estratégicos e
operacionais, além do baixo engajamento dos colaboradores. Lautert, Vieira e Marcon (2020)
corroboram essas dificuldades e acrescentam a resisténcia a mudanga como um fator adicional.
Ambos os estudos destacam a importancia de integrar a gestdo de processos a estratégia
organizacional, envolver os colaboradores nas iniciativas e contar com o apoio da alta diregao,
sendo este ultimo especialmente enfatizado como essencial para superar os entraves a
implementagao.

Estudos de Santos, Santana e Alves (2012), Oliveira (2018) e Brandao e Bruno-Faria
(2017) sobre fatores criticos de sucesso na gestdo de processos em organizacdes publicas
apontaram restricdes como regulamentacdo externa, influéncias politicas, restri¢des legais e a
descontinuidade dos projetos devido a troca de governo. Nesse contexto, Dias (2017) e Boyne
(2002) corroboraram, destacando que as organizacdes publicas enfrentam pressoes politicas de
curto prazo, dificultando o planejamento de longo prazo.

Hé diversas diferencgas entre os setores publico e privado, conforme detalhado por Dias

(2017). Entre as principais diferencas estao:

* O ambiente externo do setor publico ¢ mais complexo e variado;

+ A atividade governamental sofre pressdes politicas de curto prazo;

* O planejamento de longo prazo ¢ dificultado por questdes politicas;

* A elaboracao de politicas publicas deve considerar diversos valores;

* A administragdo publica deve seguir procedimentos normatizados devido a
valores de equidade e seguranca juridica;

* A gestdo publica enfrenta fortes limitagdes.

Além disso, Syed, Bandara e Stewart (2018) observaram que o setor publico enfrenta
desafios adicionais, como processos antiquados, burocracia e mudancas repentinas de politicas.
Como também enfatizaram a importancia de uma estrutura organizacional adequada,
comunicagdo eficaz e prepara¢do para mudangas organizacionais robustas na implementagao
da gestao de processos.

Por fim, Snoeijer, Juliatto e Nunes (2022) destacaram desafios especificos relacionados
ao Business Process Management (BPM), como a falta de entendimento e comprometimento

dos membros da organizacdo, juntamente com a escassez de ferramentas especificas de BPM.
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Eles sugeriram que esses desafios podem ser mitigados com um planejamento adequado e a
adocdo de boas praticas de BPM. A seguir, de forma sintetizada, no quadro 3 podem ser
observados os principais desafios para a implantagao do BPM, segundo estudos dos respectivos

autores:

Quadro 3: Principais desafios para a Implementa¢ao de BPM

Desafios Autores
Falta de alinhamento entre interesses estratégicos e operacionais; Falta Ramos, Montezano, Junior e Silva
de engajamento ao processo (2019)
Falta de alinhamento estratégico; Resisténcia 8 mudanga Lautert, Vieira e Marcon (2020)
Processos arcaicos Syed, Bandara e Stewart (2018)
Burocracia Syed, Bandara e Stewart (2018)
Mudangas repentinas de politicas Syed, Bandara e Stewart (2018)
Falta de entendimento e comprometimento dos membros da Snoeijer, Juliatto e Nunes (2022)
organizacao; Escassez de ferramentas especificas de BPM

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.3.2 Caminhos para a Implementagdo de Processos em Gestdo de Obras Publicas

Antes de abordarmos os caminhos para a implementacdo da gestdo por processos, ¢
importante compreender a distingdo entre "gestdo de processos" e "gestdo por processos'. De
acordo com Sordi (2014), a gestdo por processos representa uma abordagem mais ampla,
caracterizando-se como uma forma de administragdo organizacional. J& a gestdo de processos
refere-se a um estilo de organizag¢do e gerenciamento voltado para o controle e melhoria dos
processos em si.

Segundo Baldam (2008), essas duas terminologias possuem enfoques distintos:
enquanto a gestdo de processos concentra-se na conducdo dos processos de forma isolada,
independentemente de sua origem, a gestdo por processos adota uma perspectiva estratégica,
visando gerenciar a organiza¢do de maneira integrada, com foco nos objetivos dos produtos e
Nnos processos necessarios para atingi-los.

No setor publico, a gestao por processos envolve atividades como andlise, modelagem
e redesenho dos processos organizacionais, bem como a avaliagdo e o monitoramento de seu

desempenho, com vistas a melhoria continua (Baldam, 2008). De forma resumida, Baldam
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(2008) enfatizou que a gestdo por processos possui um enfoque sistémico e abrangente,
englobando multiplos setores e departamentos, com o objetivo de repensar o fluxo de trabalho
em toda a organizagao.

Essa abordagem representa uma evolugdo na forma de enxergar as organizagdes, que
passam a ser vistas como conjuntos de processos internos e externos, os quais devem ser
compreendidos, mapeados e executados com foco no valor agregado ao cliente e a instituicao
(Baldam; Valle; Rozenfeld, 2014).

De acordo com a ABPMP (2013), o BPM oferece diversos modelos para a aplicagao da
gestdo por processos, que englobam desde a modelagem, andlise e desenho, até a medicao de
desempenho ¢ a transformacdo dos processos. Esses modelos estdo inseridos em um ciclo de
feedback continuo, o que garante o alinhamento dos processos a estratégia organizacional e o
foco constante nas necessidades dos clientes.

Além disso, a gestdo por processos resgata principios da Reengenharia, ao posicionar
0s processos no centro da organizacao e reconhecer sua importancia na geragao de valor para o
cliente ou usuario (Gongalves, 2000).

Essa abordagem mobiliza a organizagdo como um todo, levando-a a considerar os
processos como ativos estratégicos (Smart; Maddern; Maull, 2009) e a direcionar seus esforgos

para a conquista de vantagens competitivas, como destacam Baldam, Valle e Rozenfeld (2014):

a) Melhor coordenacdo e integracao do trabalho;

b) Tempo de resposta mais rapido;

c) Foco direcionado aos clientes;

d) Prevencao na ocorréncia de erros;

e) Antecipagdo e controle de mudangas;

f) Melhor entendimento da cadeia de valor da organizacao;
g) Favorecimento de uma visao sistémica da organizagao.

Ceryno et al. (2020) apontaram as melhores praticas para a implementagdo da gestdo
por processos, entre elas: o alinhamento com a estratégia organizacional, o apoio da alta
administracdo, a gestdo da mudanca, a criacdo de um ambiente colaborativo, o engajamento
dos colaboradores, uma comunicacdo eficaz, a gestdo de projetos, a identificagdo de
oportunidades de (re)desenho de processos e a utilizagdo de modelos detalhados.

Por sua vez, Snoeijer, Juliatto e Nunes (2022) descreveram a aplicacdo de ferramentas

como a notagdo BPMN (para representagdo grafica dos processos), o software livre Bizagi (para
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criacdo de fluxogramas) e a planilha SW2H (método que aborda questdes como: o que? por
qué? quem? quando? quanto? onde? e como?).

Os caminhos para a implementagdo eficaz da gestdo por processos na administragao
publica, segundo Lautert, Fontoura Vieira e Marcon (2020), envolvem a formagdao de uma
equipe dedicada e multidisciplinar, com expertise em BPM, capaz de liderar o processo de
implementagdo e garantir o envolvimento de todas as areas organizacionais.

Syed, Bandara e Stewart (2018) reforcaram que essa implementa¢do requer acgodes
coordenadas e planejadas, entre as quais se destacam: a lideranga forte € o comprometimento
da alta gestdo, o desenvolvimento de uma cultura de melhoria continua, a capacitagdo dos
colaboradores e stakeholders, a defini¢do de processos prioritarios, o uso de abordagens ageis
e flexiveis, a ado¢do de uma estratégia de comunicacao efetiva e a preparacdo da organizagdo
para as mudangas, incluindo mecanismos de monitoramento e mitigacdo de riscos.

Embora o estudo de Snoeijer, Juliatto e Nunes (2022) ndo traga uma se¢ao especifica
sobre "caminhos para implementar", ao longo do artigo sdo apresentadas algumas diretrizes
relevantes, como: definicdo de objetivos claros, mapeamento dos processos atuais, escolha de
ferramentas adequadas a realidade da instituicao, definicdo de papéis e responsabilidades e
estabelecimento de mecanismos para garantir a qualidade dos processos.

Dessa forma, com base nos autores citados, € possivel propor no Quadro 4 um conjunto
de estratégias para superar barreiras na implementagao da gestdo por processos, com vistas a

otimizacdo da gestdo de obras publicas.



Quadro 4: Caminhos para a Implementacdo da Gestdo de Processos na Administracdo Publica

Desafios

Estratégias para superar

Falta de Alinhamento entre
interesses Estratégico e
Operacional, juntamente
com a falta de engajamento
ao Processo

Integrar as iniciativas de gestdo de processos com a
estratégia organizacional,

Envolver os colaboradores para garantir o sucesso na
implementagao.

Falta de alinhamento
estratégico, déficit de
engajamento dos
colaboradores e resisténcia a
mudanca

Realizar uma andlise detalhada do contexto
organizacional;

Envolver os colaboradores no processo de mudanga;
Garantir o apoio da alta direcdo;

Formar uma equipe dedicada e multidisciplinar;

Definir claramente os objetivos e o escopo do projeto;
Utilizar tecnologia adequada, como ferramentas de BPM;
Investir na capacitacao dos colaboradores em BPM;
Implementar uma comunicac¢do eficaz, transparente e

continua.

Processos arcaicos,
burocracia e mudangas
repentinas de politicas

Estabelecer uma estrutura organizacional adequada;
Implementar uma comunicagao eficaz;

Preparar para mudangas organizacionais solidas;
Desenvolver uma lideranga forte e comprometida;
Cultivar uma cultura de melhoria continua;

Escolher processos prioritarios para a melhoria;

Adotar uma abordagem 4agil e flexivel para a gestdo de
processos;

Implementar estratégias de comunicacdo interna e
externa;

Preparar para mudancas organizacionais, incluindo
monitoramento, medi¢ao e mitigacao dos desafios.

Falta de entendimento e
comprometimento dos
membros da organizacgao,
escassez de ferramentas
especificas de BPM

Definir objetivos claros para o BPM;
Realizar o mapeamento dos processos
organizagao;

Adotar ferramentas adequadas;

Estabelecer uma metodologia para o BPM;
Prever mecanismos para a garantia da qualidade dos
processos.

atuais da

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3. METODOLOGIA

Esta pesquisa, de natureza qualitativa (Creswell, 2007), possui carater exploratorio e
descritivo (Yin, 2018) e foi conduzida em duas etapas distintas. A Fase 1 — denominada
Exploracao — foi dedicada a constru¢do da fundamentagao tedrica, tendo sido realizada por
meio de um extenso levantamento bibliografico relacionado a gestdo de processos de negocio.
Como resultado, elaborou-se um mapeamento sistematico da literatura (MSL), envolvendo o
estudo aprofundado de diversas abordagens tedricas, com destaque para trés temas
fundamentais: (1) gestdo de processos de negdcio; (2) obras publicas; e (3) caminhos para a
implementagdo em gestdo de obras publicas. Os principais resultados dessa fase encontram-se
sistematizados nos artigos produzidos, apresentados no Apéndice A desta dissertagdo.

Ja a Fase 2 corresponde a metodologia adotada para a imersao no campo, sendo o foco
principal deste trabalho. Nessa etapa, serd realizada uma pesquisa aplicada, de abordagem
qualitativa e descritiva, no contexto da UFRRJ. Para a coleta de dados, sera conduzida uma
pesquisa documental, que antecedera a realizagdo de entrevistas semiestruturadas com os
profissionais que atuam diretamente na gestao de processos de obras da institui¢ao.

Neste trecho, sdo apresentados os recursos metodologicos utilizados na elaboragao desta
pesquisa. Segundo Gil (2002), a pesquisa pode ser definida como um procedimento racional e
sistematico, cujo objetivo € fornecer respostas aos problemas propostos. Ela se torna necessaria
quando nao hé informagdes suficientes para responder ao problema ou quando as informacgdes
disponiveis estdo desorganizadas, impedindo uma adequada relagdo com o objeto investigado.

A Figura 9 oferece uma visdo abrangente do desenvolvimento desta pesquisa,

destacando a interacao fluida entre as fases de exploragdo e imersao no campo.



Figura 9: Visdo geral do percurso metodologico da pesquisa.
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3.1 Caracterizacdo da Pesquisa

Esta dissertacdo se constituiu-se em uma pesquisa aplicada visando a geracao de
conhecimentos praticos para a elaboragdo de um produto técnico que permitiu identificar quais
instrumentos de gestdo podem ser adotados pela UFRRIJ para a implementacdo da gestdo de
processos, como forma de otimizar a gestao de obras da Instituigao.

A abordagem do problema foi realizada a partir de uma pesquisa qualitativa, baseada na
premissa de que as pesquisas qualitativas utilizam estruturas que abarcam as percepgdes que 0s
individuos possuem sobre determinado problema, tendo em suas conclusdes as concepgdes dos
participantes e do pesquisador, a interpretagdo do problema e a proposta de mudanga (Creswell,
2014). Por meio de uma pesquisa exploratoria, buscou-se adquirir familiaridade com o
problema para entendé-lo e explicita-lo de maneira clara e facilitar o alcance dos objetivos.

Quanto aos meios, foi realizada uma pesquisa bibliografica por meio de um mapeamento
sistematico da literatura para o levantamento de artigos cientificos nas bases de periodicas
Scopus, 'Web of Science ‘e SciELO® bem como pesquisas em sites e demais fontes que
pudessem embasar o tema.

Como procedimento metodoldgico, optou-se pelo estudo aplicado. Esta escolha se deu
pela necessidade de gerar conhecimentos e solugdes praticas para o mundo real. Essa
abordagem de pesquisa visa direcionar os esfor¢os para a aplicagdo imediata dos resultados
obtidos, com o objetivo de resolver questdes especificas ou melhorar determinados processos

ou praticas (Vergara, 2013).

3.2 Selecao dos Participantes da Pesquisa

Para a selegdo dos participantes da investigacao foi adotado o critério da acessibilidade,
uma vez que o pesquisador conta com o apoio da Pro-Reitoria de Planejamento, Avaliagdo e
Desenvolvimento Institucional (Propladi/UFRRJ) para a elaboracao da pesquisa, o que facilitou
a identificagdo e selecdo de individuos habilitados a fornecer as informagdes necessarias para a
avaliacdo e elaboracdo do diagnostico para atender o objetivo da pesquisa.

Outro critério adotado na selecdo dos participantes da pesquisa foi a técnica do
“snowball” que permite a selecao de novos respondentes por meio das redes de referéncia dos

participantes (Vinuto, 2014), de modo que os profissionais entrevistados pudessem atender os

! SCOPUS. Disponivel em: <https://www.scopus.com>. Acesso em: 4 set. 2024.
2 WEB OF SCIENCE. Disponivel em: <https://www.webofscience.com>. Acesso em: 13 set. 2024,
3 SciELO. Disponivel em: <https://www.scielo.org/>. Acesso em: 14 set. 2024.
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seguintes requisitos: (1) Atuar nas areas responsaveis pelo planejamento estratégico do UFRRJ
(2) ser profissional atuante da area da Engenharia; (3) Atuar em algum processo de gestdo de

obras.

3.3 Critérios de Inclusao e Exclusao

Foram incluidos na pesquisa servidores da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
que desempenham atividades relacionadas ao processo de obras, garantindo que os
participantes tenham envolvimento direto com as etapas ou gestdo desses processos.

Por outro lado, foram excluidos servidores técnico-administrativos que ndo realizam
atividades relacionadas ao processo de obras, assegurando que apenas aqueles diretamente

envolvidos sejam considerados na pesquisa.

3.4 Coleta de Dados

As técnicas para coleta de dados que foram utilizadas na pesquisa seguiram as
recomendacdes referentes ao perfil de levantamento de dados propostas por Gil (2008), que
menciona a utilizagdo de mais de uma técnica de coleta em estudos de caso. Desta forma, a
coleta de dados foi feita por meio do levantamento bibliografico, para uma melhor compreensao
do corpus em estudo, bem como da andlise documental da Institui¢do, a qual o pesquisador
possui livre acesso.

Como instrumento de coleta de dados foi elaborado um roteiro de entrevista com
questionario semiestruturado, que permitiu flexibilidade ao entrevistador no momento de sua
execucdo, pois, com um roteiro de perguntas pré-determinadas, dependendo do rumo que a
entrevista tome, novos questionamentos podem ser realizados, mesmo que ndo previstos no
roteiro (Flick, 2009).

As observacdes por parte do pesquisador foram realizadas de maneira participante
durante as entrevistas. Tal escolha permitiu o acesso as informacdes necessarias de forma
diferenciada, além de permitir a captagdo da realidade por meio da perspectiva dos profissionais

internos da institui¢do (Yin, 2015).

O roteiro da entrevista foi desenvolvido com base na fundamentagao teorica, visando
compreender a percepcao dos entrevistados sobre possiveis caminhos para a implementagao da
gestao por processos na Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ), com o objetivo

de aprimorar a gestao de obras da Instituicao.
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O questionario foi estruturado a partir da metodologia SWOT, amplamente utilizada
para a andlise de processos organizacionais, permitindo identificar pontos fortes, fraquezas,
oportunidades e ameacas nos processos de obras publicas. Além disso, foram incorporadas
questdes complementares para avaliar a percep¢ao dos servidores sobre a equipe, 0s recursos
disponiveis e os impactos de regulamentacdes e novas tecnologias.

A anélise SWOT (Paim et. al., 2009) ¢ fundamental para identificar e analisar os fatores
internos e externos que impactam a eficiéncia e a eficacia dos processos organizacionais,

proporcionando uma visdo estratégica para a melhoria continua da gestao de obras.
O instrumento desenhado para coleta de dados esta descrito no Quadro 5.

Quadro 5: Apresentacao do roteiro de entrevista semiestruturado

PARTE I - IDENTIFICACAO DO PERFIL DO ENTREVISTADO

Qual sua formagdo profissional? (Experiéncias, Capacitagdo,Qualificacdo)

Descreva Lotagdo e Atividade que realiza

Qual 2 fimgdo que vocé exerce atualmente?

Ha quanto tempo jd atua nesse cargo ou fungdo?

PARTE II - DIAGNOSTICO DOS PROCESSOS EXISTENTES
Considerando os processos que vocé participa direta ou indiretamente,
responda as perguntas abaixo:

1. Entendendo que “ponto forte™refere-se a quaisquer vantagens internas ou areas de
exceléncia dentro de uma organizagdo que podem contribuir para seu otimo
desempenho , quais sdo os principais pontos fortes que vocé percebe?

2. Entendendo que “fraqueza™ refere-se a quaisquer limitagGes intemas ou dreas
problema’ticas dentro de uma organizagdo que podem impedir seu desempenho 6timo,
quais 530 as pnnc1pals fraquezas que vocé percebe?

3. O que vocé sugeriria para mitigar,/diminuir o impacto negativo de cada ponto fraco
que identificou ?

Ponto Fraco Proposta de agdes de melhona

Lt ol o

4. Entendendo que oportunidade refere-se a quaisquer fatores externos favoraveis ou
circunstincias no ambiente que uma organizagdo pode explorar para obter vantagens
ou melhorar seu desempenho, quais s@o as principais oportunidades que vocé
percebe?

5. Entendendo que “ameaga™ refere-se a quaisquer fatores extemos desfavoraveis ou
circunstancias no ambiente que podem representar riscos ou desafios para uma
organizagdo, quais sdo as principais ameagas que vocé percebe?

6. O que vocé sugeriria para mitigar melhorar/diminuir o impacto negativo de cada
ameaga que identificou.

Ameacas Proposta de agdes de melhornia

Quais as principais caracteristicas positivas da equipe que atua no processo?

8. Quais as principais vunerabilidades que vocé identifica na equipe que atua nesses
processo 7

9. Quais as deficiéncias percebidas relacionadas a ativos tangiveis, como recursos
Financeiro Software,acesso as normas, equipamentos e etc 7

10. Existem mudangas nas regulamentagdes que poderiam afetar o processo
positivamente ou negativamente? Em caso afirmativo, dé exemplos.

11. Existem novas tecnologias, ainda ndo implementadas, que podem impactar

positivamente no processo? Se sim, dé exemplos justifique quais os beneficios.
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PARTE III - CLAS SIFICACAO DOS SUBPROCESSOS EM ORDEM DE
INMPORTANCIA
INSTRUCOES: Classifique os subprocessos listados abaixo, utihizando 2 escala de
1 a 5 para cada critério: Importancia. impacto estratézico e desempenho atual.
Designar Equipe de
Planejamento da Ezcolher um item Escolher um item. Escolher um item.
Contratagio
Realizar Estudo
Tecnico Preliminar da Escolher um rtem. Escolher um item Escolher um rtem.
contratacio
ﬁthdz:zﬁfe a:ie Escolher um rtem. Ezcolher um item. Escolher um rtem.
Ehbgf:;]:to ..B asica Escolher um rtem. Escolher um item Escolher um rtem.
Apm;:zmm .Bulm Escolher um item. Ezcolher um item. Escolher um item.
Lmtt;: z_:: ou] servigo Escolher um rtem. Ezcolher um item Escolher um rtem.
Calebrar contrato Eszcolher um item. Escolher um item. Escolher um item.
R.eahz.u m;m Escolher um rtem. Escolher um item. Escolher um tem.
Reiahz?: ﬁgg::laﬁg:: Escolher um rtem. Escolher um item Escolher um rtem.
R’::’J‘}ztfe(iizfu Escolher um rtem. Escolher um item Escolher um rtem.
Realizar alteragdes no Escolher um item. Escolher um item. Escolher um item.
contrato
In&tau.r:: processo de Escolher um rtem. Ezcolher um item Escolher um rtem.
Amunaroﬁanhz da Escolher um rtem. Escolher um item_ Escolher um rtem.
Realizar recebimento
da obra ou servigo de Escolher um item. Escolher um item. Escolber um rtem.
engenharia
Agradeco sua participacao!
Critérios Explicados

* Importancia: Percepgao zeral da importancia do subprocesso para o sucesso do projeto
(1 = muito baixa, 5 = muito alta).

* Impacto Estratégico: Quanto o subprocesso contnibui para os objetivos estratégicos
da mstituicdo (1 = muito baixo, 5 = muito alto).

* Desempenho: Avaliacdo do subprocesso atual (5 = muito baixo, 1= muito alto).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.5 Analise de Dados

Para esta pesquisa, a andlise de contetdo foi utilizada para examinar os documentos,
entrevistas e outros materiais coletados, com o objetivo de identificar padrdes, categorias e
temas relevantes para a otimizagcdo da gestdo de obra da Institui¢do, se apropriando da
ferramenta de gestdo de processos.

A anélise de conteudo ¢ uma técnica de pesquisa que se aplica a interpretagdo de textos,
documentos e outros materiais comunicativos, visando extrair significados e informacgdes
relevantes. Segundo Bardin (2011), a analise de conteudo ¢ um conjunto de técnicas de analise
das comunicagdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢cdo do conteudo
das mensagens.

Bardin (2011) estruturou a analise de contetido em trés fases principais:

e Pré-Andlise: Esta fase envolve a organiza¢do inicial do material, leitura
flutuante, escolha dos documentos a serem analisados, formulagdo de hipoteses
e objetivos, e elaboragdo de indicadores que fundamentardo a interpretagao final.
Durante essa etapa, o pesquisador se familiariza com o contetudo, identifica
categorias preliminares e define o corpus de anélise.

e Exploragdo do Material: Nesta fase, ocorre a codificacdo, decomposi¢do e
enumeracao do material. O pesquisador identifica unidades de registro (palavras,
temas, frases) e unidades de contexto, classificando-as em categorias
predefinidas. A exploracdo do material ¢ detalhada e sistematica, visando a
extragdo de informagdes significativas que respondam aos objetivos da pesquisa.

e Tratamento dos Resultados, Inferéncia e Interpretagdo: A ultima fase envolve a
interpretagdo dos dados obtidos, com o objetivo de realizar inferéncias e
interpretagdes que respondam as questdes de pesquisa. Os resultados sdo
tratados estatisticamente (quando aplicavel) e interpretados a luz do referencial

tedrico e dos objetivos da pesquisa.

3.6 Limita¢io dos Métodos de Pesquisa

Reconhece-se que os métodos de pesquisa selecionados possuem limitagdes intrinsecas,
tanto na fase de coleta quanto na fase de analise de dados. Entretanto, varias medidas foram
tomadas para superar essas limitagdes, conforme descrito a seguir.

A pesquisa documental, que envolveu a consulta ao sistema gerencial, relatorios e outros

documentos, apresenta como limitacao o fato de os dados serem de fontes secundarias, ou seja,
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ndo gerados diretamente durante a pesquisa. No entanto, essa limitacdo foi mitigada pela
verificagdo da confiabilidade das fontes de dados, com o ateste do servidor responsavel pelo
seu fornecimento.

Em relacdo as entrevistas, a analise de processos baseia-se, em parte, em questionarios,
o que pode introduzir subjetividade, ja que os entrevistados podem ter diferentes perspectivas
ou relutancia em fornecer informagdes criticas. Para reduzir esse viés, foi realizado um piloto
de pesquisa com dois servidores, selecionados pelo pesquisador por considera-los com maiores
experiéncias na execucao das atividades, a fim de corrigir eventuais ambiguidades e validar o
questionario, com a assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Outras limita¢des incluem o foco em casos especificos, restringindo a generalizagao dos
resultados para outras institui¢des, € a complexidade dos processos de obras publicas, que
podem variar consideravelmente entre os projetos, dificultando a criacdo de solugdes
padronizadas. Além disso, o tempo disponivel para a pesquisa pode nao ter sido suficiente para
acompanhar o ciclo completo dos processos analisados, especialmente em obras de longa
duracao.

Fatores externos, como mudangas nas leis ou politicas institucionais, também podem
influenciar a pesquisa, assim como as ferramentas e métodos de andlise escolhidos (como
SIPOC, SWOT, GUT), que podem nao captar todas as nuances dos subprocessos.

Por fim, as andlises indutivas e interpretativas t€ém como limitagdo o risco de
interpretacdes inadequadas das percepg¢oes dos participantes. Para atenuar esse problema, foi

realizada a categorizagdo dos dados empiricos, buscando uma interpretagdo mais precisa.

3.7 Aspectos Eticos e Legais

A realizacdo de pesquisas na area de obras publicas exige atencdo as questdes éticas e
legais em todas as suas etapas, desde a coleta de dados até a analise e divulgacao dos resultados.
Embora a ética em pesquisas envolvendo gestdo e processos administrativos ainda seja um tema
pouco debatido, sua importancia ¢ inegavel, especialmente quando hd envolvimento de
servidores e informacdes institucionais.

No contexto desta pesquisa, que envolve a analise de processos relacionados a gestao
de obras na Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRIJ), foram adotados
procedimentos especificos para garantir a conformidade com diretrizes éticas. Como se trata de
um estudo envolvendo servidores publicos e dados institucionais, houve a preocupacdo em

garantir a transparéncia, a privacidade e o respeito aos participantes.
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Inicialmente, foram consultados documentos normativos internos da UFRRJ para
compreender os requisitos necessarios a realizacdo da pesquisa. Além disso, um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) foi elaborado e apresentado aos participantes,
garantindo que estivessem cientes dos objetivos da pesquisa, da confidencialidade dos dados e
da liberdade de participag@o ou desisténcia a qualquer momento.

Embora a pesquisa ndo envolva riscos diretos aos participantes, medidas adicionais
foram adotadas para garantir que a coleta e o uso das informagdes respeitassem os principios
éticos, como a anonimizacao dos dados ¢ a restricdo de acesso as informagoes coletadas. O
projeto foi devidamente submetido a Plataforma Brasil e aprovado pelo Comité de Etica em
Pesquisa (CEP), conforme parecer n® 7.155.758, seguindo todas as diretrizes éticas aplicaveis
a estudos com envolvimento humano.

Dessa forma, a pesquisa busca ndo apenas contribuir para a melhoria dos processos de
obras publicas, mas também garantir que seu desenvolvimento esteja alinhado com principios

éticos e legais, promovendo a transparéncia e a integridade académica.

3.8 Estudo Aplicado

Este topico se propde a caracterizar a Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
(UFRRJ) e apresentar as limitacdes do estudo aplicado

A organizacdo escolhida para a realiza¢do deste estudo foi a UFRRIJ, que ¢ uma
institui¢ao publica e gratuita dedicada ao ensino, pesquisa e extensao, com sede em Seropédica,
na Baixada Fluminense, e com trés campi adicionais em Nova Iguacu, Trés Rios e Campos dos
Goytacazes, no Estado do Rio de Janeiro. Conforme descrito no Relatorio de Gestao de 2019,
sua principal missdo € promover o desenvolvimento cientifico, tecnoldgico, artistico e cultural
do pais, formando profissionais-cidaddos autonomos no aprendizado continuo, socialmente
engajados no mundo do trabalho e capazes de contribuir para a construcao da justica social e

da democracia (RG, 2019).

Como institui¢do de ensino superior, a universidade dedica-se a geracao e disseminagao
do conhecimento, oferecendo formacdo inicial e continuada em diversas areas e niveis de
ensino. Suas atividades sdo orientadas pelo desenvolvimento da ciéncia, pela criacdo e pelo
pensamento critico e reflexivo, visando ao progresso local, regional e nacional por meio do
estudo sistematico dos desafios enfrentados e da formagao de profissionais qualificados, tanto

cientifica quanto tecnicamente (UFRRJ, 2019).
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Autarquia de regime especial vinculada ao Ministério da Educagdo (MEC), a
universidade, além de sua sede em Seropédica, conta com 12 institutos, 50 departamentos
académicos, 38 coordenagoes de graduagao, 35 coordenagdes de pds-graduagao, e um Colégio
Técnico de Ensino Basico, Técnico e Tecnolodgico, criado em 1960, com cinco coordenagdes
de cursos. Os campi em Nova Iguacu, Trés Rios e Campos dos Goytacazes também oferecem
estruturas académicas e administrativas, incluindo institutos, departamentos e coordenagdes de
cursos de graduacdo e pos-graduacao (UFRRJ, 2022).

Destaca-se que, sendo uma universidade, a UFRRJ possui autonomia administrativa,
didatico-cientifica, e de gestdo orcamentdria, financeira e patrimonial, regendo-se pela
legislagdo federal pertinente, pelo seu Estatuto e Regimento Geral (DELIBERACAO CONSU
N° 15, DE 23/03/2012), além de normas subsididrias compativeis com esses documentos
(UFRRJ, 2022).

Essa autonomia institucional possibilita que a universidade cumpra sua missdao
delineada no Plano de Desenvolvimento Institucional (2023-2027), que estabelece o
compromisso de “contribuir para a produgao e aplicagao do conhecimento por meio do ensino,
da extensdo e da pesquisa, de forma inclusiva, acessivel, inovadora e ambientalmente justa,
visando a formacao cidada” (PDI, 2023-2027).

A visdo institucional, elaborada no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), com
metas e horizontes temporais definidos, reflete o compromisso com a exceléncia académica, a
formacdo integral, o desenvolvimento profissional e a reflexdo critica, almejando uma
sociedade mais justa e igualitaria. A universidade aspira ser uma instituicdo publica de
exceléncia académica e administrativa, promovendo uma gestdo socioambiental inovadora,
democratica ¢ inclusiva. Ja seus valores, como democracia, inclusao, diversidade, acolhimento,
transparéncia, ética e resiliéncia, orientam a identidade institucional e o comportamento da
comunidade universitaria (PDI, 2023).

Em relacdo a organizacdo, o organograma apresentado na Figura 10 destaca a
complexidade da institui¢do, que possui uma estrutura altamente hierarquizada e multiplos

niveis de gestao.
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Figura 10: Organograma da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
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Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional 2018-2022 (UFRRIJ, 2017).

Nesse contexto, destaca-se a Coordenadoria de Projetos de Engenharia e Arquitetura,
vinculada a Pro-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional, o qual desempenha
um papel estratégico importante no aprimoramento dos processos de gestao de obras.

Atualmente, essa coordenadoria ¢ a principal responsavel pelo planejamento e
monitoramento das obras da institui¢do, contando com uma equipe de 21 servidores, incluindo
engenheiros, arquitetos, desenhistas e técnicos. Suas fung¢des incluem o planejamento das
contratagoes de obras, a elaboracdo de documentos técnicos, a fiscalizacdo das obras em
andamento e a recepcao dos projetos finais.

Abaixo, destaca-se o organograma da Figura 11, onde compreende-se a vinculagdo a

Pro6 Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional
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Figura 11: Organograma da Prd Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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4. ANALISE DE RESULTADOS

4.1 Etapa: Identificar o macroprocesso de Gestao de Obras da UFRRJ

A gestao eficiente de obras publicas ¢ um desafio constante para institui¢des publicas,
especialmente em ambientes complexos como as universidades federais. Compreender o
macroprocesso que rege a execucao de obras ¢ essencial para propor melhorias que garantam
maior eficiéncia, transparéncia e controle.

Para isso, o desenvolvimento desta pesquisa seguiu o ciclo de vida de BPM proposto
por (Dumas, 2018), cuja primeira etapa consistiu em uma andlise ampla dos processos
organizacionais, com foco no macroprocesso de Gestao de Obras da institui¢do. De acordo com
Dumas (2018), um macroprocesso ¢ um conjunto de processos inter-relacionados que, quando
combinados, produzem um resultado significativo para a organizacgdo. Trata-se de uma visao
ampla e integrada de processos que trabalham juntos para alcangar um objetivo maior. Esses
processos podem ser interfuncionais e interdepartamentais, e sua integracao ¢ essencial para a
eficiéncia e eficacia da organizagdo como um todo.

Ressalta-se que a compreensao e documentagao desses processos sao fundamentais para
promover melhorias, pois possibilitam uma visualizagao clara, uma analise aprofundada e a
identificacao de falhas a serem corrigidas. Ao iniciar uma melhoria de processos, a utilizagao
da Cadeia de Valor proporciona uma anilise aprofundada dos macroprocessos de negocio,
permitindo que todos na organiza¢do compreendam com maior clareza as inter-relagdes entre
processos e subprocessos. Essa metodologia oferece uma visdo mais ampla sobre o
funcionamento da empresa, ajudando a alinhar seus processos produtivos e estratégicos, o que
resulta em uma compreensdo mais completa dos procedimentos primarios e da gestdo
organizacional.

Além disso, a Cadeia de Valor facilita a decomposi¢dao dos macroprocessos, permitindo
um entendimento mais detalhado de cada etapa. Essa ferramenta tem como principal fungao
mapear todas as atividades que a empresa realiza para gerar valor ao publico, além de identificar
os elos entre a organizagdo e seu publico-alvo. Ao fortalecer essas conexdes, a empresa pode
desenvolver vantagens competitivas, contribuindo para o crescimento do negocio e o aumento
dos lucros.

No caso da UFRRIJ, a instituicdo ndo dispde de uma Cadeia de Valor previamente

estruturada como ponto de partida para o desenvolvimento da pesquisa. Isso reforca a



73

importancia de adotar uma visao global dos processos, que permita uma compreensao da Gestao
de Obras de forma abrangente

Desta forma, realizei uma analise inicial, com base em consultas a sistemas gerenciais
e documentos institucionais, para identificar o macroprocesso de obras da Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ).

Um ponto relevante ¢ que a universidade ndo possui um plano estruturado de
planejamento de obras, sendo estas realizadas de forma imprevista e sem planejamento
adequado, algo que deveria ter sido feito nos anos anteriores.

Identificacdo do Processo, considerada a primeira fase, envolve a abordagem de um
problema de negocio, a identificacdo e delimitacdo dos processos relevantes, e a sua inter-
relacdo. O resultado dessa fase ¢ a construcdo de uma arquitetura de processos atualizada,
oferecendo uma visdo geral dos processos organizacionais e seus relacionamentos.

Com a construgdo do diagrama de escopo e interface do processo, foi possivel
compreender com clareza as atividades realizadas pelo processo mapeado, levando em
considera¢do suas interfaces de entrada e saida, as regulamentagdes que influenciam sua
execugao, ¢ as unidades que oferecem suporte.

Assim, a analise inicial das obras que serviram como base para identificar o
macroprocesso foi realizada pelo controle gerencial do pesquisador, que assim optou por
examinar as cinco ultimas obras planejadas e licitadas pela institui¢do, por considera-las mais
representativas da maneira como os processos sdo atualmente conduzidos e a partir dai foi
possivel criar um diagrama que pudesse ser visualizada a arquitetura de processos de obras da
instituigao.

A Figura 12, apresentada a seguir, ilustra de forma abrangente como a gestdo de obras

se relaciona dentro da organizacao.



Figura 12: Diagrama de Escopo e Interface do Processo de Obras Atual
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com base na estrutura apresentada no Diagrama de Escopo e Interface do Processo de
Obras, partiu-se para uma analise pratica da execucdo desses processos na UFRRJ, com o
objetivo de compreender o seu funcionamento real e identificar oportunidades de melhoria.
A coleta de dados concentrou-se na analise documental, a partir de informagdes
extraidas do Sistema Integrado de Patriménio, Administragdo e Contratos (SIPAC).
Com base nessa estrutura, foi possivel detalhar os seguintes componentes do processo
de obras:
1. Entradas
As entradas referem-se aos insumos necessarios para iniciar ¢ desenvolver o processo,
podendo ser materiais, equipamentos ou informagdes. Esses insumos podem ter origem interna
ou externa. Na UFRRJ, observou-se que as principais entradas sdo fornecidas por:
e O requisitante, que inicia o processo com base em uma demanda identificada;
e A empresa contratada, responsavel por fornecer o projeto executivo € os materiais
necessarios;
e A Coordenadoria de Planejamento, Engenharia e Arquitetura, que disponibiliza
documentos técnicos, justificativas e estudos de viabilidade.
2. Resultados
Os resultados representam os produtos ou servigos entregues apds a execucao do processo.
No contexto da UFRRIJ, o principal resultado ¢ a conclusdo da obra ou reforma, que visa atender
as necessidades da instituicdo e gerar beneficios diretos para a comunidade académica e, de
forma indireta, para a sociedade.
3. Suporte
O suporte corresponde aos recursos institucionais que garantem a viabilidade e eficiéncia
do processo. Diversas unidades da universidade prestam esse suporte conforme suas
atribuigdes:
e A Pro6-Reitoria de Planejamento (Propladi) atua no planejamento estratégico;
e A Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas ¢ responsével pela alocagdo e gestdo da forga de
trabalho;
e A Coordenadoria de Tecnologia da Informag¢ao e Comunicacao fornece infraestrutura
tecnologica;
e A Pro-Reitoria de Assuntos Financeiros gerencia os recursos or¢amentarios e
financeiros.

4. Regulacao
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A execucdo das obras deve obedecer a um conjunto de normas e diretrizes institucionais e
legais. Destacam-se:
e A Lein®14.133/2021 (Lei de Licitagdes e Contratos);
e As orientagdes dos o0rgaos de controle, como o TCU e o Ministério Publico Federal;
e Os regulamentos internos de ministérios, como o0 MEC;
o Asnormas técnicas especificas da Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT),
ambientais e de segurang¢a do trabalho (Normas Regulamentadoras - NRs).

ApoOs a sistematizagao das informagdes obtidas a partir da anélise documental, foi
possivel construir o diagrama que representa o processo atual de obras na UFRRJ, conforme
discutido anteriormente. A representagao grafica — técnica conhecida como modelagem "as-
is" ou descoberta do processo — ¢ amplamente utilizada na etapa inicial de mapeamento de
processos, pois permite identificar, validar e discutir com clareza as etapas envolvidas.

A coleta de dados foi realizada por meio do levantamento de documentos registrados no
Sistema Integrado de Patrimdénio, Administragdo e Contratos (SIPAC), organizados em
planilhas elaboradas pelo pesquisador. Esses documentos estdo relacionados ao planejamento
das contratagdes ¢ demais fases do processo administrativo institucional. A partir dessa base
documental, foi possivel analisar o desenvolvimento das etapas do processo e identificar sua
integragdo no macroprocesso de Gestao de Infraestrutura da universidade.

Com base nessa analise, foram selecionados cinco projetos de obras representativos, que
permitiram mapear o macroprocesso de forma mais realista e alinhada a pratica institucional.

Os projetos escolhidos foram:
o Reforma da piscina do Parque Aquatico;

o Reforma e ampliacdo do prédio destinado ao Setor de Protocolo Geral e ao Curso de

Belas Artes;
e Construcao de um laboratorio no Pavilhdao de Aulas Praticas-Jornalismo;

e Construcao de um almoxarifado para implementar uma politica de estoque de materiais

essenciais;
o Reforma do Centro Cirtirgico de Pequenos Animais do Hospital Veterinario.

Esses projetos forneceram uma base empirica para a identificagdo do estado atual do

macroprocesso de Gestdo de Obras da UFRRIJ, apresentado na Figura 13 a seguir.



Figura 13: Macro Processo de Gestao de Obra Publica da UFRRJ
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A figura apresenta um fluxo de fases do processo de contratagdo e execugao de obras
publicas, organizado em cinco etapas principais. A Fase Preliminar inicia o processo com a
Requisi¢do de Obra. Em seguida, na Fase Interna, sdo realizados os estudos e planejamentos
necessarios para a licitagao, incluindo Estudo Técnico Preliminar, Estudo de Viabilidade,
Anteprojeto, Projeto Basico, Projeto Executivo, Recursos Orgamentarios e a Elaboragdo do
Termo de Referéncia e Edital de Licitagao.

Na Fase Externa, ocorre o procedimento licitatério, abrangendo Publica¢do do Edital,
Formacao da Comissao de Licitagdao, Recebimento de Propostas € o Procedimento de Licitagao.
ApoOs essa etapa, a Fase Contratual envolve a formalizagdo e execucdo do contrato,
contemplando Assinatura do Contrato, Fiscalizacdo da Obra e Recebimento da Obra. Por fim,
a Fase Posterior trata das acdes apds a conclusdo da obra, incluindo Operagdo e Manutengao.
O fluxo segue uma sequéncia logica, garantindo que cada etapa seja realizada de forma

estruturada e eficiente.

4.2 Etapa: Realizar um diagnostico dos processos existentes;

Ap6s a identificagdo do macroprocesso de Gestdo de Obras da UFRRJ, foi elaborado
um questionario com roteiro de entrevista semiestruturada, com o objetivo de realizar uma
analise critica dos processos de obras. Abaixo, no Quadro 6, encontram-se o roteiro e suas

respectivas perguntas.



Quadro 6: Roteiro de Entrevista

PARTE I - IDENTIFICACAO DO PERFIL DO ENTREVISTADO

Calbad s e

Qual sua formacao profissional? (Experiencias, Capacitacdo .Qualificagido
Descreva Lotagdo e Atividade que realiza

Qual a funcio que vocé exerce atualmente?

Ha quanto tempo ja atua nesse cargo ou funcio?

PARTE II - DIAGNOSTICO DOS PROCESSOS EXISTENTES

Considerando os processos que vocé participa direta ou indiretamente,
responda as perguntas abaixo:

Entendendo que “ponto forte “refere-se a quaisquer vantagens internas ou areas de
exceléncia dentro de uma organizagido que podem contribuir para seu otimo
desempenho , quais s30 0s principais pontos fortes que vocé percebe?

Entendendo que “fraqueza™ se refere a quaisquer limitagdes internas ou areas
problematicas dentro de uma organizagio que podem impedir seu desempenho
otimo, quais sdo as principais fraquezas que vocé percebe?

O que voce sugeriria para mitigar,/diminuir o impacto negativo de cada ponto fraco
que identificou ?

Ponto Fraco Proposta de acdes de melhoria

Entendendo que oportunidade se refere a quaisquer fatores externos favoraveis ou
circunstincias no ambiente que uma organizacio pode explorar para obter
vantagens ou melhorar seu desempenho, quais sao as principais oportunidades que
vocé percebe?

Entendendo que “ameaga”™ se refere a quaisquer fatores externos desfavoraveis ou
circunstancias no ambiente que podem representar riscos ou desafios para uma
Organizagao, quais sao as principais ameagas que vocé percebe?

O que vocé sugeriria para mitigar, melhorar/diminuir o impacto negativo de cada
ameaca que identificou.

Ameacas Proposta de agbes de melhoria

10.
11.

Quais as principais caracteristicas positivas da equipe que atua no processo?
Quais as principais vulnerabilidades que vocé identifica na equipe que atua nesses
processo ?

Quais as deficiéncias percebidas relacionadas a ativos tangiveis, como recursos
Financeiro.Software.acesso as normas. equipamentos e etc ?

Existem mudancas nas regulamentagdes que poderiam afetar o processo
positivamente ou negativamente? Em caso afirmativo, dé exemplos.

Existem novas tecnologias, ainda nio implementadas, que podem impactar
positivamente no processo? Se sim, dé exemplos justifique quais os beneficios.

Fonte: Elaborado pelo autor.

78



4.3 Descricao dos Participantes
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Esta sessdao contou com sete entrevistados que representam diferentes areas e expertises

dentro da UFRRJ. A seguir, no quadro 7 apresenta-se o perfil detalhado dos participantes:

Quadro 7: Perfil dos Entrevistados

ID do ~ .. - Tempo de Servigo na
Entrevistado Formacgao Profissional Atividade UERR)
~ 5 anos na UFRRJ, 4 anos
. Atuagdo no contratos
1 Engenharia como gestor de contratos
de obras.
de obras.
Especializacao em Gestao das
Contas Publicas, Graduacao Responsavel pelo
2 em Ciéncias Contabeis, 7 anos | pagamento de servigos 14 anos na UFRRJ.
de experiéncia em controle e fornecedores.
or¢camentario.
A formagao académica inclui
um mestrado em area
relacionada, com experiéncia N
. , i Atuagdo no contratos 1 ano e 5 meses na
3 profissional na area ambiental,
de obras. UFRRJ.
tendo atuado em uma
instituicdo de referéncia no
setor.
14 anos na UFRRJ, 4
4 Engenharia Civil, Atuacdo na COPEA | anos como Coordenador
da COPEA.
Elaboragao de
documentos para
5 Engenharia Civil, Mestrado, licitagdes, orcamentos 4 anos na UFRRIJ.
e cronogramas de
obras.
Atuacdo em Projetos
Graduada na Area de :
6 uada na Al Fiscal de contratos de 6 anos na UFRRJ.
Construcao Civil
obras
7 Admlnlgtradf)rg, P6s Gradada | Atuacao no contratos 8 anos na UFRRJ.
em Gestao Publica de obras.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.4 Categorias de Analise

Com base nos procedimentos adotados e no objetivo da pesquisa de campo, as

entrevistas foram estruturadas em dois eixos principais:

1. Principais Desafios para a Implementacdo na Gestdo de Obras Publicas

2. Caminhos para a Implementacdo de Processos na Gestdo de Obras Publicas
Para uma andlise mais abrangente, foram incluidas cinco categorias complementares:
* Planejamento e Gestdo de Recursos
* Comunicagdo e Integragdo Organizacional
* Infraestrutura e Tecnologia
» Capacitagdo
* Aspectos Or¢amentarios e Externos.

As principais categorias listadas no Quadro 8 foram ajustadas com base nas conexdes
conceituais identificadas. As subseg¢des a seguir foram elaboradas com o objetivo de apresentar
as percepcoes dos entrevistados sobre o tema em estudo, com base nas categorias descritas
anteriormente. Vale ressaltar que, para possibilitar uma andlise mais detalhada, foram criadas

subcategorias.
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Quadro 8: Categorias principais utilizadas na etapa de andalise dos resultados

Categoria

Descricio

Perguntas do Roteiro de Entrevista

Planejamento e Gestdo de Recursos

Essa categoria abordou os aspectos relacionados a
organizacio e controle dos recursos humanos,
financeiros e operacionais, com foco na eficiéncia do
planejamento das obras e no uso adequado dos meios
disponives.

2. Quais sdo as principais fraquezas que vocé percebe?
5. Quais sdo as principais ameacas que vocé percebe?

8. Quais as principais vulnerabilidades que vocé identifica
na equipe que atua nesses processos?

Comunicagdo e Integracio Organizacional

Essa categoria buscou identificar como a comunicagio
entre setores, o compartilhamento de informagdes e a
articulagdo institucional afetam os processos de gestio

de obras.

2. Quais sdo as principais fraquezas que vocé percebe?

5. Quais sdo as principais ameagas que vocé percebe?

8. Quais as principais vulnerabilidades que vocé identifica na
equipe que atua nesses processos?

7. Quais as principais caracteristicas positivas da equipe que
afua no processo?

Essa categoria buscou abordar aspectos relacionados
a recursos fisicos e materiais, inchindo andlise de

9. Quais as deficiéncias percebidas relacionadas a ativos
tangiveis, como software, acesso as normas, equipamentos
eetc.?

Infraestrutura e Tecnologi . , . e -
= equipamentos adequados, conservagdo de veiculos  |11. Existem novas tecnologias, ainda ndo implementadas,
oficiais e os acessos a ferramentas essenciais. que podem impactar positivamente no processo? Se sim,
dé exemplos e justifique quais os beneficios.
Essa categoria abordou os aspectos ligados & 8. Quais as principais vulnerabilidades que vocé identifica na
- ualificagdo técnica dos servidores, & formagdo equipe que atua nesses processos’?
Capacitacio qualificag : ¢ quipe q pr

continua e ao preparo das equipes envolvidas nas
atividades de obras publicas.

7. Quais as principais caracteristicas positivas da equipe que
atua no processo?

Aspectos Orgamentdrios e Externos

Essa categoria abordou os fatores relacionados ao
orcamento e as condi¢des externas que influenciaram
a gestdo de obras publicas. Incluiu a analise dos
recursos financeiros disponiveis, o impacto de
mudangas legais e regulamentares e politicas
governamentais, além das condigdes econdmicas e
sociais que afetam o andamento e a execuco dos
projetos.

10. Existem nmdancas nas regulamentacdes que poderiam
afetar o processo positivamente ou negativamente? Em
caso afirmativo, dé exemplos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.5 Categoria: Principais Desafios para a Implementacio na Gestao de Obras Publicas

Essa categoria buscou identificar a percepcao dos entrevistados sobre os desafios

enfrentados pela UFRRJ na implementagao de uma gestao eficiente de obras.

4.5.1 Planejamento e Gestdo de Recursos

A gestao eficiente de recursos e o planejamento adequado sdo elementos essenciais para

o sucesso de qualquer projeto, especialmente no contexto de obras. Os relatos dos entrevistados
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revelam uma série de desafios interligados que impactam diretamente a gestdo de obras na
UFRRIJ. Entre os pontos mais destacados:

A falta de planejamento estruturado e consistente emerge como um dos principais
obstaculos, afetando tanto a execugdo das obras quanto a gestdao dos contratos. O entrevistado 1
ressaltou a auséncia de procedimentos e protocolos internos, dificultando as tarefas diarias.

O entrevistado 6 destacou a precariedade do planejamento, especialmente no campus
de Seropédica, além da descentralizagdo das agdes relacionadas a infraestrutura, fatores que
comprometem a coordenacgdo eficaz dos projetos. Essa falta de visao estratégica, associada a
fragmentacdo das acdes, dificulta a implementacdo de um planejamento eficiente.

Esse cenario estd alinhado as observacdes de Lautert, Vieira ¢ Marcon (2020), que
ressaltam que a auséncia de alinhamento estratégico em organizagdes publicas resulta em
dificuldades na execucao e na obten¢ao de resultados satisfatorios.

Nesse contexto, a falta de unidade e visdo holistica entre os departamentos e pro-
reitorias da universidade, apontada pelo entrevistado 7, reflete diretamente a desarticulacao
organizacional. Essa falta de coordenagdo compromete a implementacdo de solucdes eficazes
e dificulta o desenvolvimento de um planejamento integrado.

A falta de recursos humanos foi um dos desafios mais mencionados. O entrevistado 6
destacou a escassez de profissionais qualificados para atuar na infraestrutura, enquanto o
entrevistado 2 apontou o acumulo de demandas de reformas e obras inacabadas, o que dificulta
a gestdo e o atendimento as novas solicitacdes. Esse cendrio esta alinhado com os estudos de
Syed, Bandara e Stewart (2018), que identificam a insuficiéncia de recursos como um dos
principais entraves no setor publico.

Além disso, a alta carga de trabalho dos profissionais foi amplamente discutida. O
entrevistado 1 relatou que alguns fiscais de obras precisam acompanhar um niimero excessivo
de contratos simultaneamente, comprometendo a fiscalizagdo e o andamento dos projetos. Da
mesma forma, o entrevistado 3 destacou a dificuldade dos gestores em acompanhar
eficazmente todos os contratos sob sua responsabilidade.

Esses desafios corroboram as conclusdes de Lautert, Vieira e Marcon (2020), que
ressaltam como a limitacao de pessoal € o excesso de atribui¢des prejudicam a eficiéncia na
execu¢do de processos em organizagdes publicas, impactando diretamente a qualidade das

obras.
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Lautert, Vieira e Marcon (2020) reforcam que a sobrecarga de trabalho e a escassez de
recursos humanos comprometem a eficiéncia na implementag¢ao de processos em organizagdes
publicas, resultando em execucao ineficaz e comprometendo a qualidade das obras.

Esse cenario revela, que embora os entrevistados tenham identificado a falta de
planejamento estruturado como um dos principais entraves, ¢ importante reconhecer que essa
limitagdo decorre, em grande medida, da auséncia de uma cultura organizacional orientada por
processos. A gestdo universitaria, em geral, adota praticas de planejamento apenas quando
surge a necessidade imediata, sem que haja um esforgo continuo para institucionalizar politicas
e procedimentos claros e permanentes.

Além disso, a escassez de recursos humanos e a sobrecarga de trabalho ndo podem ser
vistas apenas como problemas conjunturais, mas como parte de uma politica cronica de
precarizacdo do servico publico federal. E fundamental que a universidade desenvolva
estratégias para, ao menos, mitigar esses efeitos, investindo em qualificagdo e
redimensionamento das fungdes, bem como na automatizacdo de processos por meio de
tecnologias da informacgao.

Cabe destacar que a visao dos entrevistados sobre a descentralizagdao das agodes revela
uma contradi¢do: por um lado, a descentralizagdo ¢ importante para dar agilidade e autonomia
aos campi; por outro, sem um sistema de governanca e articulagdo eficaz, essa descentralizagcdo
resulta em fragmentagdo e descoordenagdo. Assim, a critica vai além de simplesmente “falta
planejamento”; trata-se da necessidade de uma arquitetura organizacional que permita

combinar autonomia local com diretrizes estratégicas centralizadas.

4.5.2 Comunicagdo e Integracdo Organizacional

A comunicacdo eficaz e a integracdo entre os setores sdo pilares essenciais para o
funcionamento eficiente de qualquer organizacgdo, especialmente em projetos complexos como
os de obras publicas. Na UFRRIJ, entretanto, os relatos evidenciam falhas nesses aspectos,

dificultando a troca de informagdes e a colaboracao entre as equipes.

Entre os desafios destacados, a comunicacdo ineficiente e a influéncia de decisdes
politicas foram mencionadas como fatores criticos. O entrevistado 5 ressaltou a necessidade
de aprimorar a comunicagdo entre os setores da universidade, enquanto o entrevistado 6
apontou que essas falhas contribuem para atrasos e inefici€éncias nos projetos. Esses

depoimentos refor¢am a urgéncia de implementar melhorias nos processos de comunicagao
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interna e na integragao organizacional, visando maior alinhamento estratégico e resultados mais

eficazes.

A falta de integracdo e de mecanismos eficazes de comunicagao reflete uma barreira
estrutural que compromete o alinhamento interno. Lautert, Vieira e Marcon (2020) enfatizaram
que a auséncia de comunicagdo eficaz compromete a fluidez das operagdes ¢ a tomada de
decisdes rapidas e informadas. Syed, Bandara e Stewart (2018) corroboraram essa visdo,
destacando a importancia de uma comunicagdo clara para a resolugdo de problemas e a gestao

eficiente de projetos no setor publico.

Além disso, a descentralizacdo das agdes e a centralizacdo das decisdes politicas foram
identificadas como fatores que impactam negativamente a qualidade das obras. Essa dindmica
foi ressaltada pelo entrevistado 6, que apontou que os interesses técnicos frequentemente
cedem lugar a interesses politicos. O entrevistado 7 complementou indicando que a estrutura
administrativa com viés politico gera conflitos de interesse e dificulta a integragdo entre os

setores da universidade.

Essa combinacdo de fatores cria um cendrio no qual as decisdes estratégicas e técnicas
sdo prejudicadas por pressdes externas. Esse cendrio reflete as pressdes politicas de curto prazo
descritas por Boyne (2002) e Dias (2017), que observaram como essas pressoes frequentemente
se sobrepdem as necessidades de planejamento estratégico de longo prazo, prejudicando a

eficiéncia e a execugdo de projetos no setor publico.

Desta forma, entendo que a recorrente mengao a falha na comunicagao entre os setores,
embora grave, ndo ¢ surpreendente em instituicoes publicas complexas. No entanto, a critica
mais profunda que se pode fazer € que tais falhas decorrem ndo apenas da auséncia de canais
formais, mas de uma cultura institucional que ainda privilegia fluxos verticais e hierarquicos,

pouco abertos a colaboragao horizontal.

A influéncia das decisdes politicas sobre as técnicas € outro aspecto que merece uma
reflexdo mais critica. Embora inevitavel no setor publico, a politizacdo das decisdes técnicas
compromete ndo apenas a eficiéncia, mas também a legitimidade dos processos. Esse fendmeno
sugere a necessidade de fortalecer mecanismos de governanga que assegurem maior autonomia
técnica as instancias responsaveis pela gestdo de obras, blindando-as, na medida do possivel,

de interferéncias politicas de curto prazo.
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Portanto, mais do que simplesmente melhorar a comunicacdo, ¢ necessario criar uma
cultura organizacional baseada na confianga, na clareza dos papéis institucionais e na

profissionalizacao da gestao.

4.5.3 Infraestrutura e Tecnologia

O objetivo foi abordar os recursos fisicos e materiais, com foco na adequacao de
equipamentos, € no acesso a ferramentas essenciais, destacando o papel da infraestrutura e da

tecnologia na eficiéncia e modernizag¢ao das operagdes, especialmente em institui¢des publicas.

Na UFRRYJ, os relatos dos entrevistados refor¢am a importancia desses fatores para o
sucesso dos projetos de obras. No entanto, também evidenciam desafios significativos, como a
precariedade da infraestrutura existente e a insuficiéncia de recursos tecnoldgicos. Essas
limitagdes impactam diretamente a execugdo ¢ o acompanhamento das obras, indicando a
necessidade urgente de investimentos e inovacdes para aprimorar 0os processos € alcangar

melhores resultados.

Os entrevistados também destacaram uma série de desafios relacionados ao acesso a
recursos, infraestrutura e a capacidade técnica das empresas contratadas, que afetam
diretamente a gestdo de obras na UFRRJ. Por exemplo, o entrevistado 1 mencionou a
dificuldade de acesso as normas técnicas da ABNT ¢ a falta de softwares essenciais, como

AutoCAD e BIM, fundamentais para a elaboracao de projetos e orgamentos.

Essa deficiéncia foi reforgada pelo entrevistado S, que também destacou a auséncia de
softwares como OrcaFdscio* e a implementagio do BIM, comprometendo a qualidade dos

projetos e orcamentos realizados.

No que tange a infraestrutura e equipamentos, o entrevistado 1 destacou o estado de
conservacdo precario dos veiculos oficiais da instituicdo, impactando negativamente na

mobilidade e na execucdo das atividades externas necessarias para a gestdo de obras.

Os relatos sobre as limitagdes tecnologicas e de infraestrutura indicam ndo apenas uma
insuficiéncia material, mas também uma lacuna na modernizacdo administrativa da

universidade. A ndo adogdo de ferramentas como BIM, por exemplo, revela a dificuldade de

4 Or¢aFascio. Software para orgamento de obras. Disponivel em: <https://www.orcafascio.com/>. Acesso em: 28
nov. 2024.
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transpor barreiras culturais e institucionais que ainda mantém a gestdo de obras ancorada em

métodos tradicionais e ineficazes.

Além disso, a falta de acesso a softwares basicos e normas técnicas reflete uma visao
equivocada sobre o papel da tecnologia na administragao publica, frequentemente tratada como

um custo, € ndo como um investimento essencial a eficiéncia e a transparéncia dos processos.

Neste ponto, entendo que cabe uma critica mais contundente a inércia institucional: é
preciso que a UFRRJ assuma a lideranca na transformacao digital de seus processos de gestao
de obras, ndo apenas como resposta as pressoes externas, mas como uma politica estratégica de

longo prazo, alinhada as melhores praticas internacionais.

4.5.4 Aspectos Or¢amentarios e Externos

A gestdo orgamentaria e a influéncia de fatores externos sdo determinantes para o
planejamento e a execug¢do de obras publicas. Na UFRRJ, os entrevistados apontaram desafios
relacionados a instabilidade orcamentaria, a burocracia excessiva e a interferéncia de fatores
externos, como mudancas regulatérias e politicas. Essas questdes afetam diretamente a

capacidade de planejar e executar projetos de forma eficiente.

Os bloqueios orcamentérios impostos pelo governo federal e a imprevisibilidade dos
recursos financeiros foram questdes amplamente destacadas pelos entrevistados. O
entrevistado 1 ressaltou que os bloqueios orgamentarios afetam diretamente a execucao de
projetos e a realizagdo de contratagdes. J4 o entrevistado 6 apontou que a imprevisibilidade
dos recursos recebidos, somada ao curto prazo disponivel para investimentos, representa uma
ameaca externa ao planejamento da gestdo de obras. Essa situacdo gera incertezas que

dificultam o cumprimento dos prazos e comprometem a eficiéncia na execucao dos projetos.

Adicionalmente, o entrevistado 6 destacou que fatores politicos e econdmicos
impactam negativamente a qualidade das obras, refor¢ando a necessidade de estratégias para
mitigar essas influéncias externas. Ele também chamou atencdo para a capacidade técnica das
empresas contratadas, afirmando que o comprometimento dessas empresas ¢ um elemento

essencial que afeta diretamente a qualidade da execucao dos projetos.

A instabilidade orgamentéria e a burocracia excessiva sdo, de fato, fatores que limitam
a gestao de obras em institui¢cdes federais. Entretanto, limitarmos a analise a esses aspectos

corre o risco de reproduzir uma visdo fatalista e resignada.
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E necessario, portanto, uma critica mais incisiva: a gestdo universitaria precisa atuar de
maneira mais proativa na busca por fontes alternativas de financiamento, seja por meio de
parcerias publico-privadas, convénios ou projetos de captacdo de recursos. Além disso, deve-
se questionar até que ponto a burocracia ¢ realmente imposta “de fora” ou se também ¢

alimentada internamente por praticas administrativas pouco eficientes e resistentes 8 mudanga.

Ademais, embora os entrevistados tenham apontado os fatores politicos e econdomicos
como determinantes externos, ¢ preciso enfatizar que a qualidade da gestao interna pode, em
grande medida, mitigar os impactos dessas varidveis. Universidades que implementam
processos de gestdo robustos, com foco em planejamento, controle e avaliagcdo, conseguem

minimizar os efeitos da imprevisibilidade or¢amentaria e da volatilidade politica.

Sintese

Os desafios relatados demonstram que a gestdo de obras na UFRRJ enfrenta questdes
interligadas, como a falta de planejamento, escassez de recursos humanos, sobrecarga de
trabalho, falha na comunicacdo entre os setores e influéncia de decisdes politicas. Esses
problemas sdo profundamente interdependentes e exigem uma abordagem integrada para serem

resolvidos.

A superagdo desses obstaculos requer planejamento robusto, maior coordenagdo entre
os setores e superagdo das barreiras politicas e burocraticas que dificultam a execucao eficiente
dos projetos. Torna-se essencial implementar agdes estratégicas que integrem os diferentes
departamentos, otimizem os recursos disponiveis € mitiguem as influéncias externas que
comprometem a eficiéncia dos processos. A resolug¢do desses problemas ¢ indispensavel para
melhorar a gestdo de obras na UFRRIJ e garantir a eficacia dos projetos de infraestrutura da

universidade.

4.6 Caminhos para a Implementacio de Processos na Gestao de Obras Publicas

Essa categoria teve como objetivo apresentar estratégias e solugdes para enfrentar os

desafios apontados pelos entrevistados na gestao de obras publicas na UFRRJ.
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4.6.1 Planejamento e Gestdo de Recursos

O planejamento estratégico foi amplamente reconhecido pelos entrevistados como
fundamental para a melhoria dos processos de gestao de obras. O entrevistado 2 sugeriu a
elaboragdo de um planejamento focado na priorizagdo de demandas, com a criagdo de um

calendario de execucao.

Além disso, propos a estruturacdo da area de Gestdo de Contratos por meio de uma
equipe especializada, com a previsdo de planejar as contratagdes no exercicio anterior ao
previsto para o inicio das obras. Essa medida permitiria a realizagdo dos empenhos no primeiro
semestre do exercicio seguinte, proporcionando mais tempo para a Gestdo do Contrato lidar
com eventuais descumprimentos do cronograma pela contratada, utilizando, se necessario, os

recursos do contrato com a segunda colocada no certame licitatorio.

Essas ideias foram complementadas pelo entrevistado 5, que destacou a importancia de
elaborar uma listagem de necessidades, apds consulta aos setores técnicos e representantes da
comunidade universitaria, ¢ de analisar a viabilidade do atendimento das demandas existentes.
Ele sugeriu que a solugdo para as demandas ndo se limite apenas a obras ou reformas, mas que

contemple medidas de curto, médio e longo prazo.

O entrevistado 6 reforgou a importancia do planejamento antecipado, destacando que
muitos problemas nos processos de obras sdo decorrentes da falta de planejamento e projetos.
Ele sugeriu que, em momentos de escassez orcamentaria, fosse priorizado o desenvolvimento
de projetos e o planejamento detalhado das ag¢des de infraestrutura, com estimativas de recursos
necessarios € maior participagdo social nas decisdes. Além disso, propds a criagao de uma
regulamenta¢do para um Plano Diretor Participativo, revisado a cada 10 anos, com o objetivo

de aprimorar os processos de obras.

A capacitagdo dos servidores também foi amplamente discutida. O entrevistado 1
sugeriu a elaboracdo e constante revisdo de procedimentos e protocolos alinhados as normas
atualizadas, além da realizagdo de treinamentos internos e orientacdo adequada dos servidores
sobre suas atividades. O entrevistado 3 destacou a necessidade de cursos e formacodes ao
ingressar na funcao, além da contratacdo de novos profissionais para reduzir a sobrecarga de
trabalho ¢ da elaboragao de melhores licitacoes e contratos. O entrevistado 5 enfatizou a
importancia do aumento do nimero de servidores e da capacitacdo como prioridades, além de
defender a terceirizagdo de atividades especificas para aprimorar a gestdo de obras. Ja o

entrevistado 7 destacou a necessidade de fortalecer a comunicagdo externa com outros 6rgaos,
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promovendo agdes como networking e benchmarking, além de ampliar a oferta de cursos

externos e reduzir a burocracia no acesso a essas capacitagoes.

Com base nas contribui¢cdes dos entrevistados, avalio que para que essas propostas
sejam efetivas, ¢ fundamental que haja um comprometimento institucional amplo, que va além
do planejamento e da capacitagdo, incorporando uma cultura organizacional orientada a

integracao, transparéncia e participagao coletiva."

4.6.2 Comunicagdo e Integracdo Organizacional

A comunicagdo ineficiente foi apontada como um dos principais desafios na gestdo de
obras. O entrevistado 5 propds a realizagao de reunides ou seminarios com todos os envolvidos
na fase interna da licitacdo, como DMSA, setor de contratos, PROPLADI, COPEA ¢
contabilidade, para que as pessoas se conhegam melhor. Ele também sugeriu discussodes internas
nos setores para que todos compreendam seus papéis e possam propor melhorias. Além disso,
propds o estabelecimento de reunides a cada nova contratagao para aprimorar os procedimentos

e documentagdes existentes.

Complementando essa perspectiva, o entrevistado 6 sugeriu maior interacdo com 0s
cursos de graduacdo, pos-graduagdo e setores técnicos, utilizando escritorios técnicos e

empresas juniores, de forma que ndo dependa apenas da boa vontade entre as partes envolvidas.

Embora as propostas enfatizem a necessidade de integragdo, avalio que ainda sao
insuficientes diante da complexidade e da persisténcia das falhas comunicativas. A realizacdo
de encontros ou parcerias pontuais ndo € suficiente para transformar uma cultura organizacional
historicamente marcada por fluxos verticais e decisdes compartimentalizadas. Considero
essencial, portanto, a criagdo de mecanismos institucionais permanentes de comunicagao
intersetorial, que estabelecam fluxos claros de informagdo, processos continuos de

retroalimentagdo e uma responsabilizacdo compartilhada.

Nesse sentido, sugiro a implementacdo de comités multidisciplinares permanentes, que
atuem de forma sistematica na analise e no planejamento conjunto dos fluxos, documentos e
procedimentos relativos a contratagdo e execucdo de obras. Esses comités poderiam deliberar
sobre as prioridades institucionais, ajudando a definir as obras mais urgentes com base em
critérios técnicos, financeiros e institucionais. Além disso, teriam um papel importante na

mediacao e resolugdo de conflitos intersetoriais, bem como na garantia de continuidade das
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praticas e do conhecimento organizacional, mesmo diante de mudangas na composi¢do das
equipes. Um exemplo seria a criacdo de um Comité de Gestdo de Obras e Infraestrutura
Universitaria, que se reunisse mensalmente para avaliar cronogramas, contratos e indicadores

de desempenho das obras.

Complementarmente, considero relevante a realizagdo de foruns de deliberagdo
periddicos, com encontros mais amplos e eventuais — por exemplo, semestrais ou anuais —
que envolvam nao apenas os setores administrativos, mas também representantes da
comunidade académica, como docentes, discentes, empresas juniores e O0rgdos externos de
controle. Esses foruns poderiam se dedicar ao debate das politicas institucionais relacionadas
as obras e a infraestrutura, avaliando os resultados alcangados, apresentando balangos das obras

executadas e em andamento, e promovendo maior transparéncia para a comunidade.

Além disso, seriam espacos importantes para a escuta ativa de sugestdes e demandas de
multiplos atores, fortalecendo o didlogo entre setores administrativos, académicos e a sociedade
em geral. Um exemplo seria a realizagdo anual de um Foérum Universitario de Infraestrutura,
voltado para a apresentagao das obras concluidas, a discussao das dificuldades enfrentadas ¢ a

proposi¢ao de agdes para o Plano Diretor.

Sem mudangas estruturais dessa natureza, ¢ pouco provavel que se obtenham avangos

consistentes na integracdo e na eficiéncia da gestao de obras publicas.

4.6.3 Infraestrutura e Tecnologia

Investimentos em qualificacdo, aquisicdo de equipamentos modernos e parcerias
estratégicas também foram enfatizados pelos entrevistados. O entrevistado 4 sugeriu a criagdao
de uma assessoria especializada para mitigar limitagdes legais e a implantagdo do sistema BIM
(Building Information Modeling) para melhorar a gestio e execu¢do dos projetos,

especialmente os que ja possuem projetos executivos prontos.

Ele também sugeriu a adocao de contratagdes integradas ou semi-integradas, permitindo
que os recursos sejam aplicados tanto na elaboracao dos projetos quanto na execucao das obras,
além da aquisi¢@o de equipamentos avangados, como drones e sensores, para a identificagdo de

armaduras em estruturas.

O entrevistado 6, por sua vez, reafirmou a necessidade de implementar o sistema BIM

(Building Information Modeling) e talvez um programa de gestdo online onde fosse possivel
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acompanhar a evolugdo da obra em todas as suas etapas desde o planejamento até a entrega

final.

Considero que tais propostas apontam para um avango importante na profissionaliza¢ao
da gestao de obras, mas seu impacto dependerd fortemente da capacidade institucional de
absorver essas inovacdes de forma estruturada. A adogdo de ferramentas como o BIM e
plataformas digitais de gestao ndo deve ser tratada apenas como solugdo tecnologica, mas como
parte de uma mudanca mais ampla na cultura organizacional, que exige preparo técnico, revisao
de processos internos e atualizagdo constante das equipes. Sem um planejamento de médio e
longo prazo voltado a transformacao digital e a qualificacdo continua, ha o risco de que tais
tecnologias sejam subutilizadas ou implantadas de forma fragmentada, sem gerar os ganhos de

eficiéncia esperados.

4.6.4 Aspectos Or¢amentarios e Externos

Buscando abordar fatores relacionados ao orcamento e as condi¢des externas que
influenciaram a gestdo de obras publicas. Incluiu a analise dos recursos financeiros disponiveis,
o impacto de mudangas nas regulamentagdes e politicas governamentais, além das condigdes

econdmicas e sociais que afetaram o andamento e a execugao dos projetos.

O entrevistado 5 ressaltou a necessidade de adotar uma abordagem proativa na busca
por recursos em Brasilia, considerando essa estratégia como essencial para viabilizar a
execugdo de obras e servigcos. Outras oportunidades foram destacadas, como as "emendas
parlamentares e parcerias", apontadas pelo entrevistado 2, que sugeriu essas alternativas como
caminhos viaveis para ampliar o financiamento. Além disso, a imagem da UFRRIJ, por ser uma
Universidade Federal, foi mencionada como um fator potencial para atrair recursos por meio

de convénios e parcerias.

O entrevistado 3, por sua vez, destacou a "formagdo superior dos servidores" como
uma oportunidade significativa para fortalecer a equipe e aprimorar a execu¢do dos projetos,
indicando a relevancia de investir em qualificagdo. Complementando essa perspectiva, o
entrevistado 4 apontou as "parcerias privadas" como uma alternativa para ampliar a capacidade

institucional, proporcionando novos recursos e fortalecendo o desenvolvimento das iniciativas.

Embora as contribui¢des dos entrevistados apontem caminhos importantes para ampliar

os recursos financeiros e fortalecer a equipe, avalio que essas estratégias, por si sO, ndo sio
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suficientes para garantir a sustentabilidade da gestdo de obras. E fundamental que a UFRRJ
adote uma postura proativa e sistémica, que articule essas agdes dentro de um planejamento
estratégico integrado, que também contemple mecanismos claros de transparéncia, controle

social e accountability.

Além disso, o aproveitamento da imagem institucional e das parcerias precisa ser
acompanhado de uma governanca robusta que evite a dependéncia excessiva de recursos
instaveis, como emendas parlamentares, € promova a autonomia financeira e técnica da

universidade.

Sintese
As respostas dos entrevistados indicam a necessidade de a¢des integradas que abranjam
planejamento estratégico, capacitacdo, comunicagdo eficiente, normatizagdo e inovacao
tecnologica. Essas medidas sdo vistas como fundamentais para superar os desafios enfrentados
pela UFRRJ na gestdo de obras, promovendo maior eficiéncia, otimizacao de recursos e criando

um ambiente mais estruturado e sustentavel para atender as demandas institucionais.

O Quadro 9 a seguir apresenta uma sintese dos principais desafios identificados em
diversas areas da gestdo de obras publicas da UFRRJ, juntamente com as agdes propostas pelos

entrevistados para mitiga-los.

Cada categoria aborda aspectos essenciais para melhorar a eficiéncia e eficacia nos
processos relacionados a gestdo de obras da instituicdo, abrangendo desde o planejamento e
gestdo de recursos até questdes orgamentarias, externas e de infraestrutura. As agdes propostas
tém como objetivo transformar os desafios atuais em oportunidades de aprimoramento

continuo, buscando solucdes praticas e inovadoras para superar os obstaculos identificados.
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Categoria

Desafios Identificados

Acdes Propostas

Planejamento e
Gestdo de Recursos

- Falta de planejamento estratégico e estruturado.

- Fragmentacao organizacional e auséncia de visdo
holistica.

- Escassez de recursos humanos e sobrecarga de
trabalho.

- Acimulo de demandas e obras inacabadas.

- Influéncia de decisdes politicas na gestdo técnica.

- Desenvolver um calendario de execugdo priorizando
demandas e planejando contratagdes no exercicio anterior.

- Estruturar uma equipe especializada em Gestdo de
Contratos.

- Regulamentar o Plano Diretor Participativo revisado a cada
10 anos.

- Adotar Estudos Técnicos Preliminares para solugdes mais
econdémicas e eficientes.

Comunicacdo e
Integracd@o
Organizacional

- Comunicagdo ineficiente entre setores.

- Falta de alinhamento interno e descentraliza¢do das
acoes.

- Centralizac@o de decisdes politicas em detrimento de
critérios técnicos.

- Influéncia de interesses externos nas decisdes.

- Promover reunides intersetoriais regulares para alinhar
procedimentos e melhorar a integragdo.

- Realizar seminarios e treinamentos para definir papéis e
responsabilidades nos setores.

- Fortalecer parcerias com cursos de graduacgdo, pos-
graduacdo e empresas juniores para apoio técnico e

Infraestrutura e
Tecnologia

- Deficiéncia de softwares essenciais (AutoCAD, BIM,
OrgaFascio).

- Acesso limitado a normas técnicas atualizadas.

- Infraestrutura fisica precaria, como veiculos oficiais.
- Falta de equipamentos modernos e tecnolégicos.

- Implantar o BIM e adquirir softwares para otimizar
projetos e orgcamentos.

- Investir na aquisi¢do de equipamentos modernos, como
drones e sensores.

- Melhorar a infraestrutura fisica, priorizando veiculos e
ferramentas para atividades externas.

- Capacitar servidores no uso de tecnologias avancadas.

Capacitacdo

- Auséncia de treinamentos adequados para servidores.
- Necessidade de formag&o continua e especializada.

- Sobrecarga devido a falta de pessoal qualificado.

- Desatualizacdo de normas e procedimentos internos.

- Implementar programas regulares de capacitagdo e
formacdo inicial ao assumir fungdes especificas.

- Contratar novos profissionais para reduzir a sobrecarga de
trabalho.

- Atualizar procedimentos internos e promover treinamentos
alinhados as novas metodologias e normas técnicas.

Aspectos
Orcamentdrios e
Externos

- Bloqueios orgamentarios e imprevisibilidade de
recursos financeiros.

- Dependéncia de fatores externos para execucdo de
projetos.

- Adotar estratégias ativas de captac¢do de recursos, como
articulacdo em Brasilia, emendas parlamentares e parcerias
privadas.

- Estabelecer um plano de contingéncia para mitigar
impactos de bloqueios orgamentarios.

- Criar colaboragdes publico-privadas para ampliar recursos
e capacidade técnica.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essas propostas tém como objetivo transformar os desafios em oportunidades de

melhoria, promovendo uma gestdo mais eficiente e inovadora. O quadro, portanto, serve como

uma ferramenta estratégica para identificar prioridades e direcionar esforgos para solugdes

praticas e efetivas.

3° Etapa: Determinar os subprocessos da gestao de obras

Com a elaboragdo do Diagrama de Escopo do Processo (DEP), foi possivel identificar,

entender e documentar o processo em um nivel macro, destacando as principais entradas, saidas,

interfaces, executores, reguladores, sistemas e infraestrutura envolvidos, conforme Araujo
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(2016). Apos essa etapa, o SIPOC foi elaborado para detalhar ainda mais os subprocessos € 0s
agentes envolvidos na contratacao de obras publicas.

O SIPOC, uma ferramenta que enfatiza as fontes de entrada (suppliers) e os alvos de
saida (customers) (ABPMP, 2013), foi utilizado para aprofundar o entendimento dos
subprocessos e identificar aspectos essenciais a serem estudados. Para essa andlise, foi
consultado o sistema gerencial Sipac, permitindo o mapeamento das etapas essenciais e das
unidades responsaveis.

Essa abordagem permitiu uma analise estruturada dos procedimentos, facilitando a
identificacdo de pontos de melhoria e garantindo maior aderéncia as regulamentacdes vigentes.
Conforme Andrade (2017), a compreensdo e documentacdo dos processos sao fundamentais
para a melhoria continua, pois possibilitam uma visualizac¢ao clara, uma analise aprofundada e

a identificacdo de falhas, essenciais para implementar as corregdes necessarias.

Na primeira analise, os subprocessos identificados foram selecionados com base em
critérios como maior duragdo ou possibilidade de impacto no andamento da obra, caso ocorram
atrasos. Essas etapas determinam o ritmo do projeto, tornando seu monitoramento e

aprimoramento essenciais para o sucesso da obra.

Cada subprocesso foi descrito com base nos fornecedores, entradas, atividades
principais, saidas e clientes envolvidos. Isso contribui para garantir que todas as partes
interessadas sejam devidamente identificadas, e que cada etapa do processo tenha seus insumos

e resultados bem definidos, facilitando a gestdo e a melhoria continua.

O quadro 10 a seguir apresenta o mapeamento dos subprocessos envolvidos na
contratagdo de obras publicas, utilizando a ferramenta SIPOC (Suppliers, Inputs, Process,
Outputs, Customers), que auxiliou na compreensdo e visualizagdo clara das etapas criticas,

desde a solicita¢do formal até a entrega da obra finalizada.
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Coordenagio de Plansjamento e Compras | Propostas

Coordenagio de Plansjamento e Compras | Resultado da classificagio

Coordenagio de Planejamento e Compras | Adjudicacio e homologagio

Coordenagio de Contratos e Gestio de | Trimites legais para celebragio do

Espagos Fisicos contrato

Gestor do Contrato Contrato assinado. cronograma de
execucio da obra

Fiscal Técnico Inicio da obra, cronograma e
documentagio técnica

Coordenagio de Contratos e Gestio de  |Requisitos de alteragio, andlise de
E=zpagos Fizicoz impacto financeiro e técnico

Gestor do Contrato Notificages de descumprimento
contratual, sancdes

Coordenadoria de Projetos Engenharia e  |Obra finalizada documentagio técnica
Arquitetura completa

Comissio para Recebimento Definitive [ Vistoria final

Coordenacio de Contratos e Gestio de  |Solicitagio de reparo, relatorios de
Espagos Fisicos inspegio ou identificagio de fathas

Fonte: Elaborado pelo autor.

S I P o C
Suppliers Inputs Process Dutputs Customers
Unidade Requisitante Solicitagio formal de obra T R e o Mecessidade de obra formalmente identificada (Pro-Reitoria de Planejamento e
e confirmada pela administragio Dezenvolvimento Institucional
Pro-Reitoria de Planejamento e Diretrizes institucionais, metas, P BT e e B ol Equipe de Planejamento designada e pronta Coordenadoria de Projetos
Deszenvolvimento Institucional atribuigtes da equipe da Contratagcio para atuar Engenharia e Arquitefura
Coordenadoria de Projetos Engenharia e |Dados técnicos do projeto (levantamento 3 Realizar Estndo Técmico Relatorio técnico preliminar com Coordenadoria de Projetos
Arquitetura topografico, estudos de viabilidade, Prefiminar recomendagdes Engenharia e Arquitetura
especificagdes iniciais)
Coordenadoria de Projetos Engenharia e | Andlizes financeiras, historico de projetos R gt TR LY I Relatorio de riscos identificados com plane de (Coordenadoria de Projetos
Arquitetura anteriores . avahacio de rzcos Contratacio mitigacio Engenharia e Arquitetura
Coordenadoria de Projetos Engenharia e | Justificativas, requisitos técmcos e 5 El Pt Termo de Referéncia e documentos técnicos  (Pro-Reitoria de Planejamento
_ o . Elaborar Termoe de Feferéncia . .
Argquitetura orgamentarios elaborados Desenvolvimento Institucional
Prﬁ-Reit@ de leej?me;fltn e Anglise orgamentaria A e .-'-'Lprm‘ap’&u do projeto e envio de estudos Depr.acrtamentq.:r.d.e Miateriais e
Deszenvolvimento Institucional técnicos Servigos Auxiliares
Departamento de Materiaiz e Servigos Edital de licitagio 7. Licitar obra ou servigo de Edital de licitagio publicado e visibilidade Fomecedores (empresas
Auvxiliares engenharia parantida interezzadasz)

2. Awvaliagio e claz=zificacio daz
propostas

Propostas classificadas com notas de avaliagio

Coordenagio de Plansjamento

0. Selecio da empresa vencedora

LR i e R Dl L D ST G ol Publicacio oficial e divolgagio publica

Contratactes Poblicas

11. Celebrar contrato

12 Realizar gestio do contrato

13. Realizar fiscalizacio técnica

(obra) identificagio de falhas

14. Solicitar alteragtes no contrato

15. Instanrar processo de sangio

16. Realizar recebimento prov
da obra

17. Entrega da obra

18. Acionar garantia da obra

Compras
Empresa vencedora selecionada Coordenagio de Planejamento e
Compras
Coordenagio de Contratos e
Gestio de Espagos Fisicos
Contrato formalizado Coordenadoria de Projetos
Engenharia & Arquitetura
Controle do orgamento. cronograma e Fizscal Tecmco
monitoramento de aditivos
Relatorios de fiscalizacio técnica continua e |Coordenacio de Contratos e
Gesztio de Ezpagos Fizicos
Contrato revizado e aditivado conforme Gestor do Contrato
necessidade
Agdes corretivas aplicadas e sangles Contratada
formalizadas
Obra concluida Comissio para Recebimento
Defimtivo
Obra concluida e recebida Comumdade Académica
Agdes de reparo ou corregio implementadasz,  (Contratada

com comprovagao de que a obra atende aos
padries de qualidade especificados
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4° Etapa: Classifica-los em ordem de Importancia

Apoés a identificagdo dos subprocessos por meio da ferramenta SIPOC, foi
elaborado um roteiro para que os entrevistados os classificassem em ordem de
importancia. Em uma segunda anélise, os subprocessos foram ajustados com base em
estudos como o de Altounian (2007), que identificou a deficiéncia no planejamento e

controle de obras como uma das principais causas dos elevados prejuizos no Brasil.

A andlise do Tribunal de Contas da Unido (TCU) reforca essa visao, concluindo
que o atual cenario de obras paralisadas no pais reflete a fragmentagao e insuficiéncia na
coordenacdo, planejamento, priorizagdo, monitoramento ¢ avaliacdo da gestdo dessas
carteiras pelos 6rgaos do Centro de Governo entre 2019 e 2022 (Brasil, 2023). O TCU
destacou ainda a auséncia de uma vis@o global e estratégica para enfrentar eficazmente o

problema.

Para a classificacdo por ordem de importancia, foi utilizada a Matriz GUT, uma
técnica de priorizagdo criada por Charles Kepner e Benjamin Tregoe, amplamente
adotada para definir prioridades em processos organizacionais, classificando tarefas

conforme gravidade, urgéncia e tendéncia.

Essa matriz ¢ especialmente util na gestao de projetos, planejamento estratégico e
tomada de decisdo, ajudando a responder perguntas como "o que devemos fazer
primeiro?" e "por onde devemos comegar?". No presente estudo, a ferramenta foi

empregada para que os entrevistados classificassem subprocessos importantes.

Segundo Bastos (2014), a Matriz GUT facilita a defini¢ao racional de prioridades,
atribuindo notas de 1 a 5 a cada critério e multiplicando esses valores para obter uma
pontuacdo final que permite classificar as agdes conforme sua relevancia. Esse método
foi escolhido por sua simplicidade e facil aplicagdo. A ferramenta requer o uso de tabelas,
que servem como registro do processo, € pode ser adaptada conforme a necessidade ou

preferéncia do usudrio, sendo possivel estruturar a Matriz GUT de diversas maneiras.

Desta forma, a matriz foi adaptada, considerando o cenario identificado,
correlacionando os subprocessos, segundo Importincia, Impacto Estratégico e

Desempenho, conforme detalhados aos passos a seguir:
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1° passo: Determinar os SubProcessos da Gestdao de Obras: Como parte inicial, os
subprocessos foram identificados, conforme Figura 13: Diagrama de Escopo e Interface

do Processo de Obras Atual.

2° passo: Classificar em ordem de Importancia: Neste passo, foram atribuidas
notas aos aspectos de Importancia, Impacto Estratégico e Desempenho para identificar os
elementos mais criticos. Ressalta-se que, no caso do aspecto Desempenho, os pesos foram
invertidos: uma pontuacdo de 5 representa um desempenho muito baixo, enquanto 1
indica um desempenho muito alto. Dessa forma, considera-se a escala de pesos onde 5

equivale a "muito baixo" e 1 a "muito alto".

3° passo: Identificar as prioridades: Apos a atribui¢do de notas aos subprocessos,
deve-se multiplicar os valores obtidos para cada aspecto, identificando assim os
considerados mais importantes, conforme a avalia¢ao dos entrevistados. Os subprocessos
com as maiores pontuacdes devem ser tratados como prioridade. Com isso, cria-se um
ranking onde os subprocessos com as maiores notas (indicando maior prioridade) ocupam

o topo da lista.

4° passo: Propostas de Ac¢do: Apds a montagem do ranking dos subprocessos
criticos, teremos em maos os resultados da Matriz GUT, que indica quais subprocessos
apresentam os maiores riscos a gestdo de obras da Universidade. Assim, € necessario

definir planos de acdo para promover melhorias nesses subprocessos.

Abaixo o quadro 11, exemplifica de forma pratica de como se deu a avaliagdo e

classifica¢ao dos subprocessos, de acordo com analise dos entrevistados.



Quadro 11: Matriz GUT — Subprocessos de Obras Publicas
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PARTE III - CLASSIFICACAO DOS SUBPROCESSOS EM ORDEM DE IMPORTANCIA

estratégico e desempenho atual

INSTRUCOES: Classifique os subprocessos listados abaixo, utilizando a escala de 1 a 5 para cada critério: Importancia, impacto

Designar Equipe
3 de Planejamento
da Contratacio

Muito Alto - 5

Alto - 4

Alto -2

Sxdx2= 40

Realizar Estudo
2 Técnico Preliminar
da contratacio

Alto-4

Muito Alto - 5

Baixo - 4

4x5x4= 80

Realizar analise de
4 risco da
contratacio

Médio-3

Meédio-3

Meédio-3

3x3x3=27

Elaborar Projeto
1 Basico da
contratacio

Muito Alto - 5

Alto - 4

Muito Baixo - 5

Sxdx 5=100

Aprovar Projeto
Basico da

contratacdo

Escolher um item.

Escolher um item.

Escolher um item.

Licitar obra ou
servigo de

engenharia

Escolher um item.

Escolher um item.

Escolher um item.

Celebrar contrato

Escolher um item.

Escolher um item.

Escolher um item.

Realizar fiscalizagdo
técnica (obra)

Escolher um item.

Escolher um item.

Escolher um item.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apos a conclusao dos trés passos mencionados anteriormente, foi elaborada uma

lista com os subprocessos mais criticos, com base nas respostas dos entrevistados. O

ranking dos resultados esta apresentado no Quadro 12, em ordem decrescente,

considerando como mais criticos aqueles que receberam as maiores pontuacdes.
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Quadro 12: Matriz GUT — Ordem dos Subprocessos de Obras Publicas Criticos

Realizar Estudo Técnico
1 . - 420
Preliminar da contratacao
) Realizar fiscalizacao técnica 345
(obra)
Realizar recebimento da obra
3 . . 331
ou servico de engenharia
4 Realizar gestao do contrato 330
(obra)
5 Designar Equipe de 325
Planejamento da Contratacao
6 Realizar analise d~e risco da 293
contratacao
7 Licitar obra ou servigo de 287
engenharia
8 Celebrar contrato 285
9 Elaborar Projeto ?aswo da 284
contratacao
10 Identifica¢do da Necessidade 279
11 Aprovar Projeto ]~3a51co da 266
contratacao
12 Instaurar processo de sanc¢do 203
13 Acionar garantia da obra 186
14 Realizar alteragdes no 137
contrato

Fonte: Elaborado pelo autor.

5° Etapa: Realizar propostas de melhorias

Para identificar o subprocesso mais critico no contexto das obras publicas, foi
elaborado um roteiro de entrevista. A aplicacdo do questionario revelou que o
subprocesso “Realizar Estudo Técnico Preliminar da Contratacdo” foi apontado como o
mais critico na Matriz GUT, evidenciando sua relevancia para o processo de contratagao.
Esse resultado refor¢a a necessidade de aprimorar essa etapa, com o objetivo de aumentar

a eficiéncia e assegurar um embasamento técnico mais solido.
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A proposta de melhorias partiu do mapeamento as-is, apresentado anteriormente
na Figura 13, que retrata os macroprocessos da instituicdo. A andlise desse mapeamento
revelou divergéncias entre o modelo praticado na UFRRJ e as diretrizes da literatura.

Durante a fase de descoberta, observou-se que o setor requisitante elabora um
documento de solicitagdo de obras contendo justificativas, objetivos e resultados
esperados, encaminhando-o a Pré-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento
Institucional. Contudo, verificou-se que a autorizagdo da obra ocorre antes da conclusdo
do Estudo de Viabilidade, gerando sobreposi¢ao entre a Fase Preliminar e a Fase Interna.
Além disso, identificou-se que o Anteprojeto e o Projeto Basico sao desenvolvidos
simultaneamente, contrariando a sequéncia recomendada.

Essas praticas foram confirmadas por meio da consulta ao sistema gerencial, no
qual os documentos apresentam as mesmas datas de elaboragdo e inser¢do, evidenciando
o descumprimento das diretrizes do Tribunal de Contas da Unido (TCU) (Brasil, 2018).

Segundo o TCU, a fase preliminar a licitacdo ¢ essencial para a tomada de
decisdes, embora frequentemente subestimada. Seu principal objetivo € identificar as
necessidades, estimar os recursos necessarios ¢ selecionar a alternativa mais adequada
para atender as demandas locais. A negligéncia dessa etapa pode resultar em desperdicio
de recursos publicos, uma vez que a viabilidade do projeto ndo é devidamente avaliada
(Brasil, 2014).

Outro ponto critico identificado foi a auséncia de um Programa de Necessidades
abrangente, atualmente limitado as demandas especificas de cada setor. Conforme
indicado pela literatura e pelas recomendacdes do TCU, o programa de requisitos da
entidade deve anteceder qualquer empreendimento. Cabe ao 6rgado responsavel identificar
suas principais necessidades e definir o escopo das acdes e projetos a serem considerados
nos estudos de viabilidade, estruturando, assim, um Programa de Necessidades
(Brasil, 2014).

A Figura 14 ilustra como a literatura orienta a estruturacdo do macroprocesso de
obras publicas, com base no instrumento de padronizacao da Advocacia-Geral da Unido
(Brasil, 2023), nas recomendag¢des do TCU (Brasil, 2018) e na Lei n.° 14.133/2021, que

estabelece o novo marco legal das licitagdes e contratagdes publicas (Brasil, 2021).
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Figura 14: Macro Processo de Gestao de Obra Publica pela Literatura

Fase Preliminar - Fase Interna » Fase Externa » Fase Contratual » Fase Posterior

* Projeto Basico

+ Programa de Necessidades + Projeto Executivo

+ Estudo Técnico Preliminar
* Estudo de Viabilidade
* AnteProjeto

* Publicagdo do Edital
) — * Contrato -
+ Comissdo de Licitagdo e * Operagdo
N * Fiscalizacdo da Obra o
* Recebimento de Propostas ) * Manutencdo
- S * Recebimento da Obra
* Procedimento de Licitagdo

+ Recursos Orgamentérios
+ Edital de Licitagdo

Fonte: Fonte: Elaboragdo Propria

Ressalta-se que a preocupacao com a sobreposi¢cdo entre a Fase Preliminar e a
Fase Interna, especialmente no que se refere ao Estudo Técnico Preliminar (ETP),
também foi evidenciada na andlise dos processos existentes e mencionada pelos
entrevistados.

O entrevistado 5 destacou que a elaboracdo do estudo ¢ fundamental para
viabilizar solugdes mais econdmicas, prevenindo a realiza¢ao de obras desnecessarias. Ja
o entrevistado 6 reforcou essa perspectiva, afirmando que, embora o ETP ja integre o
processo, sua aplicacdo ainda ¢ inadequada. Segundo ele, caso seja utilizado
corretamente, esse estudo podera gerar beneficios significativos, especialmente na
aquisi¢ao de bens e na contratacdo de servigos.

Embora o principal desafio apontado ndo esteja na elaboragao do ETP em si, mas
no momento em que ele ¢ realizado, seu aprimoramento ¢ essencial para garantir a
eficiéncia do subprocesso. Com esse objetivo, foi elaborada uma sintese dos seus
principais topicos, acompanhados de suas respectivas descrigdes.

Considerando que o fluxo atual do processo ndo prevé a elaboracdo de um
Programa de Necessidades, recomenda-se uma adequacdo que contemple a realidade
institucional em tempo hébil. Para tanto, sugere-se a criagdo de um setor de planejamento,
de modo que as demandas dos projetos possam ser desenvolvidas dentro dos prazos
estimados, permitindo que os servigos e obras sejam iniciados de forma planejada.

A Figura 16 apresenta os topicos de preenchimento obrigatorio para a elaboragao

do Estudo Técnico Preliminar.
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Figura 16: Topicos do Estudo Técnico Preliminar (ETP)

Descrigdo da Demonstragdo de Requisitos d —
necessidade da - previs3o no plano de - equisitos da - R
contratagdo quantidades

contratagdo contratagdes anual
Y
Levantamento de - Estimativa do valor da |D eicrigéo ge - Justificativa para
mercado contratagdo solugdo como um parcelamento

todo

Impactos

Demonstrativo Providéncias prévias Contratacdes T
dos resultados a celebragdo do - correlatas e/ou - medidas

esperados: contrato interdependentes

mitigadoras

Posicionamento conclusivo

Fonte: Elaboragdo propria.

Os componentes do Estudo Técnico Preliminar (ETP) constituem a base para uma

avaliagdo criteriosa que fundamenta a contratagdo de bens, servigos ou obras. Esses

elementos sdo essenciais para assegurar que o processo ocorra de forma estruturada,

transparente e em conformidade com os interesses da administragao publica.

A elaboragdo do ETP deve observar as diretrizes estabelecidas pela Instrugao

Normativa SEGES/ME n° 58/2022, que regulamenta o contetdo minimo e os

procedimentos para sua elaboragcao no ambito da administracdo publica federal (BRASIL,

2022). A seguir, sdo destacados os principais pontos que devem compor esse documento:

Descricao da necessidade da contratacido: Explicita o problema a ser resolvido
sob a dtica do interesse publico, justificando a contratacdo como essencial para
atender a uma demanda especifica da administragdo publica.

Demonstracio de previsao no plano de contrata¢des anual: Garante que a
contratagdo esteja alinhada ao planejamento estratégico do 6rgao ou entidade,
assegurando coeréncia com as metas institucionais.

Requisitos da contratacido: Define as condi¢des que devem ser atendidas pelos
fornecedores, incluindo prazos, padrdes técnicos, operacionais e demais

exigéncias aplicaveis.
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Estimativas das quantidades: Apresenta as quantidades previstas para a
contratagdo, acompanhadas das memorias de calculo que justifiquem os
quantitativos estimados, considerando interdependéncias com outras contrata¢des
para otimizar recursos e possibilitar economia de escala.

Levantamento de mercado: Analisa as alternativas disponiveis, justificando a
escolha da melhor solugdo com base em critérios técnicos € econdmicos.
Estimativa do valor da contratac¢ao: Determina o valor estimado da contratacao,
com base em pregos unitarios referenciais e memorias de calculo, os quais podem
ser mantidos em sigilo até a conclusao da licitagdo, mediante justificativa.
Descricdo da solucio como um todo: Apresenta detalhes da solugdao a ser
contratada, incluindo aspectos como manutenc¢ao, suporte técnico € servigos
complementares necessdarios. Caso haja insumos atrelados, ou dedicacao
exclusiva de mao-de-obra, deverdo ser descritos nesse topico, como sera a escala
de trabalho, a CCT, o fornecimento de uniformes, etc.

Justificativa para parcelamento: A legislacdo estabelece que, sempre que
possivel, o objeto da contratacdo deve ser parcelado, de forma a ampliar a
competitividade e possibilitar a participagdo de um maior numero de
fornecedores, especialmente micro e pequenas empresas. O parcelamento deve
ser realizado em tantas parcelas quantas forem viaveis, sem comprometer a
funcionalidade ou a economicidade do objeto. O agrupamento de itens, quando
necessario, deve ser devidamente justificado com base em critérios técnicos,
econdmicos ou operacionais.

Demonstrativo dos resultados esperados: Expde os beneficios esperados da
contratagdo, considerando economia de recursos e melhor aproveitamento dos
meios disponiveis, sejam eles humanos, materiais ou financeiros.

Providéncias prévias a celebracio do contrato: Lista as agdes que devem ser
adotadas antes da formalizagdo do contrato, como a capacitagdo dos servidores
responsaveis pela fiscalizagdo e gestdo contratual, ou alguma outra intervencao
necessaria.

Contratacoes correlatas e/ou interdependentes: Identifica outras contratagcdes
relacionadas que possam impactar ou ser impactadas pelo objeto em questao.
Impactos ambientais e medidas mitigadoras: Examina os possiveis impactos

ambientais da contratagdo e apresenta medidas para minimiza-los, como o uso



98

eficiente de recursos e a destinagdo adequada de residuos. Caso o 6rgao disponha
de Plano de Logistica Sustentavel, o mesmo devera ser consultado e citado nesse
topico

e Posicionamento conclusivo sobre a adequacio da contratacdo: Apresenta a
conclusao do Estudo Técnico Preliminar quanto a viabilidade da contratagao, com
ou sem restrigdes, a luz dos aspectos técnicos, operacionais, juridicos e

or¢amentarios analisados nas etapas anteriores

Importante ressaltar que caso algum desses elementos nao seja abordado, torna-se
obrigatdria a apresentagdo de uma justificativa expressa para sua auséncia, conforme
disposto no artigo 18, §2° (Brasil, 2021). Essa exigéncia estd em consonancia com 0
principio da motivagao, previsto no artigo 50 da Lei n® 9.784/1999, que rege a atuacao da

Administragdo Publica, garantindo transparéncia e fundamentagao nas decisdes adotadas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral formular agdes para a melhoria do
processo de gestdo de obras em uma institui¢ao publica de ensino, utilizando a abordagem
do Gerenciamento de Processos de Negocios (BPM). Para atingir esse objetivo, foram
aplicadas as fases de descoberta e analise de processos do ciclo de vida do BPM,
resultando na construgdo de um plano de agdo para implementa¢do de melhorias na gestao
de obras da UFRRIJ. A adog¢do dessa abordagem proporcionou um maior entendimento
do processo analisado, permitindo a identificacdo precisa de falhas e oportunidades de
aprimoramento.

Para mapear o estado atual do processo de gestdo de obras na UFRRJ, foi
elaborado um modelo "as-is", resultando na constru¢ao do DEIP e do diagrama de fluxo,
que refletem como o processo ¢ atualmente executado. A partir dessas informagdes, o
estudo buscou identificar as principais barreiras e caminhos para otimizagao.

Esse diagnodstico foi realizado por meio de questiondrios semiestruturados,
aplicados aos profissionais da area. A participagdo desses profissionais foi essencial para

compreender o contexto organizacional e propor solugdes alinhadas a realidade

institucional.
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A identificagdo dos subprocessos da gestao de obras foi feita por meio da matriz
SIPOC, baseada no sistema gerencial SIPAC. A priorizagdo desses subprocessos ocorreu
por meio de uma matriz de priorizacdo desenvolvida no escopo desta pesquisa.

A aplicacdo dessa matriz gerou uma lista hierarquizada dos subprocessos,
considerando sua relevancia para a execugdo, o impacto estratégico dentro do
macroprocesso ¢ seu desempenho atual. Essa matriz foi essencial para direcionar os
esfor¢cos de melhoria continua, destacando a importancia relativa de cada subprocesso na
gestao de obras.

O ultimo objetivo especifico da pesquisa foi atingido com a elaboragdo de um
plano de acdo para implementacdo de melhorias nos subprocessos criticos. Utilizando a
ferramenta SW2H, foram definidas as agdes necessdrias, seus prazos, custos previstos e
a forma de implementacgao.

Durante o desenvolvimento da pesquisa, algumas limitagdes foram enfrentadas,
principalmente: baixa disponibilidade dos servidores para participar das discussdes,
participagdo reduzida dos gestores, o que limitou a andlise e a proposi¢do de melhorias a
partir de uma visdo predominantemente operacional, e restricdes de tempo, que
impactaram a fase de redesenho do ciclo de vida do BPM. Devido a complexidade da
gestdo de obras publicas, as propostas de melhoria foram elaboradas de maneira
abrangente, permitindo uma visdo macro dos principais desafios e caminhos para
otimizagdo dos processos.

A pesquisa apresenta contribui¢des teodricas e praticas relevantes. No campo
tedrico, o estudo amplia a literatura sobre gestdo de processos aplicada ao setor publico,
com enfoque na gestdo de obras. Além disso, serve como base para futuras pesquisas,
fornecendo subsidios para a evolugdo do tema.

No campo pratico, a pesquisa oferece ferramentas para identificar e corrigir falhas
que afetam a eficiéncia da gestdo de obras, fornecendo orientagdes estratégicas para
gestores e técnicos. Essas diretrizes auxiliam na elaboragdo de projetos, contratacdo de
empresas e fiscalizacao de obras, promovendo maior equilibrio entre os aspectos técnicos
e sustentaveis das edificagdes.

Para aprofundar a pesquisa, recomenda-se a realizagdo de um benchmarking com
outros 0rgdos do governo federal, a fim de identificar boas praticas ja implementadas na

gestao de obras publicas. Além disso, sugere-se que futuras pesquisas explorem temas
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complementares, como a aplicacio do BPM na gestdo de riscos, ampliando o

conhecimento sobre a gestao de processos no setor publico.
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Relatorio Técnico Conclusivo
Organizac¢ao: Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Discente: Denis Bonincenha Ferreira (Turma 2023).
Docente orientadora: Prof. Sandro Luis Freire de Castro(UFRRJ)
Dissertacdo: Melhorias de Processo em Obras Publicas: Uma Proposta para UFRRJ.
Data da defesa: A Definir

Setor beneficiado com o projeto de pesquisa, realizado no ambito do programa de
mestrado: Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, além de outras Instituicdes
Federais de Ensino, como também académicos que possam se beneficiar como tema

abordado.

Classificacaol?: Produgdo com médio teor inovativo (combinagao de conhecimentos pré-

estabelecidos).

PRODUTOS TECNICOS/TECNOLOGICOS:

() Produtos de Intervengdo ou Desenvolvimento (Inovagao)
() Empresa ou organizag¢ao social inovadora

() Processo, tecnologia e produto, materiais ndo patenteaveis
( X) Relatorio técnico conclusivo

() Tecnologia Social

() Norma ou marco regulatorio

() Patente

() Produtos/Processos em sigilo

() Software Aplicativo

() Base de dados técnico-cientifica

PRODUTOS DE FORMACAO, COMUNICACAO E DIFUSAO DO
CONHECIMENTO
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() Curso para Formacao Profissional
() Material didatico
() Capacitagdes e Treinamentos

() Produto Bibliografico ou audiovisual técnico/tecnoldgico
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

Plano de acio para o aprimoramento da gestio de obras da UFRRJ

1. Conexao com a Pesquisa

Projeto de Pesquisa: Melhorias de Processo em Obras Publicas: Uma Proposta para

UFRRIJ.

Linha de Pesquisa vinculada a produco: Projeto de Pesquisa 1.1. — Gestao de projetos,

processos € solucdes tecnoldgicas inovadoras

Aplicabilidade A pesquisa desenvolvida permitiu identificar, por meio de seu objetivo
principal, formas de aprimorar a gestao de obras na organizacdo, com base em estratégias
voltadas para a eficiéncia operacional e sustentabilidade financeira. Os beneficios gerados
por esse estudo estdo diretamente relacionados a otimizagao dos processos, a melhoria da
comunicacdo intersetorial e a modernizagdo das praticas de planejamento e execugdo de
obras. Com isso, espera-se reduzir falhas, aumentar a produtividade e garantir a
continuidade dos projetos, mesmo diante de restricoes or¢amentarias. Dessa forma, sera
estimulada a atualizacdo das competéncias dos profissionais envolvidos, especialmente
daqueles diretamente ligados a gestdo de contratos, fiscalizacdo e planejamento
estratégico, fortalecendo a capacidade institucional de tomada de decisdo e inovagdo na

administracao publica.

Replicabilidade: Este relatorio ¢ o produto da pesquisa que identificou as lacunas
existentes na gestdo de processos de obras da UFRRIJ. Os resultados do estudo e o
Relatorio Técnico Conclusivo sdo para uso dos gestores e demais servidores que atuam

na gestao de processos de obras, além de servir como referéncia para outras instituicdes.


https://cursos.ufrrj.br/posgraduacao/ppge/projeto-de-pesquisa-1-1-gestao-de-projetos-processos-e-solucoes-tecnologicas-inovadoras/
https://cursos.ufrrj.br/posgraduacao/ppge/projeto-de-pesquisa-1-1-gestao-de-projetos-processos-e-solucoes-tecnologicas-inovadoras/
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2. Conexao com a Producao Cientifica

Publicacio no Anais do IV SPPA 2024:

FERREIRA, Denis Bonincenha; SILVA, Sandro Luis Freire de Castro. MELHORIA DE
PROCESSOS EM OBRAS PUBLICAS: UMA PROPOSTA PARA A UNIVERSIDADE
FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO. In: Anais do IV Seminério dos PPGs
Profissionais em Administragdo (SPPA), Volta Redonda, Brasil, 2024. Disponivel em:
https://www.even3.com.br/anais/4sppa/800435-MELHORIA-DE-PROCESSOS-EM-
OBRAS-PUBLICAS--UMA-PROPOSTA-PARA-A-UNIVERSIDADE-FEDERAL-
RURAL-DO-RIO-DE-JANEIRO. Acesso em: 14 mar. 2025.

Publicacido no Anais do 48° Encontro da ANPAD (EnANPAD 2024).

FERREIRA, Denis Bonincenha; SILVA, Sandro Luis Freire de Castro. Gestao por
Processos na Administragao Publica: Caminhos mais factiveis para a Implementacao de
Gestao de Processos na Gestdo de Obras Publicas. XLVIII Encontro da ANPAD -
EnANPAD 2024, Florianopolis, SC, 16 a 18 de setembro de 2024. Disponivel em: 2177-

2576, versao online.


https://www.even3.com.br/anais/4sppa/800435-MELHORIA-DE-PROCESSOS-EM-OBRAS-PUBLICAS--UMA-PROPOSTA-PARA-A-UNIVERSIDADE-FEDERAL-RURAL-DO-RIO-DE-JANEIRO
https://www.even3.com.br/anais/4sppa/800435-MELHORIA-DE-PROCESSOS-EM-OBRAS-PUBLICAS--UMA-PROPOSTA-PARA-A-UNIVERSIDADE-FEDERAL-RURAL-DO-RIO-DE-JANEIRO
https://www.even3.com.br/anais/4sppa/800435-MELHORIA-DE-PROCESSOS-EM-OBRAS-PUBLICAS--UMA-PROPOSTA-PARA-A-UNIVERSIDADE-FEDERAL-RURAL-DO-RIO-DE-JANEIRO
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1. APRESENTACAO

O objetivo principal deste documento ¢ fornecer orientacdes aos gestores e
servidores envolvidos nos processos relacionados a gestio de obras, visando implementar

melhorias na area na Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ).

Embora o Plano de A¢do tenha sido desenvolvido especificamente para o Campus
Seropédica, a analise dos dados obtidos por meio de uma pesquisa de campo indica que

a situagdo encontrada se estende a todas as unidades da UFRRIJ.

Portanto, entende-se que este plano pode ser aplicado em todas as unidades da
universidade, respeitando suas particularidades institucionais, ¢ também servir como
referéncia para o aprimoramento da gestdo de obras em outras instituicdes e organizagdes

publicas de ensino, pesquisa e extensao.

A pesquisa de campo foi realizada com servidores envolvidos em processos de
gestdo de obras, abrangendo quatro setores: Planejamento, Coordenagdo de Engenharia e

Arquitetura, Finangas e Setor de Contratos, o que garantiu a representatividade dos dados.

Espera-se que o estudo realizado e o plano de agdo proposto sirvam de inspiragao
para gestores de outras instituigdes de ensino e pesquisa, podendo ser utilizados como

base para a elaborag@o de seus proprios planos de melhoria na gestdo de obras.

Considerando o amplo escopo da gestdo de obras, o trabalho incluiu os
mecanismos mais utilizados nos processos, identificando as principais barreiras para sua
otimizag¢do, com base em um levantamento bibliografico aprofundado realizado durante

a dissertacdo de mestrado a qual este estudo esta vinculado.

Contudo, ¢ importante destacar que, antes de aplicar os estudos, deve-se observar
as particularidades de cada institui¢cdo, a fim de adaptar as recomendacdes conforme suas
caracteristicas especificas. O estudo se distingue pela abrangéncia da pesquisa e pela
elaboragdo de um plano de acdes consistente, com foco em orientar os gestores para a

implementagao eficaz e pratica das recomendacoes.

2- PERCEPCOES REVELADAS

Os desafios enfrentados pela UFRRJ na implementagdo de uma gestao eficiente

de obras foram amplamente discutidos pelos entrevistados, revelando dificuldades
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interligadas que afetam diferentes aspectos da administracdo de projetos na instituicao.
Um dos principais pontos levantados foi a falta de planejamento estruturado e consistente,
que compromete tanto a execucao das obras quanto a gestao dos contratos. A auséncia de
procedimentos internos claros dificulta as tarefas didrias, enquanto a descentralizacao das
acoOes e a falta de visdo estratégica impactam negativamente a coordenacao eficaz dos
projetos. Além disso, a escassez de recursos humanos e a sobrecarga de trabalho foram
apontadas como desafios recorrentes, afetando a capacidade dos fiscais e gestores de

acompanhar as obras de maneira adequada.

Outro aspecto critico identificado foi a comunicagdo ineficiente entre os setores,
dificultando a troca de informacgdes e a colaboracdo entre as equipes. A influéncia de
decisdes politicas na gestdo de obras também foi mencionada como um fator que
compromete a qualidade dos projetos, uma vez que interesses técnicos muitas vezes
cedem lugar a interesses externos. Além disso, a precariedade da infraestrutura e a falta
de acesso a recursos tecnoldgicos foram destacadas como barreiras significativas,
impactando diretamente a eficiéncia e a modernizagdo dos processos. A auséncia de
softwares essenciais para a elaboragao de projetos e or¢amentos, bem como a conservagao

inadequada de veiculos oficiais, exemplificam essas dificuldades.

Os entrevistados identificaram como principais desafios para o planejamento e
execu¢do das obras na UFRRIJ a instabilidade orgamentaria, a burocracia excessiva e a
influéncia de fatores politicos e economicos. A imprevisibilidade dos recursos financeiros
e os bloqueios orgamentarios impostos pelo governo federal prejudicam o cumprimento

dos prazos e a eficiéncia dos projetos.

Essas percep¢des indicam que os desafios na gestdo de obras da UFRRJ estao
interconectados e requerem uma abordagem integrada. A adogdo de agdes estratégicas
nas areas de planejamento, capacitagdo, comunicagdo, normatizacdo e inovagdo
tecnologica ¢ fundamental para otimizar os processos, aumentar a eficiéncia e garantir

uma gestao mais estruturada e sustentavel.

Desse modo, a partir da analise dos relatos das percepgdes e vivéncias dos sete

entrevistados, foi possivel elaborar propostas aos desafios encontrados.

3- PLANO DE ACAO: Propostas estratégicas para o aprimoramento da gestio de
obras
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Com base no levantamento realizado no Campus Seropédica - UFRRJ, foi
elaborado um plano de acdo para aprimorar a gestdo de obras e superar os desafios

identificados, utilizando os beneficios da ferramenta SW2H.

3.1 Plano de A¢ao — Ferramenta SW2H

O 5W2H ¢ amplamente utilizado no ambiente organizacional para estruturar e
organizar agdes planejadas. Devido a sua eficacia, foi adotado como modelo de gestdo.
Para cada problema identificado, analisado e priorizado, foi desenvolvido um plano de

acdo especifico para sua resolugao.

Essa abordagem funciona como um suporte ao processo estratégico, garantindo
que as informagdes essenciais estejam claramente definidas e que as a¢des propostas
sejam eficazes e de facil implementagdo. Conforme destacou Martins (2017), ao adotar o
método SW2H, as organizagdes aprimoram a forma como as decisdes sdo tomadas, pois
o modelo serve como base para o planejamento estratégico, estruturando os processos de

gestdo de maneira bem elaborada e precisa.

Esse método facilita a execugdo das atividades, proporcionando maior clareza,
organizagdo e controle sobre as agdes planejadas, permitindo detalhar a estratégia adotada

por meio de sete questdes fundamentais.
O Quadro 14 apresenta a descrigdo detalhada da ferramenta SW2H.

Quadro 13: Descri¢ao da Ferramenta SW2H

Item Pergunta Descricao
Assunto O qué? O que sera feito?
Objetivo Por qué? Por que sera feito?
Responsabilidade | Quem? Quem sera responsavel?
Local Onde? Onde sera realizado?
Prazo Quando? Quando sera feito?
Método Como? Como sera realizado?
Recurso Quanto? Qual sera o custo envolvido?

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com o objetivo de aprimorar a gestdo de obras publicas, ¢ fundamental considerar
a expansao das competéncias € o aumento das exigéncias na conducao de licitacdes e
contratos. Essa abordagem fortalece a eficacia dos processos adotados e proporciona uma

visdo integrada das contratacdes realizadas pelos 6rgaos publicos.
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A partir das recomendacdes dos entrevistados e da literatura consultada, foi
elaborado um Plano de A¢ao utilizando a ferramenta SW2H, com o objetivo de aprimorar
a gestao de obras publicas da UFRRJ e implementar melhorias associadas. O documento
estabelece os prazos de execugao e define os responsaveis por cada etapa, além de indicar,
de maneira clara e objetiva, onde e como cada tarefa deve ser realizada, incluindo uma

estimativa de custos para sua implementagao.

O Quadro 14, apresentado a seguir, detalha essas informagoes.



Quadro 14: Plano de A¢des

Plano de Agéo - Método 5W2H
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0 qué? (What) Por qué? (Why) Onde? (Where) Quando? (When) Quem? (Who) Como? (How) Quanto? (How Much)
. . . Levantamento de prioridades,
.. L Setor de planejamento, . Equipe de planejamento, . P
Desenvolver um calendario de |Evitar acimulo de demandas e s Anualmente, com revisdes L definicdo de cronogramas e . -
. ) Administracdo Cenfral, . gestores e responsavels . R Baixo custo administrativo
execucio de obras obras inacabadas i , semestrais L integracdio com orcamento
Gestio de Contratos tecnicos

disponivel

Estruturar uma equipe
especializada em Gestio de
Contratos

Otimizar o gerenciamento ¢
evitar sobrecarga

Setores de obras, Contratos e
Financeiro

Até o proximo ciclo
orcamentario

RH, setor de engenharia e
administracio

Realocacdo de servidores,
contrataco de especialistas e
capacitacio inferna

Custo com novos profissionais
e freinamentos

Regulamentar e revisar o Plano
Diretor Participativo

Garantir diretrizes estratégicas
atualizadas para obras

Administracdo Central e
Setor de Planejamento

A cada 10 anos. com
revisdes intermediarias

Equipe técnica, gestores e
comunidade académica

Consultas piiblicas, reunides
estratégicas e validacéo legal

Possivel custo com
consultorias técnicas

Promover reunides

Melhorar a comunicacéo e

Salas de reunidio ou ambiente

Lideres de cada setor, equipe

Definir pautas, criar atas e

Baixo custo, apenas com

. . . N . Mensalmente de planejamento, Compras e estabelecer indicadores de o o
intersetoriais regulares integracdo entre sefores virtual - logistica ou preferéncia remoto
T1 comunicagio

Implantar o BIM e adquirir Otimizar projetos, orcamentos Sefor aria e T1 Implantacio gradual em |  Administracéo, setor de | Treinamentos, aquisicdo de licencas| Alfo custo inicial, com reforno
L . etor de engenharia e L . . . o

softwares técnicos e reduzir falhas curto e médio prazo tecnologia e engenheiros e suporte técnico em eficiéncia

Investir na aquisicio de Melhorar infracstrutura ¢ Coordenadotia de Conforme disponibilidade |  Administracho ¢ sefor de | Definicho de prioridades, cotacdo ¢|  Custo varidvel conforme

equipamentos modernos produtividade Engenharia, TI. Planejamento orcamentaria compras compra escalonada orcamento

Implementar programas
continuos de capacitacio

Melhorar qualificacdo técnica
e atualizacfio normativa

Salas de treinamento e
ambiente virtual

Periddico, com avaliacdes
anuais

RH, setor de capacitacio e
servidores

Cursos, workshops e certificacdes
técnicas

Médio custo com instrutores e
materiais

Adotar estrategias ativas de
captacio de recursos

Reduzrr impactos de
restricdes orcamentarias e
garantir confinuidade dos

nroietos

Brasilia, parcerias privadas e
setor financeiro

Permanente, com metas
anuais

Gestores financeiros, setor de
planejamento e administracéo
Central

Atticulacdo politica, submissdo de
projetos e busca por emendas
parlamentares

Variavel, dependendo das
fonfes de captacio

Estabelecer um plano de
contingéncia para bloqueios
orcamentarios

Minimizar riscos e garantir
continuidade dos projetos
gssenciais

Administracéo Central,
Planejamento e Setor
Financeiro

Revisdo semestral

Equipe de gestdo financeira e
planejamento

Definir prioridades, prever cortes
esfratégicos e replanejar execucio
de obras

Dependente das restricdes
orcamentarias

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A seguir, detalha-se a descricdo de cada agdo proposta, conforme a Andlise Descritiva da

Tabela de Gestdao de Processos em Obras Publicas.
1. Planejamento e Gestao da Execuc¢ao de Obras

o A elaboracdo de um calendario de execucao visa evitar o acimulo de

demandas e a paralisagdo de obras.

o A responsabilidade recai sobre a equipe de planejamento, gestores e

responsaveis técnicos.

o A estratégia envolve o levantamento de prioridades, a defini¢ao de

cronogramas € a integragdo com o or¢amento disponivel.
o O custo administrativo ¢ considerado baixo.
2. Estruturaciao de Equipe Especializada em Gestao de Contratos
o Objetiva otimizar a gestao contratual e reduzir a sobrecarga da equipe atual.

o Requer a realocagdo de servidores, a contratagdo de especialistas ¢ a

capacitagdo interna.

o O impacto financeiro inclui custos com novos profissionais(por meio dos
processos regulares previstos para o servigo publico, como concursos publicos)

e treinamentos.
3. Regulamentacio e Revisdo do Plano Diretor Participativo
o Justifica-se pela necessidade de diretrizes estratégicas atualizadas para obras.
o O processo envolve consultas publicas, reunides estratégicas e validagao legal.
o O custo pode incluir despesas com consultorias técnicas.
4. Promocao de Reunides Intersetoriais Regulares
o Busca aprimorar a comunicagdo e a integragao entre setores.

o Prevé encontros mensais conduzidos por lideres setoriais e equipes de

planejamento TI e Compras

o O impacto financeiro ¢ baixo, restringindo-se a custos logisticos ou

preferencialmente de forma remota
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5. Implantag¢io do BIM e Aquisi¢do de Softwares Técnicos
o Objetiva otimizar projetos, orcamentos e reduzir falhas operacionais.
o O processo envolve treinamentos, aquisi¢cdo de licengas e suporte técnico.

o O custo inicial ¢ elevado, mas os ganhos em eficiéncia compensam a longo

prazo.
6. Investimento na Aquisi¢cdo de Equipamentos Modernos

o Visa aprimorar a infraestrutura e a produtividade.

o A aquisicdo sera realizada conforme a disponibilidade orgamentaria.

o O custo ¢ variavel e condicionado aos recursos disponiveis.
7. Implementacio de Programas Continuos de Capacitacio

o Focana qualificagdo técnica e atualizacdo normativa da equipe.

o Realiza-se periodicamente, com avaliagdes anuais.

o Inclui cursos, workshops e certificagdes técnicas.

o O custo pode ser médio, dependendo dos instrutores € materiais necessarios.
8. Adocao de Estratégias Ativas de Captacio de Recursos

o Busca reduzir os impactos das restricdes orcamentarias e garantir a

continuidade dos projetos.

o Envolve articulagdo politica, submissao de projetos e busca por emendas

parlamentares.
o O custo varia conforme as fontes de captagao.
9. Estabelecimento de um Plano de Contingéncia para Bloqueios Or¢camentarios
o Objetiva minimizar riscos € assegurar a execucao dos projetos essenciais.
o Prevé cortes estratégicos e replanejamento da execucdo das obras.

o O custo depende da gravidade das restricdes orgamentarias.
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4 Consideracoes Finais

O plano de agdes proposto busca aprimorar a gestdo de obras na UFRJ, abordando
desafios estruturais, operacionais e financeiros identificados ao longo da pesquisa. As
estratégias apresentadas incluem melhorias no planejamento, otimiza¢do de processos,
capacitacdo da equipe e adogao de tecnologias inovadoras, como o BIM. Além disso, medidas
voltadas para captagdo de recursos e mitigacao de riscos orcamentarios foram contempladas,

garantindo maior previsibilidade e eficiéncia na execugdo dos projetos.

A implementacdo dessas agdes exige o comprometimento da administracdo, a
colaboragdo entre setores e a alocagdo estratégica de recursos. Embora algumas iniciativas
envolvam custos iniciais elevados, os beneficios a longo prazo incluem maior controle sobre os
processos, reducdo de desperdicios e entregas mais ageis e eficazes. Dessa forma, espera-se que
este plano contribua significativamente para a moderniza¢ao e melhoria continua da gestao de

obras publicas na universidade.
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APENDICE A : MAPEAMENTO SISTEMATICO DA LITERATURA (MSL)

O mapeamento sistematico da literatura foi conduzido com base nas diretrizes de Kitchenham e
Charters (2007) e Peterson et al. (2015). As diretrizes propdem a execu¢do das seguintes etapas: i)
estabelecer o escopo da pesquisa; i1) executar pesquisa; iii) selecionar estudos; iv) extrair dados; e v) realizar
analises.

O objetivo do estudo foi definido com base na abordagem Goal-Question-Metric (Basili, 1992):
analisar estudos que se apropriam da gestdo de processos para utilizagdo de técnicas e conceitos na gestao
de obras com o proposito de promover melhorias na administracdo publica do ponto de vista de
pesquisadores e profissionais no contexto da gestdao publica. A estratégia utilizada envolveu buscas manuais
e automaticas em bibliotecas digitais: Spell, SCIELO, Science Direct, Scopus ¢ Web of Science.

Para a operacionalizagdo deste mapeamento sistematico da literatura foram utilizadas duas
ferramentas de apoio. A primeira delas foi o Parsifal, que ¢ uma ferramenta online para apoiar pesquisadores
que incorpora os processos sugeridos por Kitchenham e Charters, 2007 e Petersen et al., 2015. A segunda
foi o software Microsoft Excel, do pacote de ferramentas de escritorio Microsoft Office na versao 365, que

auxiliou na catalogacao e classificagdo dos estudos.

1.1 Defini¢oes da Questdes de Pesquisa

Inicialmente, foram executadas consultas ad hoc para obtencdo de uma compreensdo inicial da
cobertura oferecida pela literatura em diferentes campos de estudo. Em seguida, os critérios do mapeamento
foram formulados seguindo os critérios do PICOC (Population, Intervention, Comparison, Outcomes,
Context). No contexto desse estudo, apenas o PO foi utilizado, uma vez que esta revisao consiste em um

mapeamento sistematico (Tabela 1).

Tabela 1 - Critérios do PO

Populacio Gestao de Processos € Administracdo Publica

Resultado | Estudos que se apropriam da gestdo de processos para promogdo de melhorias
s na administrag¢do publica

A questao de pesquisa (QP) que expressa os objetivos do estudo foi formulada seguindo os critérios
especificados no PIO (Population, Intervention, QOutlines) (PAI et al., 2004) conforme apresentado na
Tabela 1. Assim, a seguinte questdo de pesquisa foi formulada (QP): “Quais os mecanismos de gestdo de

processos mais factiveis de implementacao para gestdo de obras publicas?”
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Para responder a esta QP, Souza e Conte (2017), sugerem a elaboracdo de subquestdes de pesquisa
(Sub-Q). As Sub-Qs foram definidas e apresentadas na Tabela 2, e foram formuladas para contribuir na

extracao dos elementos dos estudos selecionados para analise.

Tabela 2 - Subquestdes de pesquisa

Subquestdes de Pesquisa

Sub-Q1 Quais os mecanismos de gestao de processos mais utilizados?

Sub-Q2 Quais desafios para a implementacdo na gestdo de obras publicas?

1.2 Defini¢des da Questoes de Pesquisa

Inicialmente, para a elaboracdo da string de busca (SS), optou-se por executar a calibragem inicial
nas bases Science Direct e Web of Science em inglés, onde foi utilizada a SS ("BPMN" OR “Critical success
factores” OR “public works” OR "BPM" OR "mapeamento de processos" AND "administragcdo publica”
OR "obras publicas"”). Ou (“BPMN” OR “process management” OR “BPM” OR “process mapping” AND
“public administration” OR “public works”). Porém, estd interagdo retornou um niimero insatisfatorio de
resultados. Assim, optou-se por escolher uma cadeia que observasse a administrag¢do publica e a gestao de
processos de negocios como algo mais abrangente, observando estudos em tecnologia, organizacdes e
gestao de processos.

Por meio dessa inferéncia, os termos de pesquisa foram agrupados em uma SS mais abrangente.
Dessa forma, foi refinado um termo que melhor representasse o propdsito de pesquisa, os SS e os

operadores 16gicos utilizados foram: (“bpm™) e (“public administration”). Em seguida, a SS foi executada

nas bibliotecas digitais. A Tabela 3 apresenta a SS escolhida ao final das iteragoes.

Tabela 3 - String de busca

String de Busca

(“bpm AND “public administration”)

1.3 Critérios Sele¢ao, Inclusio e Exclusiao
14
A revisdo foi conduzida por dois pesquisadores. A sele¢do dos estudos foi realizada pelo

pesquisador 1, sendo validada pelo pesquisador 2. O processo de selecao foi operacionalizado em cinco
etapas: (1) execugdo da busca; (2) primeiro filtro: leitura de titulos, resumos e palavras-chave; (3) segundo

filtro: leitura da introdu¢@o e conclusdo; (4) terceiro filtro: leitura completa; e (5) extragdo de dados. Para
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garantir a confiabilidade dos resultados obtidos, cada estudo foi analisado pelos dois pesquisadores nas
etapas 3 a 5, e as divergéncias foram discutidas até que se chegasse a um consenso.

Com o objetivo de selecionar os estudos que compuseram a analise, critérios de inclusdo (CI) e de
exclusao (CE) foram definidos e aplicados nos estudos recuperados, seguindo recomendagdes de
Kitchenham e Charters (2007) e Petersen et al. (2015). O uso desses critérios ¢ relevante uma vez que
compreende a selecdo dos estudos primarios apropriados da literatura e excluindo estudos que ndo sejam

relevantes para responder as perguntas da pesquisa. A Tabela 4 exibe CI e CE, respectivamente.

Tabela 4 - Critérios de inclusdo e exclusdo

ID Critério de Inclusiao

CIi O estudo apresenta casos praticos de implementacao

CI2 O estudo apresenta casos da Administragdo Publica Brasileira
# Critérios de Exclusio

CE1 O estudo ndo apresenta casos praticos.

1.5 Limitacoes do Estudo
O protocolo de mapeamento seguiu algumas etapas para garantir que o estudo fosse o mais preciso

e objetivo possivel. No entanto, possiveis inconsisténcias podem ser identificadas as vezes. A primeira €
que alguns fatores podem levar a possibilidade de erros nos dados divulgados, como a possibilidade de erro
na extracao e compilagcdo dos dados do sistema.

Para evitar isso, diversos dados foram selecionados para verificagdo manual, como a leitura
completa de algumas obras em fase de triagem. Em segundo lugar, ¢ possivel que os critérios de inclusao
possam ter excluido ocasionalmente alguns estudos relevantes. Devido ao elevado ntimero de artigos na
primeira etapa da busca e a extensa verificagdo manual, acreditamos que tais inconsisténcias tenham sido

minimizadas ao final do estudo.

1.6 Estudos Selecionados
A Figura 2 apresenta a visao geral do processo de selecao dos estudos. A primeira consulta nas bases

de busca, retornou 317 artigos. Ap6s a aplicagdo do primeiro filtro, que verificou os trabalhos duplicados,
o numero foi reduzido para 227 artigos. Apds a segunda filtragem, uma nova selecgao foi realizada por meio

da leitura das introdugdes e conclusoes, resultando em 25 artigos.
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Figura 2 — Visio geral do processo de selecio de estudos

Enguadramento do Artigo na
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Total: 227
i =
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do Titulo

!

Eliminados por Duplicidade

Total: 90

Fonte: Fluxograma da metodologia utilizada adaptado de Kitchenham (2004).

Apos a aplicagdo dos critérios de inclusdo e exclusdo resultaram em 7 estudos finais que serviram
de base para as analises, ressaltando que os mesmos foram considerados os mais relevantes a fim se serem
aplicados como aprimoramento na gestao de obras publicas.

Vale destacar que ao analisar os artigos selecionados para o tema proposto, que abrangem o periodo
de 2015 a 2024, torna-se evidente que a partir de 2019 ha um aumento progressivo nas publicacdes
relacionadas a gestao de processos no servigo publico, em comparagdo com os anos iniciais do periodo. Em
outras palavras, ¢ notdrio o crescimento do interesse dos pesquisadores em relagdo ao tema proposto ao

longo desse periodo, a Figura 3 apresenta a timeline de publicagdo de artigos por ano.
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Figura 3 — Timeline de publicacdes por ano
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Fonte: Elaborado pelo autor.

No quadro a seguir sdo apresentados os artigos selecionados, seguindo a ordem anual de publicagao

do mais recente para o mais antigo.



Quadro 1 — Estudos selecionados

Titulo Ano Base
A Quasi-Experimental Investigation into the Adoption and 2023 ISI Web of
Use of BPM Notation Science
Causas de atrasos na conclusdo de obras publicas: uma
andlise comparativa por pesquisa bibliométrica e estudo de| 2023 | Periodicos Capes
caso
Study on the state of the art of critical success factors and 2022 SGELO
project management performance
Business Process Management Culture in Public 2022 ScoDUS
Administration and Its Determinants p
. . . ISI Web of
Challenges in implementing new public management 2022 Science
Evaluation of business process management's implantation ISI Web of
. . 2022 .
at federal university of Santa Catarina Science
Process Mapping as a tool for records management 2022 181 Web of
Science
Process mapping in a law library: the prospect of improving ISI Web of
S . 2022 .
organizational Information Management Science
Anah.se de adlt}vos contratuais em obras publicas no estado 2021 | Periédicos Capes
de Minas Gerais
Guidelines for business process compliance management ISI Web of
. . . : 2021 .
approach in public administration Science
Lean Management Values as Support for the Process ISI Web of
Management: na Assessment of Process Effectiveness and | 2021 .
; Science
Maturity
Modeling a Process Management Office: study on a campus ISI Web of
1 = 2021 .
of a Brazilian Federal University Science
Business process redesign: an action research 2020 SciELO
C?ugas de custos adlclgnals e 1mp~acto ﬁpancelro em obras 2020 | Periédicos Capes
publicas sob a perspectiva da gestdo de risco
Integration between knowledge management and business IST Web of
. ) 2020 .
process management: perspectives of BPM professionals Science
Proposal of a BPM Center of Excellence Implementation 2020 ISI Web of
Model for Public Organizations Science

126



127

Difficulties and benefits of the implementation of process
) . S ISI Web of
management in federal public organization from the| 2019 .
} Science
perspective of the servers
Governance, risks and compliance: integrated model using 2019 ISI Web of
business process modeling Science
The relationship between process mapping and conceptual
) . ISI Web of
modeling on knowledge management: a case study applied | 2019 .
. Lo Science
in a digital library
Getting it right! Critical success factors of BPM in the 2018 Scopus
public sector: A systematic literature review P
Critical success factors for business intelligence system
. . ) . 2017 Scopus
implementation in public sector organization
E-procurement: conceitos, modelos e fatores criticos de 2016 SGELO
sucesso
0 o .
How to go frqm §trategy .to r.esults. Institutionalizing BPM 2016 Scopus
governance within organizations
Inter.—o.rgan%zatlonal business process verification in public 2015 Scopus
administration
Knowledge—mtenswe process management: a case study 2015 Scopus
from the public sector

Fonte: Elaborado pelo autor.
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UFRRJ, QUE DESEMPENHAM ATIVIDADES RELACIONADAS AO PROCESSO DE OBRAS

Roteiro de entrevista semiestruturada aplicada aos Servidores que atuam no Processo de Obras

PARTE I - IDENTIFICACAO DO PERFIL DO ENTREVISTADO

BN W N -

Qual sua formagao profissional? (Experiéncias, Capacitagdo,Qualificaco)
Descreva Lotacao e Atividade que realiza

Qual a funcdo que vocé exerce atualmente?

H4 quanto tempo ja atua nesse cargo ou fungido?

PARTE II - DIAGNOSTICO DOS PROCESSOS EXISTENTES

Considerando os processos que vocé participa direta ou indiretamente, responda as
perguntas abaixo:
l.

Entendendo que “ponto forte”refere-se a quaisquer vantagens internas ou areas de
exceléncia dentro de uma organizacdo que podem contribuir para seu Otimo
desempenho , quais sdo os principais pontos fortes que vocé percebe?

Entendendo que “fraqueza” refere-se a quaisquer limitagdes internas ou areas
problematicas dentro de uma organizagao que podem impedir seu desempenho 6timo,
quais sdo as principais fraquezas que vocé percebe?

O que vocé sugeriria para mitigar,/diminuir o impacto negativo de cada ponto fraco
que identificou ?

Ponto Fraco Proposta de a¢cdes de melhoria

Entendendo que oportunidade refere-se a quaisquer fatores externos favoraveis ou
circunstancias no ambiente que uma organizagdo pode explorar para obter vantagens
ou melhorar seu desempenho, quais sdo as principais oportunidades que vocé
percebe?

Entendendo que “ameaga” refere-se a quaisquer fatores externos desfavoraveis ou
circunstancias no ambiente que podem representar riscos ou desafios para uma
organiza¢do, quais sao as principais ameagas que voce percebe?

O que vocé sugeriria para mitigar,melhorar/diminuir o impacto negativo de cada
ameaca que identificou.

Ameacas Proposta de acdes de melhoria

7.
8.

9.
Financeiro,Software,acesso as normas, equipamentos e etc ?
10. Existem mudancas nas regulamentacdes que poderiam afetar o processo

Quais as principais caracteristicas positivas da equipe que atua no processo?

Quais as principais vunerabilidades que vocé identifica na equipe que atua nesses
processo?

Quais as deficiéncias percebidas relacionadas a ativos tangiveis, como recursos

positivamente ou negativamente? Em caso afirmativo, dé exemplos.

11. Existem novas tecnologias, ainda ndo implementadas, que podem impactar
ositivamente no processo? Se sim, dé€ exemplos justifique quais os beneficios.




PARTE III - CLASSIFICACAO DOS SUB PROCESSOS EM ORDEM
DE IMPORTANCIA

INSTRUCOES: Classifique os subprocessos listados abaixo, utilizando a escalade 1 a
5 para cada critério: Importincia, impacto estratégico e desempenho atual.

Designar Equipe de Escolher um
Planejamento da item Escolher um item. Escolher um item.
Contratacdo '

Realizar Estudo
Técnico Preliminar da
contratagao

Escolher um item.

Escolher um item.

Escolher um item.

Realizar andlise de
risco da contratacao

Escolher um item.

Escolher um item.

Escolher um item.

Elaborar Projeto
Basico da contratacdo

Escolher um item.

Escolher um item.

Escolher um item.

Aprovar Projeto
Basico da contratacao

Escolher um item.

Escolher um item.

Escolher um item.

Licitar obra ou servico
de engenharia

Escolher um item.

Escolher um item.

Escolher um item.

Celebrar contrato

Escolher um item.

Escolher um item.

Escolher um item.

Realizar fiscalizacio
técnica (obra)

Escolher um item.

Escolher um item.

Escolher um item.

Realizar fiscalizacao
administrativa (obra

Escolher um item.

Escolher um item.

Escolher um item.

Realizar gestao do
contrato (obra)

Escolher um item.

Escolher um item.

Escolher um item.

Realizar alteracdes no
contrato

Escolher um item.

Escolher um item.

Escolher um item.

Instaurar processo de
sanc¢ao

Escolher um item.

Escolher um item.

Escolher um item.

Acionar garantia da
obra

Escolher um item.

Escolher um item.

Escolher um item.

Realizar recebimento
da obra ou servigo de
engenharia

Escolher um item.

Escolher um item.

Escolher um item.

Agradeco sua participagdo!
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ANEXO A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Titulo do Estudo: MELHORIA DE PROCESSOS EM OBRAS PUBLICAS:
UMA PROPOSTA PARA A UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO.
Pesquisador Responsavel: DENIS BONINCENHA FERREIRA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O (A) Senhor (a) esta sendo convidado (a) a participar de uma pesquisa. Por favor, leia este documento com
bastante atengdo antes de assina-lo. Caso haja alguma palavra ou frase que o (a) senhor (a) ndo consiga entender,
converse com o pesquisador responsavel pelo estudo ou com um membro da equipe desta pesquisa para esclarecé-
los.

A proposta deste termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) é explicar tudo sobre o estudo e solicitar
a sua permissao para participar do mesmo.

O objetivo desta pesquisa O objetivo deste estudo é propor a utilizacdo da gestdo por processos para otimizar
a gestdo de obras na UFRRIJ. O estudo se justifica no contexto da UFRRIJ, pois a questdo das obras envolve um
grande volume de recursos publicos e impacta diretamente todos os membros da comunidade académica.

Se o(a) Sr.(a) aceitar participar da pesquisa, os procedimentos envolvidos em sua participagdo sdo os
seguintes: a pesquisa se propos a fazer uma etapa de pesquisa bibliografia e uma de coleta de dados (vocé estara
participando da segunda etapa). A coleta de dados serd feita por meio de uma pesquisa documental, seguida de
entrevistas utilizando um roteiro semiestruturado, com profissionais diretamente envolvidos na gestdo de processos
de obras da UFRRJ. Para a analise dos dados, sera empregada a técnica de analise de conteido. Com base na analise
dos dados coletados, buscar-se-a construir um plano de acdo com recomendagdes estratégicas para a implementagdo
da gestdo por processos na gestao de obras da Instituicdo de Ensino. As entrevistas serdo realizadas de uma tnica vez
e terdo em médias 30 minutos de duragdo e o participante permanecerd anonimo no trabalho.

Toda pesquisa com seres humanos envolve algum tipo de risco. Sua participagdo na pesquisa envolve riscos
minimos, tais como o risco de constrangimento durante a entrevista, risco de desconforto em responder alguma
questdo ou observagao; risco de dano emocional. Riscos caracteristicos de erros humanos entre outros que possam
causar danos colaterais ndo previstos. Para minimizar tais riscos suas informagdes e seu nome NAO serdo divulgados
e serdo guardados em sigilo. Somente o pesquisador e/ou equipe de pesquisa saberdo de seus dados e prometemos
manter tudo em segredo. A entrevista sera grava e transcrita de for fidedigna para que nao ocorram distor¢des de
fala. Em qualquer momento o participante podera pedir informagdes sobre a pesquisa e se houver algum desconforto
vocé recebera o atendimento sem custo sob os cuidados da equipe de pesquisa.

Contudo, esta pesquisa também pode trazer beneficios. Sua participagdo ¢ fundamental, pois os resultados
obtidos dessa pesquisa serdo utilizados para propor melhorias no processo de gestdo de obras na Universidade Rural.
Esta pesquisa visa contribuir teoricamente com uma abordagem empirica sobre a gestdo de processos no setor
publico, especialmente em obras publicas, servindo de base para futuras pesquisas. Além disso, busca identificar e
corrigir falhas na gestdo de obras da UFRRJ, auxiliando gestores na tomada de decisdes e orientando técnicos em
melhores procedimentos, promovendo a sustentabilidade das edificagdes. Sem contar que a pesquisa também trara
beneficios a outras pessoas pelo avanco da ciéncia, e vocé estard participando disso. Também podemos te contar
sobre os resultados durante e ao final da pesquisa.

Sua participacdo na pesquisa é totalmente voluntaria, ou seja, ndo é obrigatoria. Caso o(a) Sr.(a) decida ndo
participar, ou ainda, desistir de participar e retirar seu consentimento durante a pesquisa, ndo havera nenhum prejuizo
ao vinculo institucional que vocé tem ou possa vir a ter na instituicdo. Nao esta previsto nenhum tipo de pagamento
pela sua participagdo na pesquisa e o(a) Sr.(a) ndo tera nenhum custo com respeito aos procedimentos envolvidos.
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Caso ocorra algum problema ou dano com o(a) Sr.(a), resultante de sua participagdo na pesquisa, o(a) Sr.(a)
recebera todo o atendimento necessario, sem nenhum custo pessoal e garantimos indenizagcdo diante de eventuais
fatos comprovados, com nexo causal com a pesquisa.

Solicitamos também sua autorizacdo para apresentar os resultados deste estudo em eventos de areas
relacionadas a pesquisa e publicar em revista cientifica nacional e/ou internacional. Por ocasido da publicagdo dos
resultados, seu nome sera mantido em sigilo absoluto, bem como em todas fases da pesquisa.

E assegurada a assisténcia durante toda pesquisa, bem como ¢ garantido ao Sr.(a), o livre acesso a todas as
informagdes e esclarecimentos adicionais sobre o estudo e suas consequéncias, enfim, tudo o que o(a) Sr.(a) queira
saber antes, durante e depois da sua participacao.

Caso o(a) Sr.(a) tenha duvidas, podera entrar em contato com o pesquisador responsavel Denis Bonincenha
Ferreira, pelo telefone 21 98714-4707, endereco Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, situado na BR 465,
Km?7, CEP 23.897-000, Seropédica, Rio de Janeiro/RJ, sala Propladi e e-mail bonincenha@uftrj.br. Este estudo foi
analisado por um Comité de Etica em Pesquisa (CEP) que é um 6rgdo que protege o bem-estar dos participantes de
pesquisas. Caso vocé tenha dividas e/ou perguntas sobre seus direitos como participante deste estudo ou se estiver
insatisfeito com a maneira como o estudo esta sendo realizado, entre em contato com o Comité de Etica em Pesquisa
(CEP) da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, situado na BR 465, Km7, CEP 23.897-000, Seropédica, Rio
de Janeiro/RJ, sala CEP/PROPPG/UFRRJ localizada na Biblioteca Central, telefones (21) 2681-4749, e-mail
eticacep@uftrj.br, com atendimento de segunda a sexta, das 08:00 as 17:00h por telefone e presencialmente as tergas
e quintas das 09:00 as 16:00h. Esse Termo ¢ assinado em duas vias, sendo uma do(a) Sr.(a) e a outra para os
pesquisadores.

Declaraciao de Consentimento

Concordo em participar do estudo intitulado: MELHORIA DE PROCESSOS EM OBRAS PUBLICAS:
UMA PROPOSTA PARA A UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO

Nome do participante

Data: / /

Assinatura do participante

Eu, Denis Bonincenha Ferreira, declaro que obtive o consentimento do participante para a participar deste
estudo e declaro que me comprometo a cumprir todos os termos aqui descritos.

Assinatura do Pesquisador Data: / /
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ANEXO B: TERMO DE ANUENCIA PARA AUTORIZACAO DA PESQUISA NA UFRRJ

Programa de Pés-Graduagio em
Giegido ¢ Estrarépia - UFREJ

TERMO DE ANUENCLA

A Pro-Reitoria de Planejamento, Avaliacio e Desenvolvimento Institucional
(PREOPLADI), e a Pro Reitoria de Assunstos Financeiros ( PROAT) sediada na
BE465, km 7, Campus da UFRRT, Pavilhdo Central, sala 132, Seropédica, BT - CEP
23890-000, representada pela Pro-Beitora, Sra. Rejane da Silva Santos Santiago e
pelo Pro Reitor, Sro Milson Brito de Carvalho vem por meio deste, juntamente a
Universidade Federal Rural do Rico de Janeiro (UFRREJ). e para os devidos fins,
confirmar a firme mntengdo de participar do projeto de pesquisa intitulado MELHORIA
DE PROCES305 EM OBRAS PUBLICAS: UMA PROPOSTA PARA A
UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO scb a cnentagic do
docente Dr. Sandro Luis Freire de Castro Silva do Programa de Pos-Graduacdo em
Gestio e Estratégia (PPGE) pertencents a esta instituicdo.

Declaramos conhecer & cumprir as resclucdes éticas brasileiras, mais
especificaments a resolucio 466/202 do Conselhe Nacional de Satde (CINS).
Estamos cientes das responsabilidades como instituicio participantes neste projeto de
pesquisa, assim como do compromisso no resguardo da seguranca e do bem-estar
dos participantes recrutados para a referida pesquisa.

Seropedica, 16 de julho de 2024,

Rejane da Silva Santos Santiago
Pro-Reitora (PROFLADTI)
Matricula STAPE: 2456140
Nilson Brito de Carvalho

Pro-Reitor (PROAF)
Matricula SIAPE: 0386887
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ANEXO C: PARECER CONSUBSTANCIADO DO COMITE DE ETICA EM PESQUISA

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: MELHORIA DE PROCESSOS EM OBRAS PUBLICAS: UMA PROPOSTA PARA A
UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO

Pesquisador: DENIS BONINCENHA FERREIRA
Area Tematica:

Versédo: 2

CAAE: 81776524.0.0000.0311

Instituicdo Proponente: PPGE UFRRJ
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 7.155.758

Apresentacao do Projeto:

Apresentacgéo do projeto:

O(A) pesquisador(a) relata:

A construgéo de obras publicas € um processo complexo, que envolve uma combinagédo de investimento
financeiro, um periodo extenso de tempo e a colaboragdao de diversos profissionais. A complexidade
mencionada origina-se da variedade de materiais empregados em projetos de construgdo, associada a
abordagens arquitetonicas diversas, culminando em uma significativa transformagéo dos elementos e padrbes
construtivos (CARVALHO, GOMES; GUIMARAES, 2016). Como parte da complexidade envolvida nas obras
publicas emerge o desafio da gestao, especialmente em paises em desenvolvimento, onde a demanda por
infraestrutura e a complexidade dos projetos é cada vez maior. Esses desafios também incluem a necessidade
de adotar abordagens eficazes de contratacdo e administracdo, visando minimizar custos adicionais e atrasos
(IYER; CHAPHALKAR; JOSHI, 2008). No contexto brasileiro, a industria da construcao civil é pilar fundamental
para a economia, sendo o setor publico responsavel por mais de 30% das contratagdes de obras em 2019,
com investimentos superiores a 80 bilhdes de reais (IBGE, 2021). Cunha e Caffé Filho (2019) afirmam que as
obras publicas ganham destaque na gestdo publica devido aos significativos investimentos realizados e a
importancia social que tém quando concluidas.

Endereco: BR 465, KM 7, Zona Rural, Biblioteca Central, 2°andar
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O(A) pesquisador(a) apresenta a seguinte equipe de pesquisa:
112.344.807-86 SANDRO LUIS FREIRE DE CASTRO SILVA - Assistente

Trata-se de um projeto que sera conduzido em duas etapas distintas. A primeira, dedicada a exploragéo e
construgcdo da fundamentagéo tedrica, abrange um extenso levantamento bibliografico na area de pesquisa
relacionada a gestéo de processos de negdcio. Essa etapa é complementada por um mapeamento sistematico
da literatura (MSL), que envolve o estudo aprofundado de diversas abordagens teodricas, destacando-se trés
temas fundamentais: (1) gestdo de processos de negocio; (2) obras publicas; e (3) aplicabilidade da gestéao
de processos de negdcio na gestdo de obra publicaA segunda fase da pesquisa, de imersdo no campo, tem
como objetivo estreitar a conexao entre o conhecimento tedrico adquirido e a realidade pratica. Essa etapa
estd sendo conduzida por meio de um estudo aplicado na Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
(UFFRJ). A Figura 1 oferece uma visao abrangente do desenvolvimento desta pesquisa, destacando a
interacdo fluida entre as fases de exploracao e imersdo no campo.Na Fase 1, o levantamento bibliografico e
0 mapeamento sistematico da literatura (MSL) subsidiardo a composigao da fundamentacéo tedrica desta
pesquisa. Sera adotado como critério de inclusdo a necessidade de que os estudos abordem o uso da gestao
de processos de negdcio; "BPM" na administragdo publica mais especificamente na gestdo de processos de
Obras Publicas, enquanto serdo excluidos os artigos de reviséo, os estudos que tratam o problema de forma
lateral, focando apenas na perspectiva da Administragdo Privada, e os artigos que ndo abordam o uso do
BPM na administragao Publica. A Fase 2 correspondera a metodologia adotada na fase de imers&o no campo,
onde sera realizada uma pesquisa aplicada, de abordagem qualitativa e descritiva na UFRRJ. Para a coleta
de dados, sera realizada uma pesquisa documental, que precedera a realizagdo de entrevistas por meio de
roteiros semiestruturados, com os profissionais que atuam diretamente na gestdo de processos de obras da
UFRRJ. Para a analise dos dados, serd empregada a técnica de analise de conteudo, conforme preconizada
por Bardin (2020), visando inicialmente transcrever os documentos e as entrevistas realizadas, a fim de obter
as primeiras impressées dos entrevistados sobre o tema. Em seguida, buscar-se-a explorar o material
coletado, com o intuito de descrever, a partir da fala dos sujeitos entrevistados, as suas impressdes sobre as
possibilidades da aplicagdo da gestdo de processos de negdcios na gestdo de obras da instituicdo Por fim,
com base na frequéncia de repeticdo dos elementos, os dados

Endereco: BR 465, KM 7, Zona Rural, Biblioteca Central, 2°andar
Bairro: ZONA RURAL CEP: 23.897-000
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serdo categorizados para que, a partir disso, seja possivel tratar os dados brutos obtidos. A partir dos
resultados encontrados, buscar-se-a construir um plano de acdo com recomendagdes estratégicas para a
implementagao da gestéo por processos na gestao de Obras da UFRRJ.

Metodologia de analise:

Para esta pesquisa, a analise de conteldo sera utilizada para examinar os documentos, entrevistas e outros
materiais coletados, com o objetivo de identificar padrdes, categorias e temas relevantes para a otimizagao
da gestdo de obra da Instituicdo, se apropriando da ferramenta de gestdo de processos. A analise de
conteudo € uma técnica de pesquisa que se aplica a interpretacdo de textos, documentos e outros materiais
comunicativos, visando extrair significados e informagdes relevantes. Segundo Bardin (2011), a analise de
conteudo é um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descrigdo do conteudo das mensagens.Bardin (2011) estrutura a analise de conteldo em trés
fases principais:¢, Pré-Analise: Esta fase envolve a organizagao inicial do material, leitura flutuante, escolha
dos documentos a serem analisados, formulagao de hipoteses e objetivos, e elaboragéo de indicadores que
fundamentardo a interpretacéo final. Durante essa etapa, o pesquisador se familiariza com o conteudo,
identifica categorias preliminares e define o corpus de analise.;, Exploragdo do Material: Nesta fase, ocorre a
codificagdo, decomposigdo e enumeragdo do material. O pesquisador identifica unidades de registro
(palavras, temas, frases) e unidades de contexto, classificando-as em categorias predefinidas. A exploragéo
do material é detalhada e sistematica, visando a extragdo de informacdes significativas que respondam aos
objetivos da pesquisa. Tratamento dos Resultados, Inferéncia e Interpretacdo: A ultima fase envolve a
interpretacdo dos dados obtidos, com o objetivo de realizar inferéncias e interpretacbes que respondam as
questdes de pesquisa. Os resultados sao tratados estatisticamente (quando aplicavel) e interpretados a luz
do referencial tedrico e dos objetivos da pesquisa.

Desfecho primario:

Este estudo assume uma importancia pratica ao proporcionar meios para identificar e corrigir falhas que
obstruem o alcance dos resultados desejados, abrindo espago para aprimorar o processo de gestdo de obras
na organizagdo. Adicionalmente, visa contribuir para subsidiar a
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tomada de decisao por parte dos gestores e munir os técnicos com orientagbes quanto aos melhores
procedimentos na elaboragéo de projetos, contratagdo de empresas e fiscalizagdo de obras, buscando assim
equilibrar as dimensdes sustentaveis das edificagbes.

Critério de Incluséo:
Servidores técnicos administrativos:servidores da universidade federal rural do rio de janeiro que realizem
alguma atividade no processo de obras

Critério de Exclusao:
Servidores técnicos administrativos:servidores da universidade federal rural do rio de janeiro que nao exercem
nenhuma atividade no processo de obras

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario:

O objetivo deste estudo € propor a utilizagdo da gestédo por processos para otimizar a gestao de obras na
UFRRJ.

Objetivo Secundario:

a) Identificar o macroprocesso de gestao de obras na UFRRJ;b) Realizar um diagnéstico dos processos
existentes;c) Determinar os sub processos da gestédo de obras;d) Classifica-los em ordem de importancia;e)
Realizar propostas de melhorias;

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

Toda pesquisa com seres humanos envolve algum tipo de risco. Sua participagao na pesquisa envolve riscos
minimos, tais como o risco de constrangimento durante a entrevista, risco de desconforto em responder
alguma questdo ou observacgéo; risco de dano emocional. Riscos caracteristicos de erros humanos entre
outros que possam causar danos colaterais nao previstos. Para minimizar tais riscos suas informagdes e seu
nome NAO serao divulgados e serdo guardados em sigilo. Somente o pesquisador e/ou equipe de pesquisa
saberdo de seus dados e prometemos manter tudo em segredo. A entrevista sera grava e transcrita de for
fidedigna para que ndo ocorram distor¢des de fala. Em qualquer momento o participante podera pedir
informagdes sobre a pesquisa e se houver algum desconforto vocé recebera o
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atendimento sem custo sob os cuidados da equipe de pesquisa.

Beneficios:

Os resultados obtidos dessa pesquisa serao utilizados para propor melhorias no processo de gestao de obras
na Universidade Rural. Esta pesquisa visa contribuir teoricamente com uma abordagem empirica sobre a
gestdo de processos no setor publico, especialmente em obras publicas, servindo de base para futuras
pesquisas. Além disso, busca identificar e corrigir falhas na gestao de obras da UFRRJ, auxiliando gestores
na tomada de decisdes e orientando técnicos em melhores procedimentos, promovendo a sustentabilidade
das edificagdes.Sem contar que a pesquisa também trara beneficios a outras pessoas pelo avango da ciéncia,
e vocé estara participando disso. Também podemos te contar sobre os resultados durante e ao final da
pesquisa.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:
O protocolo de pesquisa apresentado possui os elementos necessarios a apreciagao ética.

Considerag6es sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:
Todos os documentos apresentados no protocolo de pesquisa pelo(a) proponente ndo possuem pendéncia,
segundo as normas vigentes.

Recomendacgoes:

Recomenda-se que o pesquisador acompanhe a tramitagdo do projeto de pesquisa na Plataforma Brasil
com regularidade, atentando-se as diferentes fases do processo e seus prazos:

a) quando da pendéncia, o pesquisador tera até 30 dias para responder as demandas e relatoria;

b) quando da aprovacéo, o pesquisador devera submeter relatérios parciais a cada semestre;

¢) quando da necessidade de emendas ou notificagdes no projeto, consultar a Norma Operacional 001/2013
- Procedimentos para Submisséo e Tramitagao de Projetos.

d) quando da finalizag&o do projeto, submeter relatério final.

Conclusées ou Pendéncias e Lista de Inadequacgoes:
A adequacdo & RESOLUCAO N° 466 de 12 de dezembro de 2012, foi plenamente atendida pelo(a)
pesquisador(a).

Endereco: BR 465, KM 7, Zona Rural, Biblioteca Central, 2°andar
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UF: RJ Municipio: SEROPEDICA
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A adequacdo a RESOLUCAO N° 510 de 24 de maio de 2016, foi plenamente atendida
pelo(a) pesquisador(a).

Consideragées Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informagbes Basicas | PB_INFORMACOES_BASICAS _DO_P 28/08/2024 Aceito
do Projeto ROJETO_2375843.pdf 17:08:06
Outros InstrumentosEntrevistas.pdf 28/08/2024 | DENIS Aceito

17:07:51 [BONINCENHA
FERREIRA
Folha de Rosto folhaDeRosto_DENIS_FERREIRA assin| 23/07/2024 | DENIS Aceito
ado.pdf 08:51:01 | BONINCENHA
FERREIRA
TCLE/ Termos de [ TCL.pdf 23/07/2024 | DENIS Aceito
Assentimento / 08:48:46 | BONINCENHA
Justificativa de FERREIRA
Auséncia
Projeto Detalhado / | Projeto.pdf 16/07/2024 | DENIS Aceito
Brochura 15:21:42 [BONINCENHA
Investigador FERREIRA
Outros TermoAnuencia.pdf 16/07/2024 | DENIS Aceito
15:19:42 [ BONINCENHA
FERREIRA
Cronograma Cronograma.pdf 16/07/2024 | DENIS Aceito
14:58:31 [BONINCENHA
FERREIRA

Situagao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciagdo da CONEP:

Nao

SEROPEDICA, 14 de Outubro de 2024

Endereco:
Bairro: ZONA RURAL

UF: RJ

Telefone:  (21)2681-4749

Municipio:

Assinado por:

Valeria Nascimento Lebeis Pires

(Coordenador(a))

BR 465, KM 7, Zona Rural, Biblioteca Central, 2°andar

CEP: 23.897-000

SEROPEDICA

E-mail: eticacep@ufirj.br
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