DANIELA MATSCHULAT ELY

PROPOSTA DE UM MODELO PARA AVALIACAO DO
PROCESSO DE CONCORRENCIA PUBLICA DE OBRAS OU
SERVICOS DE ENGENHARIA

Tese submetida ao Programa de
Pés-graduagdo da Universidade
Federal de Santa Catarina para a
obtencdo do Grau de doutor em
Engenharia Civil

Orientador: Prof. Dr. Ant6nio
Edésio Jungles.

Florianépolis
2016



Ficha de identificacdo da obra elaborada pelo autor,
através do Programa de Gerac&o Automatica da Biblioteca Universitaria da UFSC.

Ely, Daniela Matschulat
Proposta de um modelo para avaliagdoc do processo de
concorréncia pliblica de cbras ou servigos de engenharia /

Daniela Matschulat Ely ; ocrientadora, Ant&nioc Edésio
Jungles - Floriandpolis, SC, 2016.

411 p.

Tese (doutorade) - Universidade Federal de Santa

Catarina, Centro Tecnoldgico. Programa de P&s-Graduagidc em
Engenharia Civil.

Inclui referéncias

1. Engenharia Civil. 2. Licitagdo de cbras e serviges de
engenharia. 3. Analise de processc. 4. Teoria das redes
sociais. 5. Barreiras do processo. I. Jungles, Antdnio
Edésio . II. Universidade Federal de Santa Catarina.

Programa de Pds-Graduagio em Engenharia Civil. III. Titulo.




Daniela Matschulat Ely

PROPOSTA DE UM MODELO PARA AVALIACAO DO
PROCESSO DE CONCORRENCIA PUBLICA DE OBRAS OU
SERVICOS DE ENGENHARIA

Esta Tese foi julgada adequada para obtencdo do Titulo de

“Doutor”,e aprovada em sua forma final pelo Programa P6s-Graduagao
em Engenharia Civil

Floriandpolis, 26 de fevereiro de 2016.

Prof. Glicério Trichés, Dr.
Coordenador do Curso
Banca Examinadora:

Prof. Antdnio Edésio Jungles, Dr.
Orientador
Universidade Federal de Santa Catarina

Prof.*Monica Santos Salgado, Dr.*
Universidade Federal do Rio de Janeiro

Prof. Ariovaldo Denis Granja, Dr.
Universidade Estadual de Campinas

Prof. Marcos Baptista Lopez Dalmau, Dr.
Universidade Federal de Santa Catarina

Prof. Luis Alberto Gomez, Dr.
Universidade Federal de Santa Catarina

Prof®. Fernanda Fernandes Marchiori, Dr?.
Universidade Federal de Santa Catarina






AGRADECIMENTOS

Inicialmente gostaria de agradecer minha familia, que além dos
fortes lagos afetivos, sempre que possivel me forneceu suporte para que
eu tivesse condi¢des de me desenvolver pessoal e profissionalmente.
Pai, mae e irmd, meu maior obrigada é dedicado a vocés!

Ao meu professor orientador Antoénio Edésio Jungles minha
gratiddo pela orientagdo prestada no desenvolvimento desta pesquisa,
pela compreensdo e orientacdo, e também pela oportunidade oferecida
para meu desenvolvimento profissional.

Aos professores Luis Alberto Gomez e Fernanda Fernandes
Marchiori que ao longo do desenvolvimento do trabalho sempre se
mostraram solicitos para realizacdo de discussdes que certamente
contribuiram para o desempenho do trabalho.

Ao amigo Rogério Cabral de Azevedo muitas vezes ajudou com
opinides valiosas para o desenvolvimento do trabalho.

Aos amigos e colegas de GestCon, Esticio, Diane, Rubia, Giuli,
Tafsa, Camila, Leiliane, Ailton, Ana Cldudia, Rafael, Jamil, Felipe,
Gabriela, Monica, Leticia, Luiza, Luis Felipe e Priscila, que além de
ajudar no desenvolvimento do trabalho, tornaram o dia a dia de estudos
muito mais agraddvel.

Aos especialistas que participaram da avaliacdo do modelo, bem
como aqueles que participaram do estudo das barreiras, muito obrigada
pela aten¢ao e pelo tempo dispensado para a construgdo dessa tese.

Meus sinceros agradecimentos ao funciondrios da Instituicdo
Publica que de portas abertas me receberam, permitindo que parte
importante do trabalho, o estudo de caso, pudesse ser realizada.

Aos demais amigos que sempre estiveram comigo, nao s6 nos
momentos de alegria, mas também nos divida. A presenga de vocés foi
fundamental para que eu conseguisse chegar até aqui. Muito Obrigada!






If you don't have your process controlled,
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2006).






RESUMO

O processo de concorréncia publica de obras e servigos de engenharia é
alvo de muita controvérsia, devido a sua qualidade, morosidade,
utilidade e custos envolvidos. Ao investigar os relatos de seus
problemas, percebe-se que boa parte deles possui origem em
deficiéncias gerenciais. A fim de melhorar a gestdo de projetos nesse
cendrio, no presente trabalho tem-se como objetivo desenvolver um
Modelo para Avaliacdo do Processo de Licitacdo publica de obras ou
servicos de Engenharia (MAPLE). Sua metodologia de desenvolvimento
foi composta de uma revisdo tedrica para defini¢do de seus pilares
(andlise de processo, teoria das redes sociais e estudo de barreiras).
Ap6s seu desenvolvimento, o modelo foi avaliado por especialista por
meio da aplicacdo do Método Delphi, de forma a ser aprimorado. Por
fim, para testar sua aplicabilidade um estudo de caso foi conduzido. O
modelo tem como objetivo identificar o fluxo do processo, as relagcdes
estabelecidas entre os atores e a identificacio das barreiras que
dificultam o desenvolvimento do processo. Ele pode ser aplicado no
processo de licitacdo desde a identificacdo da necessidade da obra ou
servico de engenharia até o término do prazo de garantia da obra ou
término do servico. Sua utilizagdo permite que as atividades do processo
sejam classificadas e o gestor tenha maior conhecimento do processo,
propiciando o estabelecimento de prioridades para seu aprimoramento.

Palavras-chave: obras, servicos de engenharia, licitacdo publica,
andlise de processo, teoria das redes sociais e barreiras.






ABSTRACT

The bidding process of public works and engineering services is the
subject of much controversy due to its quality, delays, utility and costs
involved. To investigate reports of their problems, it is clear that many
of them have origin in management deficiencies. In order to improve
project management in this scenario, the present study aims to develop a
model to evaluate the process of public bidding works or engineering
services (MAPLE). Its development methodology consisted of a
literature review to define its pillars (process analysis, theory of social
networks and study barriers). After its development, the model was
evaluated by expert by applying the Delphi method, in order to be
enhanced. Finally, to test its applicability a case study was conducted.
The model aims to identify the process flow, the relations between the
actors and the identification of barriers that hinder the development
process. It can be applied in the bidding process from identification of
the need for work or engineering service until the end of the warranty
period of the work or the service ends. Its use allows the process
activities are classified and the manager has greater knowledge of the
process leading to the establishment of priorities for its improvement.

Keywords: construction, engineering services, public bid, process
analysis, social networks theory and barriers.
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1 INTRODUCAO

A Inddstria da Construcdo possui um papel de destaque para o
desenvolvimento econdmico e social do Pafs, por envolver uma grande
quantidade de atividades em seu ciclo de producido e pela capacidade de
geracdo de emprego e renda (CANONICO, 2011). Devido a sua
natureza, suas atividades sdo consideradas umas das mais dindmicas,
desafiadoras, cheias de incertezas e riscos associados (SINGH; TIONG,
2006).

Ela tem sido criticada por sua lenta evolugdo em termos de
tecnologia. Em resposta a isso, O’Coonor e Yang (2004) notaram que,
naquela época, foi possivel perceber uma mudanga nessa evolug¢do, uma
vez que hd uma demanda por projetos mais rentdveis, com cronogramas
eficientes. Desta forma, o setor estd sendo levado a explorar tecnologias
que servem para automatizar ou integrar tarefas.

Dentro dessa tematica encontram-se as obras e servicos de
engenharia publicos do Pafs. Segundo Motta (2011), o procedimento
licitatério, no Brasil, vem sendo discutido pela sociedade e, como efeito
disso, percebe-se um movimento em busca da desburocratizagdo, da
simplificacgdo e da racionalizacio dos processos licitatérios.
Evidenciando a importancia da necessidade de estudos sobre obras
publicas, Villela, Signor e Grip (2014) relatam que desvios financeiros
por corrup¢do nesse tipo de obras podem chegar a cinco por cento do
Produto Interno Bruto Brasileiro (PIB), contabilizando um valor
aproximado de cinco bilhdes de reais.

As organizagdes tém trabalhado para melhorar o
desenvolvimento de seus produtos, para reduzir prazos, custos,
conservacao de recursos, reduzir o nimero de chamadas de manutengdo
e elevar a confiabilidade, por meio da aplicacdo de técnicas de gestdo,
como, por exemplo, a construcdo enxuta. Entretanto, para que essas
técnicas gerem resultados positivos é preciso que se saiba o que estd
sendo feito, bem como que os detalhes do projeto sejam amplamente
conhecidos pelos envolvidos (RYD; FRISTEDT, 2012).

Nesse contexto, vale destacar a visdao de Kurtz

Fontes de recursos e informagdes sdo os
elementos bdsicos de atividades em formas
organizadas de comportamento. Diante da
auséncia de fluxos de informag@o/conhecimento
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necessarios para suprir a manutengdo e integracio
do fluxo dos recursos, existe a elevada
probabilidade de uma ou mais organizacdes
inseridas na rede perderem de vista seus principais
objetivos e motivacdo para continuar inseridos
neste tipo de relagdo interconectada. A rede pode
se tornar uma fonte de ameaga e transagdes
calticas para os membros nela inseridas. Os
fluxos possibilitam o estudo das relagdes
dindmicas entre as organizagdes tanto do ponto de
vista individual (cada organizacdo participando
como uma unidade independente), como também
do sistema como um todo (organizacdes
conectadas atuando como subsistemas) (KURTZ,
2011, p. 57-58).

A inddstria da construcdo necessita possuir capacidade de
integrar e gerenciar informacgdes para que tenha um bom desempenho
organizacional. Para isso, é necessdrio que se conhega e compreenda as
relacdes em um processo para que se possa melhorar a transparéncia,
fluxo e buscar a perfeicdo (Alarcén; Alarcén; Alarcén, 2013).

A criagdo de confianga e o estabelecimento de comunicacdo
adequada entre os parceiros (atores) de um processo, ¢ fundamental para
que seja alcancado um processo eficaz. A andlise do processo, a anélise
das barreiras e a analise da teoria das redes sociais, constituem um meio
para a identificacio e para a compreensdo das atividades de um
processo, dos entraves enfrentados e do relacionamento entre os atores
de um processo de construgdo, podendo entdo, servir como base para o
desenvolvimento de um modelo que possa nortear a gestdo na busca
pela realizag¢do de processos eficazes.

E nesse ambiente que esta pesquisa se aprofundou, ou seja, no
desenvolvimento de um Modelo para Avaliagdo do Processo de
Licitagdo Publica de Obras ou Servicos de Engenharia (MAPLE),
auxiliando os gestores na compreensao e andlise dos processos. A sua
aplicacdo tem como objetivo fazer com que a gestdo de processos seja
mais eficaz, com conhecimento amplo dos detalhes do processo,
propicia que as obras e servicos de engenharia possam ser executados
com a qualidade, o prazo e o custos estimados.
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1.1 JUSTIFICATIVA

Muito ainda pode ser feito para melhorar o gerenciamento da
administragdo publica. Para isso, é preciso que os processos falhos
sejam diagnosticados para a tomada de medidas corretivas. Isso pode ser
alcancado por meio da implantacdo de ferramentas que auxiliem o
planejamento, estabelecendo padrdes para a realizacdo de acdes e a
medicdo de desempenho (CANONICO, 2011).

A licitagdo orienta-se a simular condicdes de
contratacdo similares as praticadas no setor
privado. A administragdo publica, desse modo,
deve observar os principios do funcionamento do
mercado para assegurar a eficiéncia econdmica
nas contratagdes. (DUTKEVICZ, 2013, p. 46).

O fato de as organizag¢des ndo terem o controle sobre o0 processo
como um todo, torna o ato de gerir dificil e a tendéncia natural é que se
subotimize o(s) subprocesso(s) sobre os quais ndo se tem controle
(FERGUSSON; TEICHOLZ, 1996).

Ao se analisar o projeto de construgdo (empreendimento) a
compreensdo dos efeitos e da eficicia dos projetos deve estar ligada,
também, com a andlise de redes de relagdes, em que existe uma nova
forma de identificar e descrever as fungdes e as relacdes entre os atores
do projeto (PRYKE, 2004).

Castells (2000) relata que autores como Dizard (1982), Forester
(1985), Hall e Preston (1988) e Saxbv (1990) afirmam que o mundo ja
passou por indmeras revolucdes e atualmente se vive a revolugdo
tecnoldgica, que ¢€ caracterizada ndo pela centralidade dos
conhecimentos, mas sim pela sua aplicacio de modo compartilhado.
Assim, a informacdo, nessa forma de aplicacdo, gera novos
conhecimentos, em um ciclo de realimentacio cumulativo entre a
inovagao e o uso.

Para que o desempenho das equipes de projeto possa ser
melhorado ndo basta mais que se busque o refinamento das atividades, é
preciso que se comece a reconhecer o papel fundamental dos individuos
dentro dos projetos (CHINOWSKY; DIEKMANN; GALOTTI, 2008).

A administracdo de empreendimentos ja estudou fatores como
qualidade, aprimoramento de materiais, quais sd@o as necessidades dos
clientes, custos, uso de industrializacdo e automacdo. Além desses
fatores, € interessante que também seja estudado o relacionamento entre
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os atores como parte do desempenho dos processos, ja que eles sdo uma
parte importante dele.

Além disso, destaca-se a importancia do desenvolvimento de
estudos de aprimoramento dos processos, que visam a melhoria dos
relacionamentos, indo ao encontro com uma das ideias da teoria
emergente de gestdo, o Building Information Modeling (BIM). Essa
melhoria vai ao encontro com o BIM, fator fundamental para a
coordenagdo de projetos eficaz, pois trata da integracdo dos atores de
um processo.

A visdo sistémica do processo € outro ponto a ser destacado. Esta
pesquisa se preocupa com a influéncia das atividades preliminares do
desenvolvimento de uma licitagdo em seu resultado final, pois acredita
que quando as atividades iniciais sdo bem elaboradas as chances de
resultados positivos sdo aumentadas.

12 IMPORTANCIA DA PESQUISA

A importancia do trabalho pode ser avaliada sob dois pontos de
vista: um se refere a sua relevancia para a sociedade e o outro por seu
ineditismo.

1.2.1 Relevancia

No ano de 2012, obras contratadas por entidades publicas
somaram de R$ 114,10 bilhdes, representando 35% do total do investido
no Pais naquele ano (IBGE, 2012). O grande montante financeiro
investido em obras publicas € evidéncia da importancia do ponto focal
desta pesquisa.

Ao se pensar na cadeia produtiva da constru¢do pode-se perceber
que esse tipo de investimento afeta uma diversidade de individuos, tais
como os usudrios de uma obra pronta, aqueles contratados para a
realizacdo de obra e servicos de engenharia, os fornecedores de
materiais, entre outros.

Além disso, ndo se pode deixar de frisar que a realizacdo de obras
e servicos de engenharia publicos é uma forma de desenvolvimento
social e de movimentacdo da economia. Entdo, quando o dinheiro
publico é bem aplicado, em obras e servicos de engenharia de boa
qualidade, prazo e custo bem dimensionados, mais a¢des de progresso
para o Pafs podem ser levadas a efeito.
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Dos problemas citados na literatura, dentro do processo
licitatério, muitos estdo relacionados, direta ou indiretamente, com a
maneira como o0s processos sdo gerenciados, principalmente em seus
momentos iniciais. Assim, a realizacdo de estudos que proponham
meios para amenizar/eliminar essas dificuldades, podem auxiliar na
eficdcia do processo.

Assim, essa problemdtica foi escolhida, pois € de notdrio
conhecimento que o processo licitatério do Pais possui pontos que
podem ser aprimorados. Além disso, os beneficios gerados pela
aplicacdo do Modelo para Avaliacdo do Processo de Licitacdo publica
de obras ou servigos de Engenharia (MAPLE) poderdo atingir nao s6 os
atores diretamente envolvidos no processo de obras e servicos de
engenharia piblicos, mas a populacdo em geral.

O MAPLE € um instrumento que facilitard a gestdo dos
processos, Vvisto que propicia uma visdo sistémica e fornece uma
estrutura organizada para sua andlise. Ele também permite que tanto
aspectos objetivos, quanto subjetivos de gerenciamento de projetos
sejam avaliados. Isso ocorre, pois ele leva em consideracdo a
interpendéncia das atividades (objetivo) e a andlise de utilidade delas
(subjetivo), a influéncia que as relagdes entre os atores exercem sobre o
resultado do processo (subjetivo) e as barreiras enfrentadas (subjetivo),
para a tomada de decisdes de forma mais consciente e realista.

1.2.2 Ineditismo

A realizacdo de estudos de redes sociais no campo das
organizacdes ainda é um terreno recente de investigacdo, sendo que
ainda ha muito a se construir nessa area de conhecimento. Desta forma,
¢ importante o desenvolvimento de estudos que evidenciem os aspectos
comuns e particulares da composicdo de redes nos diferentes setores da
economia (MACHADO, IPIRANGA, MATOS, 2013).

Ha poucos trabalhos que tentam explorar os efeitos do capital
social em circunstincias como a construcao, onde o trabalho é baseado
em projetos (empreendimento) (BRESNEN, 2005). Complementando
esse pensamento, Li, Xue e Wang (2013) consideram que existem
poucas pesquisas e aplicagcdes de rede social na inddstria da construgdo.

Pryke (2004) considera que nenhum dos métodos analiticos de
gestdo existentes (andlise de dependéncia, andlise estrutural e
mapeamento de processos) possui um nivel de detalhe apropriado para a
andlise do projeto de construgcdo. Eles ndo s@o comparativos (entre
projetos), ou quantitativos, ou fornecem um método ttil para classificar
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e mapear os relacionamento entre relagdes contratuais, incentivos
financeiros e troca de informacgdes, classificadas de acordo com as
funcdes-chave da alianga do projeto.

Hickethier, Tommelein e Lostuvali (2013) destacam a
necessidade da aplicacdo da teoria das redes sociais em diferentes fases
de projetos de construcdo vao ajudar na criagdo de referéncias para que
se possa fazer comparagdes de estruturas organizacionais

Além disso, poucos estudos e metodologias, sobre gestdo do
processo de projeto voltados ao segmento publico foram desenvolvido
no Brasil (BRASIL, 2014)

Os estudos sobre as licitagdes realizadas pelos 6rgaos publicos ja
foram realizados relatam sobre obras e servicos de engenharia e poucos
tratam da gestdo deles. Dentre esses ultimos, nenhum analisa a
influéncia das relagdes interpessoais na gestio de projetos.

Desta forma, como as pessoas sdo ponto fundamental para o
desenvolvimento das atividades, nada mais natural do que estudar seu
modo de relacionamento dentro do processo de licitacio de obras
publicas.

Para comprovar o ineditismo desta pesquisa foi realizada uma
revisdo sistémica da literatura, identificando o que vem sendo estudado
sobre licitacdes de obras e servigos de engenharia realizados por 6rgaos
publicos e teoria das redes sociais no setor da construgdo civil. Mais
detalhes sobre a revis@o sdo exibidos no capitulo 6.

1.3  PERGUNTA DE PESQUISA

Como desenvolver um modelo capaz de auxiliar a gestdo do
processo de licitacdo publica e obras e servicos de engenharia?

1.4 OBIJETIVOS

A seguir, sdo descritos o objetivo geral e os objetivos especificos
que esta tese pretende alcancar.
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1.4.1 Objetivo Geral

Desenvolver um modelo para avaliagdo do processo de licitagdo
publica de obras e servicos de engenharia.

1.4.2  Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral da tese e responder a questio de
pesquisa, s@o propostos, relacionado a licitacdo publica de obras e
servicos de engenharia, os seguintes objetivos:

- identificar e descrever os elementos que configuram uma
concepgdo tedrica e pratica do processo;

- identificar, caracterizar e classificar as relagdes entre os
diferentes atores;

- identificar e avaliar as barreiras do processo;

- desenvolver um modelo que auxilie na gestdo do processo.

1.5 DELIMITACOES DA PESQUISA

O desenvolvimento do MAPLE ¢ baseado na andlise de processo,
na andlise da teoria das redes sociais e na andlise das barreiras do
processo de licitacdo de obras e servicos de engenharia, como mostra a
Figura 1. A anédlise do processo tem a finalidade conhecer os fluxos de
processos e também permitir a classificacdo das atividades quanto a
agregacdo de valor. Além disso, realiza-se o estudo das relacdes entre os
atores dos processos, tendo em vista que eles sdo parte importante para
que as metas de uma licitacdo sejam atingidas. Também sdo estudadas
as barreiras que podem dificultar o desenvolvimento do processo.

O tema da pesquisa estd centrado na avaliacdo do processo de
licitagdo de obras e servicos de engenharia realizados pela
Administracdo Publica no Brasil. Logo, esta pesquisa ndo tem a
pretensdo de formular teorias sobre licitagdes com outros objetos, que
ndo o agora mencionado e sua condugdo ndo estd voltada para o
processo dentro das empresas privadas.

O MAPLE foi desenvolvido para ser aplicado por um gerente do
processo licitatério, dentro dos setores publicos, que possua
conhecimento técnico sobre obras e servicos de engenharia. Isso ocorre
devido a necessidade de que as decisdes sejam baseadas no
conhecimento da sua influéncia para o processo como um todo.
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Figura 1 - Fundamento te6rico do MAPLE
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Gestao do processo de licitacdode obras e servigos de engenharia

Fonte: o autor

O modelo pode ser aplicado a quaisquer tipos de licitagdo publica
de obras ou servicos de engenharia, pois sua formulagdo faz com que as
particularidades de cada processo sejam estudadas.

Os resultados da aplicagdo do MAPLE sido de cardter especifico,
ou seja, a avaliacdo realizada e seus componentes sdo de cunho
particular para cada processo de cada organizacdo que resolva utiliz-lo
e, com ele ndo se pretende tirar conclusdes gerais. Mesmo com essa
limitacdo, os resultados das aplicacdes podem servir para comparagio
de desempenho entre diferentes processos dentro de uma organizagdo ou
com outras organizagdes.

Ele propicia, também, a liberdade de escolha dos subprodutos do
processo de licitac@o publica de obras ou servicos de engenharia que sdo
estudados a cada aplicagdo, podendo ser aplicado desde o surgimento da
necessidade até o término do periodo de garantia da obra ou término do
Servigo. E recomendado que ele seja aplicado no processo como um
todo para que a potencial melhoria possa atingir todas as atividades.

Apesar de se entender a importincia da avaliacdo tanto dos
processos como dos seus resultados, o modelo desenvolvido nesse
trabalho faz a medicdo de desempenho apenas do processo € ndo dos
produtos. Para que se realize a medicdo de ambos, para o contexto
escolhido, seria necessdrio o aprofundamento em questdes como
critérios de avaliacdo de todos os produtos do processo, quanto a
qualidade, ao tempo e ao custo. Ainda ndo existem critérios e valores de
referéncia para a andlise direta desses parimetros, sendo que, além
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disso, o tempo necessdrio para a elaboracio do MAPLE e para a
investigacdo dos critérios demandaria um periodo de tempo superior ao
disponibilizado para a realiza¢do do presente trabalho, o que faz com
que o modelo desenvolvido ndo realize avaliacdo direta desses
parametros.

Cabe ressaltar, que mesmo que o MAPLE n@o faga a avaliagdo
direta desses paridmetros, ele permite a investigacdo de indicios que
possibilitam o conhecimento de quais atividades podem ter problemas
de qualidade, de prazo e de custo, como pode ser visto no capitulo 6.

Ainda sobre os dados coletados em determinado processo, seus
resultados podem servir como base e guia pratico de novas aplicacdes
do MAPLE, desde que as condi¢des particulares de cada processo sejam
investigadas e respeitadas.

O sucesso da aplicagdo do modelo depende da colaboracdo de
especialistas e dos atores envolvidos no processo de licitagdo ptiblica de
obras ou servicos de engenharia, com o fornecimento de informagdes
para que o fluxo do processo possa ser montado, a rede de
relacionamentos seja elaborada e as barreiras organizacionais sejam
levantadas e avaliadas.

As escalas do modelo ndo foram calibradas, podendo gerar
distorcdes na classificagdo das atividades do processo utilizado para
testar a aplicabilidade do modelo.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Além do capitulo de introduc¢do (capitulo 1), o trabalho € dividido
em outros sete capitulos.

Os capitulos 2, 3, 4 e 5 apresentam a revisdo tedrica sobre os
temas relacionados a gestdo de projetos, onde sdo destacadas a
importancia da gestdo e da informacdo e a andlise de desempenho no
setor da construcdo. O capitulo 3 trata das obras publicas, apresentando
as principais barreiras encontradas para o seu desenvolvimento. Ja o
capitulo 4 apresenta a teoria de fluxo de processo, a técnica para fazé-lo,
bem como exemplos de atividades do processo de licitagdo publica de
obras ou servicos de engenharia abordados na literatura. No ultimo
capitulo de revisdo tedrica, a teoria das redes € explorada, apresentando
maneiras de ligacdo entre atores, formas de sua andlise e sua abordagem
no setor da construgdo civil.
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A metodologia de realizacdo do trabalho é esclarecida no capitulo
6. Nele sdo apresentados detalhes sobre a revisdo tedrica, sobre o
desenvolvimento do MAPLE, sua avaliag@o e aplicacio para teste.

No capitulo 7 sdo apresentados os resultados e, o capitulo
posterior traz as conclusdes e sugestdes para pesquisas futuras. Por fim,
no tultimo capitulo sdo apresentadas as referéncias e os apéndices.
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2 OBRAS PUBLICAS

N

O setor da construcdo possui papel representativo frente a
economia nacional, sendo uma de suas grandes parcelas a contratacio
publica para a realizacdo de obras e servicos de engenharia
(ZANFERDINI, 2011).

A contratagdo de obras e servicos publicos de construgdo é
realizada por meio de licitacdes, que possuem uma sequéncia de
procedimentos que englobam desde a identificacdo da necessidade da
obra ou servigo até a prestagdo de contas da obra ou servigo realizado
(ZANFERDINI, 2011).

Esses procedimentos sdo caracterizados por um processo
composto por vdrias etapas, em que sdo envolvidos diversos agentes
publicos e privados. Quando se entende a obra piblica como um
processo, da-se condigdes para que cada agente envolvido tenha uma
responsabilidade e, consequentemente, possa ser cobrado por ela
(NOGUEIRA, 2008).

Segundo Zanferdini (2011) o processo licitatério € conceituado
como:

uma sequéncia de procedimentos por meio da qual
se exerce concretamente, quanto a realizacdo de
compras e a contratacdo de obras e servigos, a
funcdo do Estado de licitar. Esses procedimentos
por sua vez sdo constituidos por um conjunto de
documentos que caracterizam o exercicio da
licitacdo. (ZANFERDINI, 2011, p. 44).

A licitagdo é um instrumento do Poder Publico para reunir,
analisar e avaliar as diferentes ofertas (MOTTA, 2011). O objetivo da
sua realizacdo € garantir a igualdade perante a lei, na selecdo de
proposta com maior vantagem para a Administracdo Pudblica e favorecer
o progresso do desenvolvimento sustentdvel, devendo ser julgada dentro
dos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, igualdade,
publicidade, probidade administrativa, vinculacdo ao instrumento
convocatério, julgamento dos objetivos e do que lhe for correlato
(BRASIL, 1997).

Perante a Lei 8.666, obras sdo:

toda forma de construcdo, reforma, fabricagao,
recuperagdo ou ampliacdo. [...]. Servico € toda
atividade destinada a obter determinada utilidade
de interesse para a Administracdo, tais como:
demolicdo, conserto, instalacdo, montagem,
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operacdo, conservacdo, reparacdo, adaptacgdo,
manutengdo, transporte, locacdo de bens,
publicidade, seguro ou trabalhos técnico-
profissionais (art. 6).

“O contrato deverd ser executado fielmente pelas partes, de
acordo com as cldusulas avencadas e as normas desta lei, respondendo
cada uma pelas consequéncias de sua inexecugdo total ou parcial.”
(BRASIL, 1993, art. 66).

Em uma licitagdo cada pardgrafo, linha ou palavra do edital,
contrato ou projeto, se ndo analisado com cuidado, pode gerar gasto
excessivo (DIAS, 2011).

Devido as caracteristicas da constru¢do de obras publica no Pafs,
o processo de projeto ocorre de maneira fragmentada, o que faz com
que, ndo exista um sistema de gestdo orientado a visdo voltada ao
canteiro de obras, aumentando a chance de erros, retrabalhos, elevagao
de custos, solicitacdo de aditivos e comprometimento do sucesso do
projeto (BRASIL; SALGADO, 2012).

Assim, para a realizacdo de uma gestdo publica eficaz ¢é
necessdrio aperfeicoar o processo de aplicacdo de recursos, na busca
pelo cumprimento dos objetivos institucionais (CANONICO, 2011).

2.1 LICITACOES DE OBRAS PUBLICAS NO BRASIL

Nos tltimos anos o tema licitagdes de obras publicas ja foi
abordado diversas vezes. As teses e dissertacdes disponiveis no site da
CAPES entre os anos de 2002 e 2012 tratam dos seguintes assuntos:

- descobrir se existe verificacio de viabilidade econdmico
financeira nas auditorias dos procedimentos licitatérios e de outorga e
dos acompanhamentos executivos dos contratos das concessdes das
rodovias brasileiras a iniciativa privada (SA, 2004);

- verificar a presenga de principios listados de Parcerias Publico
Privadas (PPP) internacionais bem sucedidas na estruturacdo de dois
projetos de PPP no Brasil (SHINOHARA, 2006);

- estudar a complexidade da execucdo de obras publicas, a
dificuldade de propagacdo do Programa Brasileiro de Qualidade de
Produtividade do Habitat (PBQP-H) nas obras publicas e outros
aspectos no contexto da construg¢do de obras publicas no Brasil, visando
a formulacdo de varidveis de influéncia para a qualidade em obras
publicas (GOMES, 2007);
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- investigar a influéncia dos Beneficios e Despesas Indiretas
(BDI) na exequibilidade dos precos das obras publicas, tendo em vista
que ele € um complemento de custos dos servicos de engenharia para
formatacdo de seus precos (CUNHA JUNIOR, 2007);

- apresentar uma metodologia de Avaliacio de Risco
Geoecondmico, quanto as incertezas e riscos geoldgicos, técnicos, de
cunho regulatério e econdmicos (CARNEIRO, 2007);

- contribuir para a regulamenta¢do sobre a abertura da licitagdo
acerca da demonstracdo da conveniéncia e da oportunidade da
contratacdo na forma de PPP. Também, apresenta um modelo para a
andlise socioecondmica e testes de interesse publico e privado para o
projeto, para reduzir os problemas detectados em outras abordagens
(GRILO, 2008);

- desenvolver um modelo conceitual de licitacdo sustentavel, que
estd ligado a um sistema de gestdo ambiental, baseado em requisitos da
ABNT NBR ISO 14.001. Este modelo tem como publico alvo as
licitagdes de edificios publicos a serem realizadas pelas prefeituras
brasileiras (OLIVEIRA, 2008);

- demonstrar a economia e celeridade gerada a Administragdo
Publica com a utiliza¢do do pregdo para a compra de insumos em obras
de saneamento (ARAUJO, 2008);

- estudar, a influéncia do uso do Sistema de Registro de Precos
nas compras e contratacdes realizadas pela Secretaria Municipal de
Obras, Servicos Béasicos e Habitacdo no que diz respeito a economia
gerada em comparagdo as demais modalidades de licitacdo
(CARVALHO, 2008);

- analisar a evolucdo das contratagdes publicas de servigos de
engenharia a luz das alteragdes da legislacdo vigente, no periodo
compreendido entre os anos de 2000 a 2008, por meio da comparacao de
precos unitarios e custos com alteracdes legais (FERNANDEZ, 2008);

- examinar a linha ténue do edital de licitagdo na qualificacio ou
restricdo de empresas, quanto aos aspectos juridicos, fiscais, econdomico-
financeiros e de capacidade técnica (operacional e profissional) e
sociais, durante a contratag¢@o de obras publicas (MARIA, 2009);

- descrever o mapeamento dos fluxos informacionais e das
necessidades de informagdo para a tomada de decisdo dos gestores de
obras publicas no Estado do Parana (OLIVEIRA, 2009);

- avaliar como o compartilhamento do conhecimento do Tribunal
de Contas da Unido (TCU) com os gestores publicos contribui para o
atendimento de sua missdo (ARAUJO, 2009);
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- mostrar a importancia do projeto basico para a qualidade da
licitacdo de obra piiblica, por meio de uma andlise do ciclo de vida de
uma obra puiblica (RIBEIRO, 2010);

- criar um modelo de gestdo simplificado para o Poder Publico na
contratagdo de reforma em imo6veis comerciais (RODRIGUES, 2010);

- estudar o processo de fiscalizagdo da contratagdo das obras
publicas pelos Tribunais de Contas (DIAS, 2010);

- fornecer informagdes solidas acerca de todo o processo
licitatorio para a contratagdo de obras ptiblicas, comparar os precos de
fontes referenciais de diferentes esferas de poder (estaduais, federais e
privadas) com a finalidade de identificar as concordancias e
discordancias que existem entre elas (COSTA, 2010);

- sugerir um processo para elaborag@o da fase interna da licitacdo
publica, com o fim de usar ferramentas de gestdo da qualidade para a
avaliacdo de desempenho das contratacdes de obras de edificagdes
(CANONICO, 2011);

- avaliar o formato hibrido da utilizacdo de leildes simultaneos e
combinatdrios para a execu¢do de novos empreendimentos de geracio
(SILVA, 2011);

- analisar os critérios ambientais existentes e a sua potencial
inser¢do nos editais de licitacio de projetos e de obras publicas
(SANTOS, 2011);

- ponderar sobre a legalidade do uso do pregdo em licitagdes de
obras e servigos de engenharia, diminuindo as ddvidas e expectativas
geradas em torno da questio (MAGALHAES, 2011);

- investigar a situacdo de liquidez das pequenas e médias
empresas que atuam no segmento da construgdo civil de obras publicas
do Estado de Sergipe (CARVALHO FILHO, 2011);

- fazer um diagndstico de como vem sendo utilizada a Instrucdo
Normativa do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, no
ambito da UFPR e auxiliar a sua efetivagdo (BORGES, 2011);

- analisar as contribui¢des da legislacdo de licitacdes e contratos
de obras e servicos de engenharia, para que as solugdes sejam
totalmente atendidas (ZANFERDINI, 2011);

- discutir a importancia dos canteiros de obras e da licitagdo na
transferéncia do conhecimento e sua repercussdo para as empresas na
aplicacdo de suas filosofias gerenciais (CAVALCANTI, 2011);

- estudar sobre a gestdo de contratos focado em gerenciamento de
risco, com a intengdo de reduzir as ocorréncias das falhas e
irregularidades na sequéncia de realizacdo dos contratos de licitagdo
(ARAUIJO, 2012);



47

- propor diretrizes para projetos de sistemas prediais de dgua fria
e de esgoto para a realiza¢do de obras publicas em campi universitarios
(COVER, 2012);

- apresentar uma metodologia de rateio da parcela
"Administragdo Central do BDI" (HUBAIDE, 2012);

- conhecer a ferramenta de "controle interno", que propicia que a
Administragdo Pdblica faca a melhoria na qualidade do processo
licitatdrio para a aquisicdo de bens e para contratacdes de servicos e de
obras (CRUZ, 2012);

- regulamentar a atuacdo de empresas de engenharia de
construcdo pesada em licitacdo de obras de grande vulto (MAMEDE,
2012);

- analisar a qualidade das informacdes que fornecem suporte para
a tomada de decisdo nos processos licitatdrios para contratacdo de obras
de engenharia realizadas na UEL no ano de 2009 (NASCIMENTO,
2012);

- estudar a forma de gestdo dos residuos da construcdo civil
provenientes das obras publicas da atualidade, analisar dificuldades
dessa gestdo e identificar solucdes aplicdveis para a gestdo de residuos
correta, visando a sustentabilidade socioambiental do setor e o
cumprimento da Resolu¢cdo do Conselho Nacional de Meio Ambiente -
CONAMA n° 307/2002 (PEREIRA, 2012a);

- questionar a contribuicdo dos projetos de infraestrutura
executados através do Programa de Acelera¢do do Crescimento para o
progresso e desenvolvimento econdomico baiano (PEREIRA, 2012b);

- desenvolver e aplicar conceitos e praticas sustentaveis na cadeia
produtiva da inddstria da construgdo civil, no dambito das obras publicas
(SILVA, 2012);

- analisar os aspectos ambientais durante as contratacdes de obras
publicas, buscando em seu conteido que a sustentabilidade seja
estabelecida como obrigacdo Estatal visando a economia dos recursos
naturais (SIQUEIRA, 2012);

- identificar estratégias de sobrepreco e, suas medidas de
combate, em contratos de obras piblicas em 76 decisdes enunciadas
pelo Tribunal de Contas da Unido Brasileiro (TARSITANO, 2012).

Dentre os trabalhos restantes o que mais se assemelha com o
estudo proposto nessa pesquisa é o trabalho de Dissertacdo de mestrado
do curso de Engenharia Civil, intitulado "Fluxos informacionais e
necessidades de informacao no processo de tomada de decisdo na gestdo
de obras publicas: um estudo de caso na secretaria de estado de obras
ptblicas do Parand", de autoria de Bruno Fernandes de Oliveira (2009).
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Nesse trabalho, o autor faz 0 mapeamento do fluxo do processo dentro
de uma organiza¢do ptblica, para identificacio da necessidade de
informacdo dos gestores. Sua andlise apesar de reconhecer que o
ambiente do processo licitatério € dindmico, ndo se preocupa com a
estrutura de relacdes do atores, sua dinamica e suas influéncias sobre o
processo.

Além deste, o trabalho de mestrado, do curso de Gestdo da
Informag¢do chamado "A qualidade da informacdo nos processos de
contratacdo de obras de engenharia na Universidade Estadual de
Londrina." também apresenta semelhanca com a pesquisa aqui
desenvolvida. Nele € feito, com base em pesquisa documental, um
levantamento das informacdes documentais que fazem parte do processo
licitatério e, também, a utilizacdo de questiondrio para conhecer as
informacdes e verificar sua relevancia para os processos de licitacdo. A
conclusdo do trabalho mostra que ndo basta se ter a informacdo, ela
precisa ser utilizada e que o fluxo do processo nio interfere na qualidade
da informacgdo. Ndo apresenta dados sobre o mapeamento de processos,
nem analisa a influéncia da relacdo entre os atores para a fluidez da
informacao/conhecimento (NASCIMENTO, 2012).

2.2 BARREIRAS NO PROCESSO LICITATORIO

Para Nogueira (2008), os problemas apds a constru¢do de obras
civis sdo os mesmos em obras publicas e privadas, porém a gravidade na
primeira é notadamente maior.

Tanto nos meios académicos quanto na midia e em outras fontes,
a qualidade de obras publicas é pauta de discussdo, pelo fato de sua
deficiéncia ou auséncia, gerar danos ao Erdrio. Muitas vezes, essa falta
de qualidade € atribuida a utilizacdo de licitacio como forma de
contrata¢do das obras (RODRIGUES, 2010).

Os frequentes atrasos na finalizagdo de empreendimentos
publicos de constru¢do e, a elevacdo de custos, podem indicar a
ocorréncia de problemas técnicos (incluindo os referentes ao
planejamento e a qualidade), financeiros (como falta de recursos e
desperdicio deles, valores demasiados, elevacdo dos custos previstos e
reducdo dos valores propostos nas licitagdes), politicos, administrativos
ou juridicos nas fases iniciais da licitacdo (ZANFERDINI, 2011).

Fabricio (2002), relata que as decisdes estratégicas de um
empreendimento publico sdo feitas pelo 6rgédo publico e equipes internas
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de projeto que por vezes sofrem influéncia de pressdes e critérios
politicos.

A gest@o do processo de projeto das edificacdes publicas no pais
ndo ha um gestor tnico e o processo de projeto de edificacdes publicas
acontece de forma fragmentada (BRASIL, 2014).

O processo licitatério é alvo de realizacdo pesquisas. Em suas
publicagdes, autores tratam de temas como legislagcdo, corrupcao, forma
de selecdo de ganhador, formagdo de prego, dificuldades, formas de
amenizar as dificuldades, questdes ambientais, dentre outros. Com base
em publicagdes sobre o assunto, sd@o destacadas algumas dificuldades
comumente encontradas no processo licitatdrio.

2.2.1  Questoes legais

Ao se analisar a legislacdo sobre o processo licitatorio, pode-se
dizer que ha um excesso de normatizacdo que pode oferecer dificuldade
para o seu total conhecimento e, como consequéncia, dificuldades para o
cumprimento das leis (MOTTA, 2011). Apesar de todo o aporte legal
algumas questdes com relagdo as leis sdo relatadas:

- falta de clareza na legislacdo (COVER; 2012; PEREIRA, 2012);

- politicas publicas ineficientes, pois nem sempre as leis sdo
aplicadas (PEREIRA; 2012);

- fraudes nas licitagdes (NOGUEIRA, 2008);

- falta de conhecimento das normas legais pertinentes (ARAUJO,
2012);

- assessoria juridica escassa (ARAUJO, 2012);

- legislac@o conflitante e em continua alteracdo (ZANFERDINI,
2011);

- complexidade (BORGES, 2011);

- a lei ndo estabelece critérios para a elaboracdo de projetos
basicos (BORGES, 2011);

- problemas regulatorios e de governanca (GRILO, 2008);

- pouca protecdo contra ofertas muito baixas (GOMES, 2007);

- falta de competitividade nos certames (MAGALHAES, 2011;
BRASIL, 2008c).

Segundo Nogueira (2008), o Direito Civil Brasileiro ndo
apresenta disposi¢cdes especificas sobre responsabilidades para obras
publicas. Ainda segundo esse autor, apesar de o Cédigo Civil de 2002
garantir que o empreiteiro deve responder pela solidez e seguranca de
uma obra pelo periodo de cinco anos, essa pratica € sistematicamente
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ignorada em obras publicas. Esse fato pode onerar desnecessariamente a
Administrac¢do Publica.

2.2.2  Questoes de gestao

Ao se observar com rigor os problemas no processo licitatorio
percebe-se que eles sdo resultado de processos mal gerenciados
(MOTTA, 2011). Dentre as evidéncias desse problema pode-se citar:

- os profissionais consideram apenas seu trabalho e ndo se
preocupam com a influéncia dele no todo (MOTTA, 2011);

- falta de comunicacio entre setores (GRILO, 2008; OLIVEIRA,
2009; RODRIGUES, 2010; BORGES, 2011; ARAUJO, 2012);

- falta de integracdo entre as etapas de projeto e de obra
(ARAUJO, 2009; RODRIGUES, 2010; PEREIRA, 2012);

- auséncia de sincronismo entre etapas (PEREIRA, 2012);

- ocupacdo de postos de poder por atores de indicagdo politica,
nem sempre com a capacitacdo técnica necessdria para o cargo
(GOMES, 2007);

- ingeréncia politica (GOMES, 2007);

- desgaste de relacionamento entre as partes (RODRIGUES,
2010);

- falta de continuidade de politicas publicas, como barreira para a
eficiéncia do processo (NOGUEIRA, 2008; OLIVEIRA, 2008;
OLIVEIRA, 2009);

- falta de defini¢do clara de responsabilidades (GRILO, 2008;
NOGUEIRA, 2008; ZANFERDINI, 2011);

- falta de transparéncia (CANONICO, 2011);

- acomodagdo do gestor publico por conta de menor
responsabilidade (SILVA, 2012);

- as decisdes quanto ao objeto da obra e seu projeto sdo tomadas
de forma unilateral, com pouco ou nenhum envolvimento dos
interessados, gerando inadequagdo do objeto quanto a sua necessidade
(GOMES, 2007; OLIVEIRA, 2009; RODRIGUES, 2010; CANONICO,
2011; SANTOS, 2011);

- falta de informacgéo (OLIVEIRA, 2009);

- inexisténcia de banco de dados de projetos anteriores (GRILO,
2008; RODRIGUES, 2010; BORGES, 2011; ARAUJO, 2012),
prejudicando a tomada de decisdes (RODRIGUES, 2010);

- pouca utilizacio de experiéncias anteriores (ARAUJO, 2009;
RODRIGUES, 2010), mesmo quando os dados estdo disponiveis;
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- auséncia de um sistema para sele¢io de informacdes (ARAUJO,
2009);

- falta de compartilhamento eficaz das informacoes (ARAUIJO,
2009; OLIVEIRA, 2009)

- falta de gerenciamento da obra (RODRIGUES, 2010);

- desorganizacio do processo (GOMES, 2007; OLIVEIRA, 2009;
ARAUIJO, 2012);

- falta de controle sobre o processo (CANONICO, 2011);

- qualidade deficiente do produto entregue (RODRIGUES, 2010);

- atrasos nos pagamentos (GOMES, 2007);

- pagamento liberado em sistema de cotas (CARVALHO, 2008);

- cronograma de desembolso incompativel com a execugdo fisica
dos servigos (BRASIL, 2008c);

- servidores com baixa capacitacdo (GRILO, 2008; OLIVEIRA,
2008; OLIVEIRA, 2009; BORGES, 2011; ARAUJO, 2009; ARAUJO,
2012; PEREIRA, 2012), quanto a fiscalizacdo, aspectos ambientas, rito
processual e/ou legislacdo;

- falta de padronizagdo (CUNHA JUNIOR, 2007; OLIVEIRA,
2009; ARAUJO, 2012; RODRIGUES, 2010; BORGES, 2011;
CANONICO, 2011; ARAUJO, 2012), quanto a documentagao,
realizac¢@o dos processos ou critérios de medicao de desempenho;

- utiliza¢do de documentos padrdo com pouco aprofundamento e
com erros (ZANFERDINI, 2011);

- excesso de documentos (ARAUJO, 2009);

- utilizacdo de documentos em papel (OLIVEIRA, 2009);

- burocracia (GOMES, 2007; OLIVEIRA, 2009; MAGALHAES,
2011);

- morosidade no processo (ARAfJJO, 2009; OLIVEIRA, 2009;
CARVALHO, 2008; MAGALHAES, 2011);

- ambiente de trabalho com infraestrutura deficiente (ARAUJO,
2012);

- emprego de materiais de baixa qualidade (NOGUEIRA, 2008);

- uso de técnicas inadequadas (NOGUEIRA, 2008);

- renegociacdes contratuais expressivas (GRILO, 2008);

- ndo cumprimento de determinacdes judiciais (BRASIL, 2008c);

- mudanga substancial do objeto de licitagcdo sem republicacdo do
edital (BRASIL, 2009a);

- alteracdo do objeto do contrato (BRASIL, 2009b; BRASIL,
2010a);

- falta de previsdo orcamentdria para a realizacdo de obra
(BRASIL, 2007b).
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2.2.3  Questoes de fiscalizacao

Outro relato de barreira do processo licitatério é a falta ou a
precariedade da fiscalizagdo das atividades (GOMES, 2007; GRILO,
2008; NOGUEIRA, 2008; CANONICO, 2011; COVER, 2012;
PEREIRA, 2012), que, dentre outras consequéncias, gera pagamentos
por servigos ndo realizados e custos iniciais superestimados (GOMES,
2007). Dentre os problemas com fiscalizacdao pode-se citar:

- a andlise dos projetos executivos de uma obra s6 ocorre
durante/apds sua execucdo, com o seu funcionamento (NOGUEIRA,
2008; RODRIGUES, 2010);

- fiscalizacdo publica em periodo parcial (RODRIGUES, 2010);

- caréncia de quadro técnico para coordenagio e
acompanhamento de contratos (ARAUJO, 2012);

- auséncia de prestacdo de contas (CANONICO, 2011);

- fiscalizacdo deficiente (GOMES, 2007; BRASIL, 2010a);

- fiscais despreparados ou desleixados (GOMES, 2007);

- pagamento por materiais ndo empregados (NOGUEIRA, 2008);

- pagamento de servicos nao realizados (NOGUEIRA, 2008).

Outro relato de barreira é a contratacdo emergencial de servicos
para reparos de obras que ainda se encontram em prazo de garantia,
onde a Administracdo Publica age ilicitamente. Para que isso ndo
ocorra, € preciso que as obras comecem a ser fiscalizadas quanto a sua
qualidade, acionando a responsabilidade civil do construtor
(NOGUEIRA, 2008).

2.2.4 Questoes de escolha do licitante

Em geral, a escolha do vencedor, dd-se preferencialmente em
relacdo a proposta que apresente 0 menor preco, sem se analisar
aspectos como a qualidade (GOMES, 2007; GRILO, 2008;
FERNANDEZ, 2008; OLIVEIRA, 2009; SANTOS, 2011;
ZANFERDINI, 2011).

Os poucos requisitos de qualificacdo técnica exigidos para a
selecio do executor também sd3o uma alegacdo para a causa de
problemas com qualidade na obras publicas (GOMES, 2007;
FERNANDEZ, 2008; RODRIGUES, 2010; ARAUJO, 2012). No
processo licitatério do Brasil, muitas empresas podem participar da
licitagdo e nem todas possuem capacitacdo, visto que nem todos os
o6rgdos publicos exigem adesdo das empresas em programas de
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qualidade. Isso acaba gerando uma maior probabilidade de problemas
com a qualidade da obra (GOMES, 2007).

Gomes (2007), comenta que a escolha da oferta pelo menor prego
exige maior atengdo a qualidade de materiais e servicos. O preco baixo
faz com que o saldrio da mdo de obra seja mais baixo, ocorram mais
erros de projeto, documentos tenham especificacdes vagas, fiscalizacio
insuficiente, etc. Além disso, o mesmo autor relata a postura desonesta
dos licitantes, com a combinagdo prévia de precos.

Outro problema encontrado foi a participagdo indevida de
consultor de elaboracdo de projetos na licitacdo da obra (BRASIL,
2009b).

2.2.5 Questoes de custo e preco

A escolha com base no menor pre¢o faz com que os precos
vencedores muitas vezes fiquem abaixo do valor da obra (GOMES,
2007; LO; LIN; YAB, 2007; ARAUJO, 2012, SILVA, 2012),
acarretando a baixa qualidade dos projetos. De acordo com um estudo
realizado em Taiwan, foi estabelecido que o valor da oferta estd ligado
ao grau de rigor de quem esta contratando. Se o contratante € rigoroso, o
preco das ofertas € mais alto, mas se o contratante nao € tao rigoroso, o
preco da oferta é mais baixo (LO; LIN; YAB, 2007).

Outrossim, a contratacdo de obras com pre¢o baixo proporciona
um ambiente favordvel para os empreiteiros oportunistas, que vencem o
certame com propostas de baixo valor com a intencdo de solicitar
aditivos no decorrer da obra (HO; LIU, 2004; LO; LIN; YAN, 2007;
GRILO, 2008).

Nogueira (2008), Brasil (2008b), Brasil (2008c), Brasil (2009b),
Brasil (2009c), Brasil (2009d), Brasil (2012a) e Brasil (2012b)
discorrem que também € comum o superfaturamento de precos.

Também € relatada a inconformidade com a legislacdo para o
critério de aceitabilidade de precos méiximos no edital (BRASIL,
2008c¢).

2.2.6 Questoes de documentacio

Em um estudo de obras na Universidade Estadual de Londrina -
PR, foram citados motivos para a alteracdo da planilha de servicos,
alteracdo de prazo contratual e altera¢do do valor contratual. Dentre eles
pode-se listar: inclusdo de itens ndo contemplados na planilha basica
licitada e falha na previsdo dos servi¢os; aumento do nimero de servigos
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a serem realizados, ajuste de projetos e memoriais descritivos e falha na
previsdo original; e equilibrio econdmico-financeiro devido as
alteracdes citadas anteriormente e a alteracdo da planilha bdsica de
servico (MINUZZI-NASCIMENTO; TOMAEL, 2012).

A orcamentacdo também € fonte de problemas. Or¢camentos sdo
realizados de forma inadequada (CUNHA JUNIOR, 2007; GOMES,
2007; CANONICO, 2011; TARSITANO, 2012), formados por
metodologias simplistas (GOMES, 2007, HUBAIDE, 2012), as vezes
usando bancos de dados desatualizados (GOMES, 2007; COSTA,
2010), registros de precos por atacado, ou seja, por pre¢os médios
(CARVALHO, 2008), precos de aquisicdio desatualizados
(CARVALHO, 2008) e erros no levantamento de quantitativos
(GOMES, 2007; BRASIL, 2009b; BRASIL, 2012b).

O planejamento do processo licitatério também € citado como
obstdculo a eficiéncia. Segundo Zanferdini (2011), o planejamento é
estimado de forma ndo técnica. As atividades internas nido possuem
planejamento formal (CANONICO, 2011). Além disso, planejamentos
irreais sdo desenvolvidos (GOMES, 2007; GRILO, 2008; COSTA,
2010; CANONICO, 2011; ZANFERDINI, 2011).

Outra barreiras sao:

- as lacunas nos termos dos documentos que compdem o edital
(RODRIGUES, 2010);

- divergéncia entre documentos (CANONICO, 2011;
ZANFERDINI, 2011);

- escopo do projeto indefinido (BORGES, 2011; ZANFERDINI,
2011; ARAUIJO, 2012; BRASIL, 2011)

- memorial descritivo da obra com especificacdes genéricas
(GOMES, 2007; ZANFERDINI, 2011);

- contratos com falhas de elaboracdo (GRILO, 2008);

- editais com restri¢do de competitividade (CANONICO, 2011);

- contratos ineficientes ou incompletos (TARSITANO, 2012);

- falta de documento formal de abertura dos procedimentos da
fase interna da licitacdo (ARAUIJO, 2012);

- falta de licenciamento ambiental (BRASIL, 2012c);

- falta de cronograma de desembolso (BRASIL, 2009b).

Outro problema mencionado sdo as falhas nos projetos (GOMES,
2007; GRILO, 2008; RODRIGUES, 20120; CANONICO, 2011;
ZANFERDINI, 2011; ARAUJO, 2012; TARSITANO, 2012; BRASIL,
2008c). Exemplos dessas falhas sdo projetos que ndo atendem as
necessidades dos clientes (ZANFERDINI, 2011; TRASITANO, 2012),
que exigem constantes alteragdes do projeto inicial (SILVA, 2012),
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além de projetos executivos com problemas ou desatualizados
(BRASIL, 2012b).

Além disso, também sdo relatadas alteragdes do projeto bésico,
sem o devido estudo de viabilidade técnica e economica (BRASIL,
2008a).

2.2.7 Questoes de tempo

Durante o processo licitatério, por vezes, 0s prazos sio
inadequados para elaboracdo da parte técnica, o que faz com que as
informacdes fiquem incompletas, erradas e desatualizadas, que os
projetos contenham erros ou sejam incompletos, gerando grande volume
de atividades que ndo agregam valor (GOMES, 2007; ARAUJO, 2012).

Ainda nessa tematica, Carvalho (2008) constata a existéncia de
pouco tempo para o desenvolvimento das atividades nas fases iniciais do
processo licitatério de obras piblicas (CARVALHO, 2008).

A alta carga de trabalho também ¢ citada como fator gerador de
dificuldades (OLIVEIRA, 2008; ARAUJO, 2012).

2.3 CONSIDERACOES DO CAPITULO 2

Diante dos inimeros problemas que ainda ocorrem na realizacdo
de obras e servicos de engenharia publicos e, dos problema de qualidade
e sobrepeco, infere-se que esta € uma drea que carece de mais
desenvolvimento e de aprofundamento de estudos.

Os estudos realizados sobre licitagdo publica de obras e servigos
de engenharia abordam diversos temas, mas ndo tratam de um
aprofundamento sobre os recursos humanos como papel fundamental
para o seu desenvolvimento.

Muitos dos estudos jd realizados sobre os problemas das obras ou
servicos de engenharia publicos apresentam solugdes, mas ndo tratam os
problemas de maneira sist€mica, resultando em propostas de solugdes
pontuais.

Algumas solugdes para os problemas enfrentados em licitagdes
publicas de obras ou servicos de engenharia passam pela exigéncia de
maior instrucdo das pessoas que estdo envolvidos no processo,
principalmente aqueles que elaboram a parte técnica, para que as
informagdes disponiveis sejam corretamente utilizadas na tomada de
decisdo; valorizar a compatibilizacdo de projetos e memorial descritivo,
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para posterior captacdo de recurso, ou seja, primeiro deve-se realizar a
parte técnica e apds a parte pratica; fornecer prazo suficiente para a
elaboracdo da parte técnica/edital e realizacdo da licitacio (MINUZZI-
NASCIEMTNO; TOMAEL, 2012).

Esse capitulo mostrou que o processo de licitacdo publica de
obras ou servigos de engenharia possui um considerdvel arcabouco legal
que o ampara. Esse amparo legal por vezes € confuso, disperso e
extenso, dificultando seu pleno conhecimento.

Ainda diante ao exposto, pode-se assumir que os problemas
enfrentados nas licitacdo publica de obras ou servigos de engenharia
estdo relacionados aos seguintes aspectos:

- forma de contratacdo de empreiteiros;

- documentos (contratos, editais, projetos, orcamentos,
planejamento, dentre outros) faltantes/incompletos/ errados;

- fiscalizag@o inadequada, podendo ser inexistente, mal realizada,
com baixa periodicidade ou apenas executada em algumas atividades do
projeto;

- o corpo técnico é sobrecarregado de trabalho e possui falta de
treinamento técnico;

- as informagdes por vezes sdo erradas, ndo tém clareza, sdo
faltantes, ndo sdo transmitidas e ndo sdo armazenadas ;

- caréncia de visdo sistémica quanto a inter-relacdo entre as
atividades e setores; e quanto ao compartilhamento de informacdes;

- excesso de burocracia;

- indefini¢@o de responsabilidades;

- morosidade;

- gerenciamento inadequado.

Muitas barreiras sdo enfrentadas, podendo um dos seu motivos
ser por desconhecimento de sua ocorréncia. Ao se identificar claramente
quais s@o as barreiras de um processo, mais facilmente elas podem ser
combatidas.

Carvalho (2008), relata que o governo vem passando por um
chamado "choque de gestdo", buscando o equilibrio financeiro, a
geracdo de receitas e a introducdo de novas ferramentas de gestdo com a
finalidade de racionalizar os gastos publicos.

No campo das licitagdes essa busca vem sendo realizada por meio
da alteracdo das leis, com inser¢cdo de novas modalidades licitatdrias,
criacdo de novas leis que suprimem e invertem etapas, mostrando um
desenvolvimento na fase externa da licitacdo.

Todavia, quanto as fases preliminar e externa da licitacdo pouco
se observa na busca pela melhoria da gestdo interna dos processo. Isso
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demonstra a existéncia de uma lacuna que ainda precisa ser explorada
para que o que a sociedade e o governo almejam seja possivel.
A qualidade dos processos de contratagdes de
obras publicas ¢é influenciada por fatores
relacionados a gestdo dos processos, sendo crucial
o uso de ferramentas de avaliagdo da gestdo.
(CANONICO, 2011, p. 21)

O passo inicial para a solug@o desse problemas € a elaboragdo de
estudos que se preocupem com o gerenciamento do processo por meio
de uma visdo sistémica dos projetos, orientado as necessidades dos
clientes, investigando o processo de maneira mais ampla, estudando-se a
influéncia das partes no todo.

Uma das formas de se obter essa visdao do todo, pode ser por meio
da investigacdo minuciosa das partes do processo, com a interacdo dos
diversos agentes do mesmo e com a busca pela minimizagdo das
barreiras que o ele possui. Com isso, é possivel que os processos sejam
realizados de maneira mais integrada.
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3  GESTAO DE PROJETOS

Segundo o Guia PMBOK (2013), o projeto é um esforco
realizado de forma tempordria com a finalidade de criar um produto,
servico ou resultado exclusivo. Assim, projetos podem ser o
desenvolvimento de um novo produto ou servigo, desenvolvimento de
novo sistema de informagdo, mudanca de estrutura ou de estilo de
organizagdo, implementagdo, melhoria, ou aprimoramento dos processos
e procedimentos, dentre outros. O seu gerenciamento nada mais é do
que o uso do conhecimento, das habilidades, das ferramentas e das
técnicas nas atividades do projeto para atender aos seus requisitos.

Ao se estudar as organizagdes quanto as suas estruturas
institucionais e aos processos organizacionais € preciso que o contexto
em que estdo inseridas seja observado, uma vez que ele pode modelar as
decisdes tomadas (CRUZ; MARTINS; AUGUSTO, 2008).

No setor da construgdo, os projetos geralmente possuem
fragmentacdo geografica, pois s@o baseados em colaboracdes
temporarias entre proprietarios, projetistas, empreiteiros,
subempreiteiros e fornecedores (CHAN; LEUNG, 2004). A gestdo dos
envolvidos nesse setor deve levar em consideracdo que (YANG; SHEN;
HO, 2009):

- 0s projetos sdo complexos, pois possuem muitos processos e
muitas partes envolvidas;

- as ligacdes sdo temporadrias;

- os diferentes stakeholders tém diferentes niveis e tipos de
investimentos e interesses, desta forma, o gerente de projeto deve se
comunicar com todas as partes para satisfazer as suas necessidades;

- cada parte deve saber seus deveres e fungdes e quais sdo os
requisitos do programa;

- a md gestdo dos stakeholders pode causar atrasos e estouros de
orcamento.

Ao se tratar de obras publicas, observa-se a exigéncia de
transparéncia nos processos de contratos e licitagdes, nos aspectos
ambientais e nos aspectos relacionados aos custos, devido a sua
amplitude e por envolver processos produtivos cheios de desperdicios e
retrabalhos (OLIVEIRA, 2008).

Amorim e Tomaél (2011), ponderam que os 6rgdos publicos
mesmo que possuam caracteristicas bdasicas de burocracia, precisam
desenvolver estilos modernos de gestdo que proporcionem melhoria na
qualidade do atendimento, maior transparéncia e que fornecam
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condigdes para a integracdo da organizacdo com a comunidade. Desta
maneira, seus processos deixam de ser morosos em uma estrutura
engessada, tornando-se rapidos e precisos.

O desenvolvimento de um produto ou servico, ou seja, um
projeto, € realizado por meio de fluxos de processos. Para que o
resultado final de um projeto seja modificado deve-se entender o modo
como o trabalho flui por meio dos processos da organizacdo, pois é
dificil mudar aquilo que néo se compreende (VILLELA, 2000). Logo, o
funcionamento de uma organizagdo ocorre pela interligacdo de intimeros
processos interdependentes. Se um desses processos sofre interferéncia
o resultado esperado pode ser alterado (CANONICO, 2011).

Para que se possa melhor entender um processo pode-se maped-
lo, onde ele é desenhado de forma a representar sua sequéncia de
realizacdo, possibilitando a identificacdo de seus subprocessos,
atividades e tarefas (CANONICO, 2011).

3.1 A IMPORTANCIA DA INFORMACAO

A gestdo das organizacdes muda ao longo da histéria. Até
recentemente os recursos eram voltados para a gestdo de pessoas, gestao
financeira e gestdo de insumos. Atualmente, além desses recursos a
informacdo passou a ser um insumo estratégico para a tomada de
decisdo, fazendo com que ela também faca parte dos esforcos de gestdo
(OLIVEIRA, 2008).

Na atual fase de desenvolvimento, a informagdo possui um alto
valor e quando bem tratada, pode ser utilizada por uma institui¢do para a
tomada de decisdo como um diferencial (NASCIMENTO, 2012).

O uso da informagdo como ativo estratégico
permite  a  organizacdo  conhecer  seus
procedimentos, detectar e avaliar ameacas e
oportunidades, permitindo a tomada de decisdo. E
capaz de criar valor significativo para as
empresas, possibilitando a criagdo de novos
produtos e servigos, e aperfeicoando a qualidade
do processo decisorio. (OLIVEIRA, 2008, p. 2).

Segundo Ferreira e Perucchi (2011), um dos grandes problemas
que as organizacdes enfrentam € a tarefa de lidar com a informacdo. A
forma como ela flui, dentro e fora da organizacdo precisa ser tratada,
organizada, distribuida e compartilhada por meio de gerenciamento.
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Quando bem gerida ela se transforma em um ponto forte para a
organiza¢do. Logo, a compreensdo de como ocorre o fluxo da
informag@o € necessdria para que se possa gerencid-la de maneira a se
tornar estratégica.

A esséncia de uma organizacdo € baseada na relacdo entre
individuos que dela fazem parte, j4 que eles influenciam a cultura
organizacional, impactando na maneira como agem. Entdo o individuo é
um ser ativo e participativo do processo de geracdo, representagdo e
apropriacdo da informacdo (VALENTIM; TEIXEIRA, 2012).

As redes de relacdo de uma organizagdo sistematicamente estao
em um processo de remodelagem, onde constroem, organizam e
produzem por meio da interacdo entre os fluxos de informacdes (CRUZ,
2007). Segundo Amorim e Tomaél (2011), a forma como os usudrios
lidam com a informacao influencia a qualidade do fluxo de informagdo
dentro de uma organizacao.

Quando as informagdes sdo tratadas e diferenciadas, cria-se
oportunidade para processos de decisdo melhores, propiciando a
melhoria da estrutura administrativa e da forma de trabalhar
(NASCIMENTO, 2012). Seu mapeamento possibilita o reconhecimento
das etapas pelas quais as informagdes passam e, também, o
reconhecimento dos aspectos ineficientes do processo (VITAL;
FLORIANI; VARVAKIS, 2010).

Para a gestdo da informacdo é necessdria a criagdo de processos
organizados, em que seus fluxos de informagao possam ser transferidos
de um emissor a um receptor, juntamente com seu valor associado de
maneira dindmica (FERREIRA; PERUCHI, 2011).

A constru¢do de obras publicas, mesmo que nao seja motivada
pela concorréncia de mercado, sofre influéncias sobre a forma da gestao
das informagdes no processo de tomada de decisdo, diante das
exigéncias de qualidade e de economia (OLIVEIRA, 2008).

Nascimento (2012), em sua pesquisa sobre o fluxo de
informacdes no processo de contracdo de obras publicas, relata que
problemas com as informagdes acabam gerando modificagdes nos
contratos, podendo gerar aditamentos, ou seja, problemas com a
qualidade e com a economia.

Para resolver isso, o uso da informacdo pelas organizagdes ¢ um
diferencial de competitividade, sendo que a eficiéncia de um processo
depende de como ela € criada, tratada e transferida (CALAZANS,
2006).
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3.2 ANALISE DE DESEMPENHO NA CONSTRUCAO

Segundo o Guia PMBOK (2013), o gerenciamento de um projeto
¢ divido em cinco categorias, conhecidas como grupo de gerenciamento:
grupo de processos de iniciacdo; grupo de processos de planejamento;
grupo de processos de execugdo; grupo de processos de monitoramento
e controle; e grupo de processos de encerramento.

E no quarto grupo, monitoramento e controle, que estdo previstas
acoes de medi¢do e de andlise de desempenho, tendo como seu principal
beneficio possibilitar o conhecimento da situagdo atual do projeto. A
aplicacdo plena desta categoria prevé a realizacdo, do inicio ao fim do
projeto, de coleta de dados; de mensuracdo e compartilhamento das
informacdes de desempenho; e de avaliacdo das medigdes e tendéncias a
fim de efetuar melhorias no processo (PMBOK, 2013).

A avaliacdo de desempenho € uma das formas de se realizar o
monitoramento de projetos. Segundo Almeida, Marcal e Kovaleski
(2004) a realizagdo de avaliacdo de desempenho deve estar preocupada
em fomentar o desenvolvimento pessoal e profissional dos individuos,
em busca de maior produtividade e de melhor desempenho
organizacional.

Segundo Miiller (2003), uma organizag¢do para ser competitiva,
além de ter um plano definido, precisa realizar medi¢do dos processos e
dos seus resultados de maneira global e pontual.

Azevedo et al. (2011), relatam que atualmente a avaliacdo de
desempenho é um processo pouco explorado dentro das organizagdes.
Descrevem ainda que ela € fonte de conhecimento para as organizacdes,
a fim de que a tomada de decisdo possa ocorrer de acordo com os
valores e preferéncias dos gestores.

A andlise de desempenho da construcdo civil é realizada das mais
variadas formas e com os mais diferentes objetivos. A seguir serdo
apresentadas algumas visdes relacionadas ao desempenho da construgdo
civil, exemplificando as diversas formas de se avaliar desempenho.

Chan, Chan e Yeung (2009), relatam a utilizagcdo da 16gica fuzzi,
tendo como uma de suas abordagens para a avaliacdo de desempenho.
No trabalho desenvolvido os autores fazem um levantamento do estado
da arte da literatura para descobrir estudos em que a técnica foi bem
aplicada e naqueles em que ela foi distorcida.

A medi¢do de desempenho em operacdes da construcdo civil
emprega a técnica 6 sigma como indicador, com a finalidade de uséi-lo
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para o estabelecimento de metas, tendo como resultado a melhoria da
produtividade e da efic4cia do projeto (HAN; CHAE; RYU, 2008).

Outro foco para a avaliagdo do desempenho é a utilizacdo de
Benchmarking no setor da constru¢do para melhorar o desempenho dos
contratantes, onde em uma das fases faz-se um levantamento dos
indicadores chave de medicdo de desempenho. Ao todo, nove
indicadores sao selecionados, sendo apenas dois deles medidas diretas
de desempenho, um compara o custo previsto e o realizado e o outro
analisa o tempo previsto e o tempo realizado (LUU; KIM; HUYNH,
2008).

Mais um estudo sobre desempenho trata da sua medicdo em
construtoras por meio da utilizacdo da técnica Quality Function
Deployment (QFD). Nele sdo aplicados questiondrios com os donos das
obras, o executor e os usudrios, realizando-se perguntas sobre
desempenho, usabilidade, confianga, conformidade, economia, estética e
qualidade percebida. As perguntas sdo respondidas com a escolha de
opg¢odes de uma escala Likert, com pontuagdo que varia de 1 a 10, onde 1
¢ "ndo é importante” e 10 "muito importante” (LEE; ARDITI, 2006).

Outra maneira de empregar a escala Likert para a avaliagdo de
desempenho foi utilizada por Jiang, Hennerberg e Naudé (2012). Eles
investigaram a relacdo de confianca e de dependéncia de
relacionamentos entre fornecedor e comprador. Para tal, serviu-se de
entrevistas, com perguntas contendo sete possibilidades de respostas
para obter dados sobre a relacido da confianca, dependéncia,
compromisso, comunicacdo e satisfacdo com a qualidade das relagdes
dos envolvidos.

Um estudo também foi desenvolvido para a identificacdo e
classificacdo das causas que levam a problemas de desempenho
relacionados ao prazo de entrega das obras. Ele utiliza questionérios
para identificar o grau de severidade de cada causa para o atraso dos
projetos, classificando-as com uma escala likert de cinco pontos
(MAHAMID; BRULAND; DMAIDI, 2012).

Para avaliar e analisar os critérios e sub-critérios mais
importantes para que empreiteiros possam aumentar seu desempenho,
Bassoni, Hassan e Price (2008) fazem uma selec@o de critérios que sdo
classificados em ordem de importancia, utilizando questiondrio com
escala likert de 5 pontos. Os critérios foram divididos em 12 categorias:
liderancga; clientes e foco das partes interessadas; gestdo estratégica;
informagdes e andlises; pessoas, parcerias, fornecedores, recursos
fisicos, capital intelectual, risco, a cultura de trabalho, e gestdo de
processos.
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Tentando avaliar o impacto da utilizacdo do Building Information
Modeling (BIM) para a melhoria de desempenho da construgdo,
Suermann e Issa (2009), aplicam questiondrios para a coletada de dados
a fim de se obter a percepc¢ao de especialistas sobre o BIM por meio de
indicadores de controle de qualidade em relagdo ao retrabalho, tempo,
custo por unidade, seguranga, preco e produtividade.

Tang, Duffield e Young (2006) apresentam um trabalho sobre a
medicdo de desempenho de custo de projetos, realizada com base em
andlise global de custos, comparando-se o orcado com o realizado.

A investigagdo da existéncia de beneficio com a insercdo de
novas tecnologias para o desempenho do trabalho € feita utilizando-se
indicadores de tempo e de custo. Para isso, uma delimitacdo dos custos e
do tempo utilizado para a comparagdo € realizada, permitindo-se a
comparacdo de desempenho entre projetos, independentemente da
tecnologia escolhida para a andlise, utilizando-se o método de Monte
Carlo para a realizacdo de simula¢cdes (MOREAU; BACK, 2000).

A literatura também descreve a necessidade de indicadores de
desempenho que investiguem além dos tradicionais tempo, custo e
qualidade. Assim, a essa lista sdo acrescentados como fontes
importantes de estudo o foco nos clientes dos projetos e outros
stakeholders (BRYDE; ROBINSON, 2007).

O custo para a avaliacdo de desempenho de um projeto deve
possuir uma relacdo adequada com o beneficio gerado. Tam e Le (2007)
propdem a utilizacdo da técnica de interpolacdo Vandermonde para
identificar o(s) ponto(s) de equilibrio ou ponto(s) entre custo minimo
com a finalidade de se otimizar a distribuicdo de recursos gastos com a
prevencdo, a avaliacdo e as falhas.

3.3 CONSIDERACOES DO CAPITULO 3

Estudos ja foram realizados, levando em conta fatores como os
recursos envolvidos e a qualidade requerida, mas poucos foram
desenvolvidos analisando os processos, no que diz respeito a influéncia
das relagdes como fator importante para que se alcancem bons
resultados no campo da engenharia civil.

Ao se observar as abordagens utilizadas para a investigacdo do
desempenho do setor da construcdo civil, percebe-se que vdrios sdo os
objetos de estudo e diversas sdo as maneiras de se realizar a andlise de
desempenho.
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A maioria das pesquisas apresentadas faz uso de medidas
indiretas, como a percepc¢do de especialistas para a determinacdo de
pardmetros de desempenho e, até mesmo, para a obtencdo de indices de
desempenho. Com a utilizacdo de medidas indiretas pode-se avaliar o
desempenho, bem como trazer beneficios aos objetivos a que se
propdem.

A verificagdo do desempenho de um projeto ndo deve ser
realizada apenas ao final do processo, pois a constatacdo tardia das
falhas traz dificuldades para a identificacdo de suas causas.

Assim, para a avaliagdo de desempenho técnicas como: estudo do
estado da arte (CHAN; CHAN;YEUNG, 2009); utilizacdo de
indicadores para o estabelecimento de metas (HAN; CHAE; RYU,
2008); Beanchmarking (LUU; KIM; HUYNH, 2008); escala Likert
(LEE; ARDITI, 2006; JIANG; HENNERBERG; NAUDE, 2012;
MAHAMID; BRULAND; DMAIDI, 2012; BASSONI; HASSAN;
PRICE, 2008); entrevista (SUERMANN; ISSA, 2009; LEE; ARDITI,
2006); comparaciao de desempenho entre projetos (MOREAU; BACK,
2000); e utilizagdo de indicadores com usuarios (BRYDE; ROBINSON,
2007), norteiam o desenvolvimento do MAPLE.

Nesse sentido, para que se possa melhorar o desempenho de uma
organizacdo € necessdrio que se entenda como o trabalho flui, ou seja,
que se conheca o fluxo do processo, identificando quais sdo suas
atividades, quais sdo os recursos utilizados, quem s@o seus atores e quais
sdo os problemas que interferem em sua fluidez.
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4 FLUXO DE PROCESSO

Processo é
Uma série de atividades sistemdticas direcionadas
para alcangar um resultado final de tal forma que
se aja em relacdo a uma ou mais entradas a fim de
criar uma ou mais saidas. (PMBOK, 2013, p.
558).

A gestdo de processos € a base para a maioria das metodologias
de melhorias de processos. Os processos de uma organizacdo definem
como ela opera. Os complexos envolvem muitas pessoas € 0os simples
demandam apenas pouco tempo de uma pessoa. Para a sua gestdo faz-se
necessdrio o estabelecimento de uma hierarquia do processo
(HARRINGTON, 2006):

- sistemas: grupos de processos relacionados que podem ou nao
estar ligados;

- processo: uma série de atividades logicamente interligadas, que
possuem uma entrada, acrescentam valor e possuem uma saida para um
cliente interno ou externo;

- atividade: pequenas partes do processo que normalmente sdo
realizadas por um dnico departamento ou individuo;

- tarefa: passos que sdo necessdrios para realizar uma
determinada atividade.

De acordo com Mello e Salgado (2005), para a realizacdo do
gerenciamento de um processo deve-se primeiramente conseguir
visualizd-lo. Para isso, é preciso realizar o seu mapeamento. Ele pode
ser feito por meio da utilizacdo de uma técnica que represente as
diversas tarefas necessdrias em sua sequéncia de execugao.

Dentro da cadeia de valor de um produto, o fluxo € a realizacdo
progressiva de tarefas, que no seu ideal é continuo e que ndo possui
interrupcdes ou refugos (MOREIRA; FERNANDES, 2001).

4.1 FLUXO DE L/ICITA(;AO DE PROCESSO DE UM PROJETO
DE OBRAS PUBLICAS

Em geral, um projeto de construgdo é composto por vérias etapas,
e uma ou vdrias empresas podem participar delas. A tendéncia atual é
que as empresas cada vez se especializem mais, fazendo com que um
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grande niimero de atores faca parte de um projeto. Esses atores precisam
ser coordenados por uma pessoa ou equipe que organize o conhecimento
(CAPO-VICEDO; MULA; CAPO, 2011).

Para que o gerenciamento de uma organizacdo ocorra de forma
eficaz, € imprescindivel que as empresas além de conhecer prazos,
custos e qualidade de seus produtos, conhegam também seus processos
de fabricacdo, as fases de desenvolvimento dos produtos e/ou servicos e
0s recursos que estdo envolvidos em cada uma delas.

Segundo Justen Filho (2013 apud DUTKEVICZ, 2013), as fases

de uma licitacdo sdo as exibidas no Quadro 1.

Quadro 1 - Fases da licitacao

A fase interna ou preparatéria inicia-se com o
planejamento, estudos  prévios, avaliacdo e
Fase interna ou conveniéncia das necessidades, e vai até a divulgacdo
preparatéria do edital ou convite. Nessa fase autua-se o processo
administrativo, e o0s atos administrativos sao
configurados como procedimentos da licitagdo.

A fase externa ou executdria comeca com a
divulgacdo do edital ou convite e vai até a
classificacdo do vencedor e divulgacdo do resultado,
configura-se esse periodo como o “processo da
Fase externa ou licitacdo”. A reunido dos atos que o antecedem ¢é

executoria configurada como procedimentos prévios da
licitagdo, e compdem o processo administrativo.
Nesse processo administrativo também serdo
incluidos outros documentos que se relacionam ao
certame.

A fase final da licitacdo compreende a homologagio
do processo pela Administragdo e a adjudicagdo do
s o kg el V_epcec}or. Depois da_homologag?}o do, processo da
oy licitagdo, pela autoridade superior, é firmado o

da licitacao . .
contrato com o vencedor. A partir daf configura-se a

execucdo do contrato, que corresponde a execugdo
das atividades relativas ao objeto da licitacdo.

Fonte: Justen Filho (2013) adaptado por Dutkevicz (2013)

De acordo com Dutkevicz (2013), as fases de uma licitagdo sao:

- manifestacdo da necessidade e caracterizacdo dos servigos;

- verificacdo de disponibilidade orcamentéaria e aprovagdo pela
autoridade gestora;

- procedimento de habilitagdo e classificagdo da empresa;

- homologagao do processo de licitagao;

- adjudicag¢@o do resultado.




69

Segundo Tarsitano (2012), a lei de licitacdo separa o processo
licitatério em duas grandes fases, a interna e a externa (Figura 2).

Figura 2 - Fases do processo licitatério

FASE INTERNA FASE EXTERNA
N . n 2
Solicitacdomotivada Pubhcagao/@vulgagao do
edital
J J
N N
Aprovacao e inicio do Recebimentodos
processo de licitacdo envelopes
) Andlised )
e o . lise das propostas
%{ Especificacido doobjetivo ] habilitadas
. ) N
Verificacaode a/d.equagao g
orgamentaria )
Projeto bdsicoe Homologacdoe
executivo adjudicacio
Deflmgao.d.a m?dahdade Assinatura do contrato
delicitacao
9[ Elaboragiodo edital }

Fonte: Tarsitano (2012)

A lei 8.666 permite que a licitacdo seja realizada apenas com o
projeto bésico, seguindo a sequéncia que pode ser observada na Figura
3.

A execuc¢do de obras publicas possui uma divisdo particular das
fases da execucdo de um projeto. Antes do inicio efetivo da obra é
necessdria a realizacdo de vdrias etapas como mostra a Figura 4
(BRASIL, 2013b).
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Figura 3 - Sequéncia de execucdo de licitacdo baseada apenas no projeto basico
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Fonte: Brasil (2010c¢)
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Figura 4 — Fases da execucdo de obra ptiblica

1 —Fase preliminar da licitacao

Programa de

necessidades Estudo de viabilidade Anteprojeto

Y

2 — Fase interna da licitacio

Projeto basico Projeto executivo Recurs?s. . Edital de licitacao
orcamentérios

3 — Fase externa da licitacao

Publicagio do Comissdo de Recebimento de Procedimento da
edital de licitagdo licitagdo propostas licitagdo
4 — Fase contratual
Contrato Fiscalizagdo da obra Recebimento da obra
5 — Fase posterior a contratacio
Operacao Manutengao

Fonte: Brasil, 2013b.

Na fase preliminar a licitacdo, devem ser levantadas as reais
necessidades, a fim de definir uma gama de possibilidades de obras que
podem ser realizadas e seu atendimento a normas e leis. Com as
possiveis obras, € a vez da realizac¢do de estudos de viabilidade técnica,
ambiental e socioecondmica, e uma estimativa do preco dos
empreendimentos, facilitando a priorizacdo das propostas, para que se
possa verificar a relacdo custo/beneficio dos mesmos e analisar os
recursos disponiveis e assim escolher o empreendimento a ser executado
(BRASIL, 2013b).

Posteriormente a essa fase, realiza-se a fase interna de licitacdo
onde ¢ realizado o detalhamento do objeto e a defini¢do de requisitos da



72

licitacdo. A terceira € a fase externa da licitacdo, que é onde ocorre o
lancamento do edital e o recebimento de propostas. Na fase contratual o
contrato € assinado, a obra é realizada, fiscalizada e recebida. Durante
essa fase, o contrato pode sofrer acréscimos e supressdes, desde que
sejam observados os limites estipulados na Lei 8.666. Por fim, na fase
posterior a contratagdo, dd-se a operacdo e a manutencio da obra, onde
se recomenda que cada 6rgdo publico deve ter um Programa de
Manutenc¢do que realize vistorias periddicas para evitar o aparecimento
de problemas (BRASIL, 2013b).

Em um contrato administrativo, o gerenciamento e a fiscalizacdo
ocorrem em todas as fases de vida do contrato. Os responsdveis pela
fiscalizacdo no gerenciamento de contratos sdo profissionais de
engenharia ou arquitetura (ARAUJO, 2012).

Araujo (2012), descreve a fase interna do processo de licitacdo
por meio do fluxograma da Figura 5.

Figura 5 - Fluxograma da fase interna da licitagdo

Elaboragdo Projeto Basico (Gestor)
|

Avaliagdo Projeto Basico pela Direcdo

Aprovado? Segue

Comissdo Permanente Licitacdo Publicacdo Edital
I

Cadastramento Empresas
[
Licitagao

Verificagdo Regularidade no Contrato

JY

&
= 5 .§ Adjudicagio,
mpresa ° o R homologacao
e ] i g £a¢
dzsquahflcada Z g g = Contrato
0 certame W B celebrado
e

Fonte: Araujo (2012)
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Para Dutkevicz (2013), a fase interna da licitacdo compreende as

Figura 6 - Fase interna da licitacdo
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v
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Fonte: Dutkevicz (2013)



74

A fase interna da licitagdo, que compreende a contratacdo de
obras e servigos de engenharia, ¢ composta em ordem cronoldgica pelas
seguintes etapas (BRASIL, 2010b):

- solicitagdo expressa do setor requisitante
interessado, com indicac@o de sua necessidade;

- aprovacdo da autoridade competente para
inicio do processo licitatério, devidamente
motivada e analisada sob a dtica da oportunidade,
conveniéncia e relevancia para o interesse
publico;

- autuagdo do processo correspondente,
que deverd ser protocolizado e numerado;

- elaborag@o da especificagdo do objeto, de
forma precisa, clara e sucinta, com base em
projeto bdsico ou em termo de referéncia
apresentado;

- elaboracdo de projeto bésico, prévio e
obrigatério nas licitacdes para contratagdo de
obras e servigos, em caso de concorréncia, tomada
de precos e convite;

- elaborag@o de termo de referéncia, prévio
e obrigatério nas licitagdes para contratacdo de
bens e servicos comuns, em caso de pregio;

- estimativa do valor da contratacdo, por
comprovada pesquisa de mercado, em pelo menos
trés fornecedores do ramo correspondente ao
objeto da licitacdo;

- indica¢do dos recursos orcamentarios
para fazer face a despesa;

- verificagdo da adequag@o orcamentdria e
financeira, em conformidade com a Lei de
Responsabilidade Fiscal, quando for o caso;

- elaboracdo de projeto executivo, que
pode ser concomitante com a realizagdo da obra
ou Servigo;

- definicdo da modalidade e do tipo de
licitagdo a serem adotados. (BRASIL, 2010b, p.
140).

Em um estudo sobre a fase interna de licitagdes, na Universidade
Tecnolégica do Parand, Canonico (2011) foram delimitadas as seguintes
etapas de mapeamento do processo (Figura 7).



Figura 7 - Mapeamento da fase interna da licitacdo da UFTPR
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A fase contratual pode ser vista na Figura 8. Ela tem inicio
quando da publicacdo da Portaria para designacdo do fiscal que serd
responsavel pelo gerenciamento do contrato e execucdo da obra. Seu
encerramento ocorre no ato de recebimento definitivo da obra
(ARAUIJO, 2012).

Figura 8 - Fluxograma da fase contratual da licitacdo
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Fonte: Araujo (2012)

A fase externa ou executdria tem a finalidade da divulgacdo do
edital, sendo seu marco inicial a divulgacdo do ato convocatério e o
marco final a contratagdo da execucdo da obra ou da prestagdo dos
servicos, compostas das fases descritas na sequéncia (BRASIL, 2010b):

- publicacdo do resumo do ato convocatorio;

- fase impugnatéria, com republicagdo do edital e
reabertura do prazo, quando for o caso;

- recebimento dos envelopes com a documentagio
€ as propostas;

- abertura dos envelopes com a documentagio;
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- verificacdo da habilitacdo ou inabilitacdo dos
licitantes;

- fase recursal, com efeito suspensivo até a
decisdo do recurso, se houver;

- abertura dos envelopes com as propostas;

- julgamento das propostas;

- declaragdo do licitante vencedor;

- fase recursal, com efeito suspensivo até a
decisdo do recurso, se houver;

- homologagao / aprovagdo dos atos praticados no
procedimento;

- adjudicacdo do objeto a licitante vencedora;

- empenho da despesa;

- assinatura do contrato ou retirada do instrumento
equivalente. (BRASIL, 2010b, p. 279).

Segundo a Lei 8.666/93, destaca que em algumas fases do
processo licitatério é possivel a realizagdo cabe recurso, mostrando a
possibilidade de mais atividades que podem compor o processo. As
seguintes fases sdo as que podem possuir recurso:

a) habilitacdo ou inabilitacdo do licitante;

b) julgamento das propostas;

¢) anulagdo ou revogagdo da licitacdo;

d) indeferimento do pedido de inscricio em
registro cadastral, sua alteracdo ou cancelamento;
e) rescisdo do contrato, a que se refere o inciso |
do art. 79 desta Lei; (Redagdo dada pela Lei n°
8.883, de 1994)

f) aplicacdo das penas de adverténcia, suspensio
tempordria ou de multa; (BRASIL, 1997, art.
109).

Os fluxos apresentados representam apenas algumas das
possibilidades da sequéncia de execucdo de licitagdes de obra ou
servicos de engenharia. Outros fluxos de processo podem ser realizados,
dependendo da forma de contratacdo da obra ou servigo de engenharia.

4.2  MAPEAMENTO DO FLUXO DE PROCESSO

Com o mapeamento do fluxo do processo tem-se como objetivo a
obten¢do de respostas para questdes como: “O que produzir?”, “Como
produzir?”’, “Quanto produzir?”, “Quando produzir?”’, ‘“Para quem
produzir?”, etc. (CORREIA; LEAL; ALMEIDA, 2002).
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Ele permite que os envolvidos tenham uma visdo geral do
processo, com a distingd@o de tarefas e papéis dos atores e possibilita que
eles verifiquem sua influéncia no trabalho final (CANONICO, 2011).

Mapeamento de fluxo de processo é uma ferramenta que serve
para a visualizagdo completa de um processo. Ele permite a
compreensdo das atividades que nele sdo executadas e suas relacdes. Por
meio de sua utilizagc@o, torna-se mais simples determinar onde e como
um processo pode ser melhorado (CORREIA; LEAL; ALMEIDA,
2002).

Para a realizacdo de melhorias no processo Barnes (1982 apud
LEAL, 2003) considera a anélise de quatro enfoques:

- eliminar todo o trabalho desnecessério;

- combinar operagdes ou elementos;

- modificar a sequéncia das operacdes;

- simplificar as operac¢des essenciais.

O mapeamento permite que fatores, que sdo fonte de desperdicio,
sejam identificados por meio de uma linguagem comum, fazendo com
que as decisdes sobre o fluxo sejam visiveis (LEAL, 2003).

Ao analisar-se um processo deve-se observar as perspectivas
tanto dos clientes internos, quanto dos clientes externos, de maneira que
suas necessidades possam ser atendidas. Outro ponto importante é a
busca para que cada etapa do processo agregue valor aos clientes, pois
caso isso ndo ocorra um desperdicio estard acontecendo (VILLELA,
2000).

Além desses, existe o mapeamento do fluxo de processo que faz
um resumo visual da observacdo direta dos fluxos de materiais e de
informacgdes, com o objetivo de desenvolver um estudo futuro com um
melhor desempenho (WOMANCK; JONES, 2002). Essa ferramenta
além de ajudar a caracterizar o processo, tem o objetivo de auxiliar na
identificacdo de desperdicio para sua consequente redugdo/eliminacgdo,
por meio da classificacio das atividades em (KOSKELA, 1992):

- atividades que agregam valor: aquelas que convertem o material
e/ou a informagdo naquilo que € exigido pelo cliente;

- atividades que ndo agregam valor: sdo as que tomam o tempo,
recursos ou o espaco, mas que ndo adicionam valor. Essas também
podem ser chamadas de desperdicio.

Cada forma de montar os fluxogramas possui seus simbolos. Os
listados na ISO 5807-1985, para o desenvolvimento do mapeamento do
fluxo de processo sdo os mostrados no Quadro 2.
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Quadro 2 - Simbolos do mapeamento de processo

Simbolo Significado Simbolo Significado

[ ] Terminal | \ Processamento

<> Decisio O Conector

Fonte: ISO 5807-1985

Além disso, deve-se destacar que a execugdo das atividades pode
ocorrer em sequéncia, quando uma atividade depende da outra, e ocorrer
em paralelo, quando duas ou mais atividades podem ser executadas ao
mesmo tempo.

43  CONSIDERACOES DO CAPITULO 4

O fluxo de processo da licitagdo publica de obras ou servicos de
engenharia, j4 foi descrito por leis, especialistas e 6rgdos do governo.
Em seus documentos apenas grandes atividades do processo sdo
apresentadas e descritas.

Do ponto de vista da gestdo de projetos, para que se tenha
conhecimento sobre o desenvolvimento do produto, obra ou servico de
engenharia publicos, ainda € necessdrio um olhar mais detalhado das
atividades do processo, quem sdo os atores envolvidos, qual o tempo de
realizag@o e 0s recursos necessarios para sua execugao.

O estudo das etapas de licitacdes publicas de obras e servigos de
engenharia, permitem a familiarizacdo com o processo, ou seja, O
conhecimento dos elementos obrigatérios que devem ser desenvolvidos.

Com a aplicagdo do MAPLE pretende-se melhorar os processos
com base nos enfoques descritos por Barnes (1982 apud LEAL, 2003).

Para a representac@o do fluxo do processo, de um projeto de obra
publica, serd utilizada a técnica de mapeamento de fluxo do processo,
por ser de fécil utilizacdo e por ter como resultado a apresentacdo das
informagdes necessdrias para a anélise relativa a agregacdo de valor de
cada atividade. Além disso, para a representacdo visual do mapeamento
do fluxo do processo serdo adotados os simbolos da ISO 5807-1985.

Os dados estudados com a revisdo da tedrica, € os mapeamentos
do processo realizados servirem como base para a elaboracdo do
mapeamento do fluxo de processo a ser utilizado no desenvolvimento
dos objetivos deste trabalho.
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5  TEORIA DAS REDES SOCIAIS

A rede € um arranjo organizacional formado por
um grupo de atores, que se articulam — ou sdo
articulados por uma autoridade - com a finalidade
de realizar objetivos complexos, e inalcangdveis
de forma isolada. A rede é caracterizada pela
condi¢do de autonomia das organizacdes e pelas
relagdes de interdependéncia que estabelecem
entre si. E um espacgo no qual se produz uma visio
compartilhada da realidade, se articulam
diferentes tipos de recursos e se conduzem agdes
de forma cooperada. O poder € fragmentado e o
conflito é inexordvel, por isso se necessita de uma
coordenacdo orientada ao fortalecimento dos
vinculos de confianca e ao impedimento da
dominagdo. (MIGUELETTO, 2001, p. 48).

O modelo de rede social enfatiza o uso de um fluxo livre e aberto
de conhecimento (CHINOWSKY; DIEKMANN; O’BRIEN, 2010),
considerando a comunicacdo como fator fundamental para o sucesso do
projeto (KEAST; HAMPSON, 2007; CHINOWSKY; DIEKMANN;
O’BRIEN, 2010). Nesse ambiente, as pessoas constantemente
compartilham informagdo e conhecimento (TOMAEL; MARTELETO,
20006).

A empresa em rede é um sistema para alcangar os meios com
base na unido de unidades autonomas de objetivos. Uma rede depende
da conectividade para uma comunicagdo sem ruidos entre seus
componentes e da coeréncia, que nada mais é do que o interesse
compartilhado a fim de alcangar objetivos comuns (CASTELLS, 2000).

Nessa teoria, a gestdo dos projetos é feita com colaboracdes
sociais, dando-se é&nfase ao desenvolvimento de equipes que
compartilham valores e confianca. Com isso, haverd maior troca de
conhecimentos propiciando melhor desempenho, trabalhando de forma
pré-ativa (CHINOWSKY; DIEKMANN; GALOTTI, 2008).

Quando os atores de uma rede possuem a disposicdo de
compartilhar o conhecimento e transmitem a informagdo de forma
eficiente entre eles, ganhos sdo assegurados pois cada ator melhora pelo
fato de possuir novas informag¢des que podem reduzir as incertezas,
gerando o crescimento mutuo (TOMAEL; MARTELETO, 2006).

Para Wasserman e Faust (1999), os quatro principios
fundamentais das redes sdo:
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- atores e suas acdes sdo vistas como interdependentes, em vez de
unidades autonomas e independentes;

- lacos relacionais (vinculos) entre atores sdo canais para a
transferéncia ou fluxo de recursos (materiais ou imateriais);

- modelos de rede com foco nos individuos visualizam o
ambiente estrutural da rede como forma de proporcionar oportunidades
ou restri¢gdes a acdo individual;

- modelos de rede conceituam a estrutura (social, econdmica,
politica, dentre outras) como padrdes duradouros de relagcdes entre os
atores.

A andlise de redes sociais permite a identificacdo e andlise de
padrdes de troca de informacdes e de comunicacdo em sinergia com
projetos (EL-SHEIKH; PRYKE, 2010). O uso dessa ferramenta, é
flexivel e adaptdvel para a observacdo de governancga, coalizio em
projeto, realizada pela selecdo de conjuntos de parametros apropriados e
para analisar as atividades de coalizdes (PRYKE; PEARSON, 2006).

A utilizagdo do modelo de redes sociais permite que medidas
matematicas sirvam como base para realizacdo de andlises qualitativas
das relagdes entre individuos e possibilita a utilizagdo de técnicas para a
percepcdo das relagdes e interagdes entre os individuos. Com isso, pode-
se observar contrastes entre diferentes modelos de relacdo
(CHINOWSKY; DIEKMANN; GALOTTI, 2008), escolhendo a opgdo
mais vantajosa.

Quando bem estabelecidas, as redes sociais implicam em um
maior grau de inovagdo, menos perdas, melhoria da eficiéncia nas
operacdes e na propria produgdo e no aumento da competitividade entre
as empresas envolvidas (CAP()—VICEDO; MULA; CAPO, 201 1).

Uma rede ¢é representada por grificos ou sociogramas,
desenvolvidos por meio de um conjunto de nds que representam os
individuos e as ligacdes entre os nds, que representam as relacdes entre
os individuos, como a troca de informacgdes. Essa forma de mostrar as
relacdes e os sociogramas é uma ferramenta fundamental para investigar
as relacdes interpessoais dentro de grupos de individuos
(CHINOWSKY; DIEKMANN; GALOTTI, 2008).

Os nds também podem representar organizacdes, equipamentos,
locais, etc. Ja as linhas, também chamadas de links, arestas, ligacdes ou
conexdes, representam a relacdo entre os pontos e elas podem ser canais
de comunicacdo, estradas e dutos, dentre outros (COSTA et al., 2003).
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5.1  ANALISE DAS REDES SOCIAIS

Nas redes sociais um aspecto muito importante € a confianca
entre atores, pois ela é necessdria para que a informagao flua por meio
dos atores como resposta a exigéncia de flexibilidade proporcione
respostas rdpidas 2 mudanca (CAPO-VICEDO; MULA; CAPO, 2011).

Grupos mais eficazes passam mais tempo interagindo em
questdes processuais, gastando um tempo considerdvel compreendendo
o problema e como deve ser a interacdo para resolvé-lo e assim,
futuramente aplicar essas decisdes (CHINOWSKY; DIEKMANN;
GALOTTI, 2008). Segundo Pryke (2005), quando existe parceria e
padronizagdo as necessidades de comunicagdo durante a fase de
produgdo s@o diminuidas.

Robbins (2005), classifica a comunicacdo em redes formais de
pequenos grupos nas organizac¢des em trés tipos (Figura 9). As redes em
cadeia ocorrem quando hd uma cadeia formal de comando; as em roda,
onde o lider é o condutor central da comunicagdo; e as em todos os
canais se ddo quando todos os membros se comunicam ativamente entre
si, ou seja, nos grupos autogerenciados.

Figura 9 — Redes formais em pequenos grupos

Cadeia Roda Todos os canais

Fonte: Robbins (2005)

Costa (et al., 2003) apresentam diversas caracteristicas das redes:

- descentralizacio: ndo existe um centro na rede, todos podem
ser o centro de sua propria rede, pois a rede estd focada nas ligacdes e
ndo propriamente nos nas;

- nao-linearidade: significa que a rede pode estender-se em
todas as direcdes;

- multidimensionalidade: a rede possui muitas dimensdes, sendo
que um mesmo nd pode pertencer a intimeras redes;
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- transitividade: conexdes entre dois ndés podem servir como
meio para criacio de uma conexdo para dois nds que ndo estdo
diretamente ligados, mas possuem um né em comum;

- pontos de mil linhas ou polos de convergéncia e irradiacio:
nés que possuem grande nimero de ligagdes. Servem como ponto de
convergéncia, pois sdo atalho para ligacdo com outros nds e irradiacio
pelo fato de possuirem mais ligacdes tém mais possibilidade de fazer
novas ligacdes.

A forma de anélise de ligacdo entre os nds que um grafico de rede
pode ter sio (HANNEMAN; RIDDLE, 2005):

- dirigida - apresenta sentido da ligacao (Figura 10 (a));

- nao dirigida - ndo apresenta sentido da ligacdo (Figura 10 (b)).

Figura 10 - Ligacido entre nds

®—® (—)
© ©

(a) dirigida (b) ndo dirigida
Fonte: o autor

Na Figura 10(a), que se refere a ligacdo dirigida, pode-se
observar que o nd A se relaciona com o né B e o n6 B se relaciona com
ond A. Ja o n6 C ndo possui nenhum tipo de ligacdo com o né A, e 0 nd
B se relaciona com o né C.

Para ajudar na andlise das redes sociais alguns indicadores foram
desenvolvidos:

- densidade: indica a quantidade de interacdo entre atores da
rede, permitindo a comparagio entre ligagdes reais e ligagdes potenciais
(COSTA et al., 2003; CHINOWSKY; DIEKMANN; GALOTTI, 2008).
A densidade pode ser calculada pela divisao do nimero de ligagdes que
ocorrem pelo nimero de ligacdes possiveis. Estudos revelam que quanto
maior a densidade de uma rede menor serd o caminho que precisa ser
tracado de um né até o né mais distante (COSTA ef al., 2003; PARK,
2011). A densidade de uma rede pode fornecer ideias sobre fendmenos
como a velocidade com que a informacdo se espalha entre os nds, € a
medida em que os atores tém altos niveis de capital social e/ou
constrangimento social (HANNEMAN; RIDDLE, 2005);
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- distancia geodésica: mede a menor distincia entre nés que néo
estdo diretamente ligados, medindo-se o numero de individuos
envolvidos para transferir informacdes de um ponto a outro
(HANNEMAN; RIDDLE, 2005; CHINOWSKY; DIEKMANN;
GALOTTI, 2008). Quanto menores esses valores, mais rdpido a
informagdo € transmitida pela rede (HANNEMAN; RIDDLE, 2005).
Cabe salientar que essa distancia ndo é uma distancia fisica entre os nds.
Tomando como exemplo a Figura 10 (a), a distancia geodésica entre o
né Aeond B é1,jaadistancia geodésicaentre oné Aeond C € 2;

- diametro da rede: maior distincia geodésica na rede. Quanto
menor esse nimero, mais compacta é a rede, ou seja, mais rapido a
informacdo chega a todos os n6s (HANNEMAN; RIDDLE, 2005);

- alcance: existéncia de qualquer conjunto de conexdes por meio
do qual se pode tracar a partir de um nd para outro néd alvo,
independentemente de quantos outros nds estdo entre eles. Se alguns nés
em uma rede ndo podem alcangar os outros, existe uma potencial
divisdo da rede. Ou, pode indicar que a populagdo em estudo € composta
por mais do que uma subpopulacio (HANNEMAN; RIDDLE, 2005);

- conectividade: mostra se dois nds estdo ou ndo ligados por
meio de qualquer um, de forma direta ou indireta. Calcula o nimero de
ndés que teriam que ser removidos para que um ator nao seja capaz de
chegar a outro. Se existem diversas maneiras que ligam dois nds, ele
tém alta "conectividade" (HANNEMAN; RIDDLE, 2005);

- fluxo de recebimento (indegree): grau de relacdes que chegam
em um nd. A quantidade de informacdo que um né recebe indica poder,
pois conhecimento é poder. N6s com essas caracteristicas podem sofrer
uma sobrecarga de informacgado ou sofrer com a contradicdo de opinides
sobre um assunto (HANNEMAN; RIDDLE, 2005);

- fluxo de transmissao (outdegree): grau de relacdes que saem
de um né. Essa medida mostra quanto o né tem de poder de influéncia
sobre a rede (HANNEMAN; RIDDLE, 2005);

- lacos diretos: identificacio do status do né e seu grau de poder.
Numero de linhas ligadas diretamente ao n6 (DE NOOY et al., 2005
apud PARK, 2011);

- lacos indiretos: nimero de linhas que poderiam ser alcangadas
em uma rede por meio de seus nés parceiros (AHUJA, 2000 apud
PARK, 2011);

- reciprocidade: nimero de pares com um laco reciproco, ou
seja, a ligacdo € dirigida em duas direcdes. Quando a relagdo € reciproca
entre dois nés, relagdes retribuidas ou nulas, a rede € mais estdvel, logo,
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€ mais facil saber o que esperar dela. Dentro dessa métrica duas anélises
podem ser feitas (HANNEMAN; RIDDLE, 2005):

a) método diade - cdlculo da propor¢do de lagos reciprocos em
relacdo ao nimero de lacos possiveis;

b) método arco - nimero de relacdes reciprocas em relagdo ao
total de relacdes existentes;

- centralidade: é uma medida de distribuicdo das relacdes, da
quantidade de interacdo (CHINOWSKY; DIEKMANN; GALOTTI,
2008). Pode ser dividida em:

a) grau de centralidade: indica o grau de homogeneidade ou
heterogeneidade na posicdo estrutural (FREEMAN 1979 apud PARK,
2011). Identifica o nimero de contatos diretos que um ator possui em
uma rede, mede o nivel de comunicacio de um ator (TOAMEL;
MARTELETO, 2006);

b) proximidade de centralidade: capacidade de acesso a
informacao por meio de outros nés (PARK, 2011). Investiga a distancia
de um ator em relagdo a outros na rede. Quanto mais proximo dos outros
atores, mais poder esse ator possui (HANNEMAN; RIDDLE, 2005);

c) intermediacio de centralidade: grau em que um né encontra-
se em relacdo a outros pares de nés. E definida como a propor¢io de
todos os caminhos mais curtos entre pares de outros nds que passam por
meio do n6 (PARK, 2011), ou seja, o poder de um ator de alcangar
outros atores, analisando o menor caminho geodésico (TOAMEL;
MARTELETO, 2006). E a quantidade de ciclos no interior da rede que
um individuo participa (CHINOWSKY; DIEKMANN; O’BRIEN,
2010).

Na andlise dos resultados desses indicadores deve-se ter em
mente que ao se pensar no poder de um no, ele é trabalhado em conjunto
com a centralidade. O nimero de relacdes que o individuo pode ter,
pode refletir sua influéncia (CHINOWSKY; DIEKMANN; O’BRIEN,
2010). O poder ¢ inerente as relacdes, ou seja, ele é uma decorréncia de
seus padrdes. Se um sistema tem baixa densidade, pouco poder pode ser
exercido; j4 em sistemas de elevada densidade, existe o potencial para
uma maior influéncia (HANNEMAN; RIDDLE, 2005).

As distincias entre os atores em uma rede podem ser um
importante dado. Quando as distancias sdo grandes, pode levar um
longo tempo para que a informacdo seja transmitida para toda a rede.
Pode ser, também, que alguns ndés sejam bem desconhecidos e
dificilmente influenciados por outros, desta forma, os custos podem ser
muito altos para realizar intercambios. Além disso, 0s nds mais
proximos t€m maior poder de se influenciar. As medidas de distancia
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podem ser usadas para compreender como a informagdo se move na
rede, quais os agentes podem ter influéncia sobre os outros € um nimero
de outras propriedades importantes (HANNEMAN; RIDDLE, 2005).

A maneira como um ator esta inserido em uma rede de relagcdes
estabelece as restricdes/oportunidades que ele sofre. Quanto menos
restricdes ele tiver, mais oportunidades ele tem, obtendo uma
localizacdo estrutural mais vantajosa. Logo, mais poder ele pode ter.
Eles t€ém mais vantagem, pois possuem mais escolhas e ndo sdo
dependentes de um ator especifico. Outro ponto é que esses atores
conseguem chegar a outros atores por caminhos mais curtos
(HANNEMAN; RIDDLE, 2005). Esse poder de influéncia pode ser
mais facilmente entendido com a Figura 11 e o com Quadro 3.

Figura 11 - Desenho das redes
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@-— @F——  @F @D @C @b @A

Linha
Fonte: Hanneman; Riddle (2005)



Quadro 3 - Poder dos nés com relacdo ao desenho das redes
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Desenho da rede

Poder dos nos
em relacio a:

Estrela

Linha

Circulo

Grau

- Ator A tem mais
oportunidades e alternativas
que o0s outros;

- Grau ator A = 6;

- Grau dos demais atores = 1;

- Os atores que estdo mais ao centro da
estrutura tendem a ter posi¢des
favorecidas, pois t€m maior grau ou mais
ligacdes;

- Os atores no final da linha (A e G) estdo
em desvantagem estrutural e os outros sao
aparentemente iguais;

- Cada ator tem o mesmo
nimero de alternativas (ou
grau), entdo todas as
posicdes sdo  igualmente
favorecidas ou prejudicadas;

Proximidade - O ator A estd mais perto - O ator D estd mais perto de todos os - Cada ator se encontra em
dos demais atores dos que outros agentes que sdo os conjuntos C, E, o | diferentes comprimentos de
qualquer outro; conjunto B, F, e o conjunto A, G; caminho de outros atores,
- O ator A estd a uma - Os atores nas extremidades da linha estdo | mas todos os atores tém
distancia geodésica de 1 de em desvantagem, pois sdo os que t€m | distribuicdes idénticas de
todos os outros maior distancia geodésica; proximidade e parecem ser
intervenientes; iguais em termos de suas
- Os outros atores estdo a posicdes estruturais;
uma distancia geodésica de 2
de todos os outros atores;

Betweenness - O ator A serve de |- Os atores finais (A, G) ndo fazem | - Cada ator se encontra entre

(intermediacdo) | intermedidrio entre o contato | intermédio entre quaisquer pares de atores, | um par de atores, logo todos

de qualquer par de atores;

logo ndo tém poder de intermediagao;

- Os atores que estdo mais perto do meio
tém mais caminhos entre pares, e estdo em
posicdo de vantagem,

os atores sdo igualmente
favorecidos ou prejudicados;

Fonte: adaptado de Hanneman; Riddle (2005)
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Além disso, o poder de um ator ainda pode ser analisado sobre
um outro ponto de vista. Se um ator A possui centralidade igual ao ator
B, mas o segundo tem mais ligacdes, o ator B possui mais poder de
influéncia do que o ator A. Assim, a centralidade deve ser analisada em
termos da rede como um todo e ndo em uma visdo micro, ou seja, s6 em
relacdo ao ator (HANNEMAN; RIDDLE, 2005).

5.2 TEORIA DAS REDES NO SETOR DA CONSTRUCAO

7z

O uso da andlise das redes sociais € relativamente recente na
inddstria da construgdo, e estd ligada a pesquisa recente dos contratos
novos, colaboracdo, integracdo e comunicagcdo em projetos. Seu
emprego nesse setor fornece os meios para analisar aliangas se
preocupando com a entrega de valor adicionado e atendimento dos
requisitos do cliente (EL-SHEIKH; PRYKE, 2010).

A indistria da construcdo € uma rede complexa, pois envolve
membros de diferentes dreas e, isso faz com que os problemas sejam
analisados de vérios angulos (KEAST; HAMPSON, 2007).

A aplicacdo da teoria das redes, nesse setor, enfrenta um desafio
pois seus relacionamentos sdo instdveis, sem grande atencdo para
conexdes do passado e, a cada nova reunido, deve-se novamente criar a
relagdo de confianga. Outro ponto, é que nesse setor o tempo entre a
formacdo da rede e a realizac@o das atividades é muito curto, reduzindo
o tempo para a construcdo da confianca. Além disso, os contratos podem
servir de barreira para a troca de conhecimento devido a questdes de
responsabilidade (CHINOWSKY; DIEKMANN; GALOTTI, 2008).

No setor da construgdo a andlise de desempenho pode ser
correspondente a uma organizacdo ou a um projeto dela, desde que o
foco da andlise ocorra sobre os individuos, sua capacidade de colaborar
e seu gerenciamento para a colaboracdo (CHINOWSKY; DIEKMANN;
O’BRIEN, 2010).

Estudos sobre redes sociais no setor da constru¢do concentram
seus trabalhos em:

- justificar que a constru¢do passa por um momento onde cada
vez mais sdo formadas parcerias entre organizagdes, e diante disto, é
necessdria a utilizacdo de um método analitico, a andlise das redes
sociais, que admita a obtencdo de dados quantitativos de desempenho
dessas relacdes e que eles permitam a comparagdo com experiéncias ja
vividas (PRYKE, 2004);
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- usar a analise de redes sociais, com medidas de densidade e
centralidade, para fazer a comparacio entre quatro empreendimentos de
empresas diferentes, observando seus contratos, incentivos, gestdo de
custos, administracdo do progresso e projetos com a finalidade de saber
as vantagens e desvantagens dos tipos de gestdo (PRYKE, 2005);

- investigar a inser¢do de engenheiros em postos estratégicos para
a ligacdo entre diferentes partes de uma organizacdo que se encontra
distribuida em diversos locais, pois assim eles atuam como elo de
ligacdo entre elas. Com isso, pode-se destacar que o capital social
(atores) sdo uma fonte potencial de agregacdo de valor para a
organizacdo, desde que corretamente estimuladas (BRESNEN er al.,
2005);

- empregar técnicas de mineracdo de dados entre atores de uma
organizacdo para a descoberta da rede social, descobrindo o fluxo do
processo, bem como a forma com que as pessoas interagem (VAN DER
ALST et al., 2006);

- estudar a governanga na construgdo civil com a utilizacdo de
incentivos financeiros também ¢ investigado por meio das redes sociais.
Uma andlise diferenciada de desempenho entre os atores de acordo com
suas funcgdo ¢é feita, concluindo que os incentivos sdo benéficos para a
governanca de empresas da constru¢do (PRYKE; PEARSON, 2006);

- compreender os mecanismos de sucesso de uma rede de
cooperagdo para o desenvolvimento de inovacdo da construgdo.
Destacando, que em uma cooperacdo além do uso de contratos que
direcionam legalmente as relagdes é preciso que as relagdes sociais
sejam valorizadas, visto que os primeiros sd@o incompletos e um bom
relacionamento pode suprir essas lacunas. Além disso, para a
cooperacdo existe um 6rgdo que funciona como elo de ligagc@o entre os
atores (KEAST; HAMPSON, 2007).

- investigar quais sdo as caracteristicas de equipes de alta
performance, como mostra a Figura 12. Nela a confianca € a chave para
a troca de conhecimento, logo, a dindmica é motivagdo para o sucesso
da mecanica, ou seja, da troca de conhecimento (CHINOWSKY;
DIEKMANN; GALOTTIL, 2008).
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Figura 12 - Caracteristicas das equipes de alta performance

Alta performance

* Custo, tempo, qualidade
» Social e estratégia

Experiéncia Comunicagdo

Troca de
Informacao

emocional

Valores
Troca de
conhecimento

Dinamica Mecanica

Fonte: adaptado de Chinowsky; Diekmann; Galotti (2008)

- determinar se a centralidade de um ator afeta a sua capacidade
de coordenar os outros atores no ambiente de projetos de construcio.
Com esse estudo, conclui-se que os atores mais centralizados possuem
atividade mais coordenativa; o indice de intermediacdo de centralidade é
a caracteristica mais importante para a coordenacdo; e a influéncia de
um ator estd associada com a coordenagdo onde tem destaque
(HOSSAIN, 2009);

- continuar a investigacao anterior, sobre a centralidade dos atores
e seu poder de coordenacdo, conduzindo um experimento que utiliza
uma ferramenta de mineragcdo de dados para o cdlculo da coordenagio
baseado nas comunica¢des analisadas e comparar com medidas de
centralidade da andlise das redes sociais (HOSSAIN; WU, 2009);

- averiguar sistematicamente os problemas no processo de
gerenciamento dos stakeholders, por meio de uma andlise abrangente,
que resultou na constatacdo da existéncia de trés principais problemas
de gerenciamento deles: poucos métodos e ferramentas estdo
disponiveis para identificar todas as partes interessadas e os seus
interesses; estudos limitados envolvem a gestdo da mudanca sobre a
influéncia das partes interessadas e de relacionamento; e poucos estudos
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sdo capazes de refletir a influéncia de toda a rede de relacionamento na
prética. Para resolver estes problemas, sugere a utilizagdo da teoria das
redes sociais (YANG; SHEN; HO, 2009);

- utilizar a andlise de redes sociais para investigar se o uso de
incentivos financeiros para a execucdo de projetos na construcio faz
com que os atores de uma coalizdo tenham mudangas importantes de
papéis. A utilizagcdo de incentivos financeiros € importante e, por vezes,
faz com que os riscos sejam compartilhados (PRYKE; PEARSON,
2009);

- pesquisar a mudanca de énfase de projetos eficientes para
projetos eficazes, ou seja, a necessidade da introdugdo de redes sociais
no desenvolvimento do projeto. Desta forma, destaca a comunicacgio
como fator fundamental para troca da eficiéncia para a eficicia. Ao se
analisar a rede de uma organizacdo deve-se diferenciar o nivel de
comunicacdo dos atores em fun¢do dos cargos que ocupam, jd que se
espera que atores que ocupam niveis maiores possuam mais liga¢des do
que um ator operacional (CHINOWSKY; DIEKMANN; O’BRIEN,
2010);

- estudar sobre a andlise de lacunas de gerenciamento de redes de
projetos, com foco nas necessidades dos clientes. A utilizacdo da anélise
das redes sociais para estudar a dinamica da troca de informacdes e
confirmar as lacunas encontradas (EL-SHEIKH; PRYKE, 2010);

- desenvolver uma abordagem que propicia aos gerentes de
projeto a capacidade de analisar a interdependéncia entre tarefas e a rede
organizacional em projetos, ou seja, analisando as relagbes e a
prioridade das etapas, possibilitando a identificacdo de distor¢des que
impedem a eficécia do projeto (CHINOWSKY; TAYLOR; DI MARCO,
2011);

- realizar a proposta de uma forma de organizacdo baseada em
redes sociais, utilizando a teoria da gestdo do conhecimento. Usa as
técnicas de andlise de redes sociais como uma ferramenta de modelagem
para a compreensdo da gestdo do conhecimento em uma cadeia de
suprimentos (CAPO-VICEDO; MULA; CAPO, 2011);

- estudar sobre o gerenciamento dos stakeholders, além de
identificar os fatores criticos para isso, utiliza a andlise de redes sociais
para determinar quem s@o os atores mais importantes na tomada de
decisdo (YANG et al., 2011);

- fornecer orientagdes lteis para o estabelecimento de estratégias
de rede de negdcios para as empresas de construgdo internacionais, ao
formar aliangcas cooperativas, tanto para grandes empresas
internacionalmente experientes, quanto para pequenas e médias
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empresas inexperientes. Usa-se a andlise de redes sociais, chegando a
conclusdo de que as grandes empresas obtém mais lucro com o aumento
da densidade e dos lagos da sua rede e que as pequena e média empresas
obtém mais lucro com parcerias de longo prazo, com um nimero
limitado de grandes empresas (PARK, 2011);

- explorar o uso da internet, como forma de fomentar a
colaboragdo entre os atores da rede de uma organizagdo de construgdo.
Cita a rede online como um instrumento eficaz para melhorar
relacionamentos do capital social e gerar lucro. A implantagdo desse
tipo de sistema para o gerenciamento da cadeia de suprimentos deve ser
implementada gradualmente (COSTA; TAVERES; 2011);

- verificar a estratégia de rede social e identificar as prdticas de
rede de engenharia, arquitetura ou constru¢do que as empresas locais e
estrangeiras adotam na gestdo de projetos de constru¢do na China.
Assim chega-se a conclusdo de que as empresas devem adotar técnicas
de gerenciamento de projetos, considerando também a parte social,
criando redes de relacionamentos de maneira proposital e cultivar essas
relagdes (LING; LI, 2012);

- pesquisar acerca da inovag@o no setor da construcdo e, relatar
trés fatores que influenciam o desenvolvimento da inovagdo: posicao da
organizacdo na rede, pressdo ambiente e capacidade de absorcio.
Indicando que a andlise das redes sociais pode intuitivamente e
efetivamente analisar os fatores acima (LI; XUE; WANG, 2013).

53 CONSIDERACOES DO CAPITULO 5

A crescente especializac¢do dos atores faz com que seja necessaria
a utilizacdo de métodos que facam a andlise de desempenho das relacdes
pessoais, de maneira a se buscar uma maior integragao.

A importancia da integracdo também pode ser percebida pela
crescente tendéncia do desenvolvimento de projetos com a utilizacdo do
Building Information Modeling (BIM). A andlise dos relacionamentos,
por meio das redes sociais, vem como uma solucio para ajudar a medir
e trazer conhecimento quanto a integragao dos atores.

A forma como o capital social é organizado, desde que,
corretamente estimulado podem ajudar na agregacdo de valor no
processo (BRESNEN et al., 2005).

A teoria das redes sociais apresenta uma boa base tedrica para a
andlise das relagdes dos envolvidos em processo de licitacdo publica de
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obras ou servicos de engenharia. Ele permite a escolha de parimetros
apropriados para a avaliacdo dos relacionamentos para cada contexto.
Além disso, ela permite que ndo somente as relacdes diretas entre atores
seja analisada, possibilitando a investigacdo dos lacos indiretos.

A partir dessa teoria, métricas foram construidas fazendo com
que questdes intangiveis sobre a convivéncia organizacional pudessem
ser mensuradas, servindo como fonte de dados para o julgamento das
relacoes.

Como consequéncia desse julgamento, tornou-se possivel a busca
pela eficicia baseada ndo apenas em dados econdOmicos, tempo e
qualidade, mas também com relacdo a fatores subjetivos.

Isso permite que a gestdo de processo leve em consideragdo em
suas decisdes tanto os elementos quantitativos quanto, qualitativos que
influenciam os meios organizacionais.

Com a teoria das redes sociais € possivel compreender que a
informacdo é componente muito importante para o desempenho de uma
organizagdo. Para que ela flua, bem € preciso que a rede de relagcdes seja
densa, que a distdncia geodésica entre os nds seja pequena, que O
diametro da rede ndo seja grande, que os nds recebam e repassem as
informacdes e que as relacdes sejam reciprocas. Assim, é desejavel que
o poder ndo seja concentrado em poucos nds, de maneira a ndo criar
dependéncia deles.

Segundo Chinowsky, Diekamnn e O'Brien (2010), um ator que
possui niveis hierdrquicos maiores devem possuir um ndmero de
ligagdes maior que os demais.

Assim, em uma rede, quanto menores as distdncias geodésicas,
mais facilmente as informacdes s@o transmitidas e como consequéncia
menos esfor¢o € necessario.

Diante ao exposto anteriormente, a avaliacdo do processo de
licitagdo publica de obras ou servigcos de engenharia pode ser realizado
ao se utilizar o mapeamento do fluxo do processo, que permite o
conhecimento das atividades que compdem o processo e classificagdo
quanto a agregacdo de valor; a teoria das redes sociais, que permite a
investigacdo dos recursos humanos; e o estudo das barreiras do
processo, que permite conhecer limitacdes de recursos financeiros e
materiais e, também, os entraves para a fluidez do processo.

No setor da construg@o, apesar de suas peculiaridades, a teoria
das redes sociais pode ser empregada para a andlise das relacdes entre
atores mesmo que as ligagdes mudem a cada projeto.

As peculiaridades dos seus relacionados, devido as suas
caracteristicas, devem ser bem observadas no momento da andalise das
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redes sociais. Por exemplo, apesar de a teoria ensinar que o
conhecimento deve ser amplamente difundido entre os atores, em um
projeto da construgdo civil, ndo hd necessidade que o gestor e a méo de
obra possuam o mesmo conhecimento. Por isso, essa partilha de
conhecimentos deve observar quem sao 0s atores que possuem interesse
em cada parte do processo.

Desta forma, busca-se em uma rede, que ela possua
caracteristicas de "todos os canais" (Figura 9), onde todos os membros
se comunicam ativamente, pois quando a comunicagdo flui bem, melhor
¢ a eficiéncia do processo.
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6 METODOLOGIA

De acordo com o diciondrio Michaellis (2009), metodologia é o
estudo cientifico dos métodos. Ela descreve os procedimentos a serem
seguidos na realizacdo da pesquisa (GIL, 2002).

Segundo Gil (2002), a pesquisa exploratdria tem como objetivo o
aperfeicoamento de ideias ou a descoberta de intuigdes. A pesquisa
explicativa busca conhecer os fatores que sdo determinantes ou que
contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Logo, a presente pesquisa
€ exploratdria, pois busca aperfeicoar a gestdo do processo de licitacio
publica de servicos ou obras de engenharia, bem como explicativa pois
visa investigar detalhes desse processo, conhecendo os fatores que
contribuem para o seu desempenho.

A abordagem do problema, é qualitativa pelo fato de se
considerar uma relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito (SILVA;
MENEZES, 2005).

Seu resultado pode ser considerado aplicado pois busca solugdo
para problemas concretos e imediatos (DANTON, 2002)

6.1 METODO DE PESQUISA

O desenvolvimento da pesquisa segue a sequéncia de execugdo
destacada na Figura 13. e os seus detalhes sdo explicados no decorrer do
trabalho.
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Figura 13 - Sequéncia de execucdo da pesquisa

INICIO

Revisao tedrica

Redacio do \ Desenvolvimento

trabalh
B Avaliacdo domodelo domodelo

v

Aplicacao domodelo

Fonte: o autor

6.2 REVISAO TEORICA

A revisdo tedrica foi realizada de duas maneiras principais. Na
primeira foi utilizado um método de revisdo sistemadtica da literatura
chamado Knowledge Development Process — Constructivist (Proknow-
C), criado no laboratério de Metodologias Multicritério em Apoio a
Decisao (LabMCDA) da UFSC.

Para complementar as referéncias, também foram realizadas
pesquisas nos bancos de teses e dissertacdes da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), na legislacio
brasileira e no Tribunal de Contas da Unido (TCU), em assuntos
pertinentes ao desenvolvimento de obras ou servicos de engenharia
publicos.

6.2.1 Método Proknow-C

Esse método recomenda a utilizacdo de uma série de passos para
selecdo de artigos, de forma a permitir ao pesquisador, selecionar os
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trabalhos mais representativos da area de investigacdo. Ele foi dividido
nos passos descritos a seguir.

Inicialmente foram escolhidos os eixos de pesquisa, ou seja, o
campo de trabalho que se pretendia estudar. Assim, os eixos escolhidos
foram a andlise de desempenho e licitagdes publicas de obras e servigos
de engenharia.

Na sequéncia, foram definidas as palavras-chave para a pesquisa:
construgdo, redes, redes sociais, gestdo, custo, tempo, qualidade e
desempenho.

No terceiro passo, foram eleitos os locais onde os artigos da
revis@o tedrica seriam selecionados. Apds, foi feita a selecdo das bases
de dados, no portal de periddicos da CAPES. Nele foram escolhidas as
bases de dados da 4rea de conhecimento “Engenharia” e subcategoria
“Engenharia Civil”, resultando em dezessete bases de dados. Dessas
dezessete,verificou-se que duas tratam apenas de patentes e, portanto,
foram desconsideradas. No decorrer do trabalho, mais uma base deixou
de fazer parte da drea de conhecimento da Engenharia Civil e, também,
foi desconsiderada.

O passo seguinte foi a selecdo dos artigos nas bases de dados.
Neles as combinagdes de palavras-chave deveriam se encontrar no titulo
ou resumo ou palavras-chave do artigo pesquisado. O periodo de tempo
da pesquisa se concentrou nos dltimos dez anos.

Quando a base de dados permitia que fosse realizada uma
separagdo prévia entre tipos de publicacdo, foram escolhidos apenas os
artigos em Journals. Se a base também permitisse a diferenciagdo do
idioma, apenas artigos em inglés eram selecionados. Outra forma de
distincdo, foi por drea de conhecimento dentro da base pesquisada.

Como quinto passo, foi realizada a verificacdo da aderéncia das
palavras-chave. Com isso, os termos escolhidos foram testados para
garantir que eles representassem adequadamente o tema escolhido. Para
isso, a leitura de alguns artigos foi feita.

Por conseguinte, para os artigos do portal de periddicos da
CAPES, foi feita a filtragem do banco de dados de artigos advindos da
pesquisa, reunindo-os para eliminagdo de repeti¢des. Além disso, foram
lidos os titulos dos artigos restantes para exclusdo daqueles que
claramente ndo tinham relagdo com o objetivo desta pesquisa.

Posteriormente, o reconhecimento cientifico dos artigos restantes
foi investigado. Assim, o ndmero de citacdes de cada artigo foi
averiguado por meio de pesquisa, no Google Académico. Utilizando o
Principio de Pareto, foram selecionados os artigos que somavam 80% do
nimero de citagdes.
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O Google Académico foi escolhido como fonte do nimero de
citacdes, pois apesar de ndo possuir o método ideal de contagem de
citacdes, € o ambiente onde € possivel comparar os artigos de maneira
igual.

Para diminuir a chance de que artigos importantes nido fossem
selecionados, uma nova andlise dos artigos mais recentes foi realizada.
Dessa forma, evitou-se que artigos novos que ainda ndo tiveram tempo
de ser citados fossem analisados. Essa reandlise buscou artigos dos dois
ultimos anos, cujos autores estavam dentro da amostra de artigos que
correspondiam a mais de 80% da citagdes.

Destarte, com os artigos selecionados, a leitura de seus contetdos
foi realizada a fim de construir a fundamentagéo tedrica da pesquisa e a
identificag¢do das lacunas existentes no tema proposto.

6.2.2  Outras formas de seleciao de referéncias

Para a investigac@o de licitacdes publicas de obras e servicos de
engenharia, inicialmente foi realizada pesquisa utilizando-se a
metodologia Proknow-C e, os arquivos advindos de suas pesquisas
apresentavam o contexto das licitacdes pelo mundo. Durante a leitura
deles, foi observado que as informagdes apresentadas, mesmo que
interessantes do ponto de vista cientifico, ndo se enquadravam nos
objetivos da proposta de pesquisa e por isso, uma outra forma de sele¢dao
de referéncias foi utilizada.

Diante disto, a revisdo da literatura, sobre licitagdes de obras
publicas do Brasil, foi realizada por meio da busca de todas as teses e
dissertagdes do Branco de Teses da CAPES. Foram selecionados os
trabalhos publicados entre 2004 até 2012, utilizando-se a palavra-chave
"licitagdo".

Com os trabalhos selecionados, foi realizado um refinamento na
pesquisa, por meio da leitura de titulos e resumos, de maneira que
apenas aqueles que tratassem de temas voltados a constru¢io de obras
publicas fizessem parte do portfélio de referéncias.

Para a construg¢do da lista de barreiras do processo de licitagdo
publica de obras e servicos de engenharia também foram consultados os
acorddo do TCU, dos tltimos dez anos, que analisam casos de obras
com irregularidades graves com paralisagdo (IGP).

Por fim, para completar a base tedrica da pesquisa, foram
averiguadas as Leis que o Pais possui para regulamentar a realizagdo de
obras publicas.
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6.3 DESENVOLVIMENTO DO MODELO

Visando preencher algumas das lacunas encontradas na revisdao
tedrica, foi criado um modelo para auxiliar a gestdo do processo de
licitagdo publica de obras ou servicos de engenharia, o MAPLE. A
utilizacdo dele permite ao gestor conhecer os detalhes do processo
estudado e estabelecer prioridades de melhorias baseado-se em fatos
concretos.

Os processos da licitacdo de obras ou servicos de engenharia sao
analisados com base nos trés eixos mostrados na Figura 14. Por meio de
coleta de dados, as atividades do processo sd@o classificadas de acordo
com esses trés eixos, e o resultado dessa classificacdo confere um status
a cada atividade, fornecendo subsidios para que o gestor possa tentar
aprimorar o processo de gestdo, baseado em dados reais.

Figura 14 - Eixos teérico de desenvolvimento do MAPLE

Analise do processo

Analise das
barreiras

Analise das
redes sociais

Fonte: o autor

Para a elaboracdo do MAPLE além do embasamento tedrico, hd a
preocupagdo com a relacdo custo/beneficio que ele pode proporcionar.
Para ele, foram escolhidas técnicas que requerem dados simples, que
permitem andlises de acordo com o que a revisdo tedrica revelou como
importante € que ndo consumem muitos recursos para sua aplicacao.

O desenvolvimento do modelo parte do principio que, segundo a
teoria da redes sociais, a troca de informacdes entre atores € influenciada
pelo estabelecimento de confiabilidade, sabendo o que esperar dos
relacionamentos. Em adicdo a isso, para fluidez do processo €
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necessario que ele tenha um fluxo conhecido e adequado. Por sua vez,
para que o fluxo de processo seja adequado € necessdrio que ele ndo
tenha barreiras ou, que elas sejam minimas; que o processo seja eficaz,
ou seja, com pouca ou nenhuma atividade que ndo agrega valor ao
produto; e que a rede de relacionamento entre os atores possua
caracteristica de fluidez da informacdo, de maneira que ela nio seja
propriedade de um ou de poucos atores.

A aplicacio do MAPLE pode ocorrer em apenas partes do
processo, mas para que a potencialidade de seus beneficios seja maior
recomenda-se que seja aplicado em todo o processo, desde o surgimento
da necessidade da licitacdo até a finalizacdo do contrato da obra ou
servico. Ao se investigar o processo como um todo, as andlises ndo sdo
apenas pontuais e, as deficiéncias que podem ocorrer entre as atividade,
sdo observadas de forma sistémica e, consequentemente, as melhorias
também podem possuir cardter global.

A aplicacio do MAPLE deve ocorrer em projetos reais,
individualmente, pois para que as andlises possam ser realizadas €
necessdrio um processo especifico, de forma que os dados coletados
representem a realidade e ndo apenas suposi¢des.

Preferencialmente, o levantamento de dados deve ser realizado
durante o desenvolvimento de um projeto, em tempo real, para que as
informacgdes coletadas sejam mais precisas.

As licdes aprendidas com a aplicacdo do modelo, permitirdo ao
gestor efetuar melhorias em projetos posteriores, remodelando o fluxo
do processo, melhorando os relacionamentos e prevenindo a ocorréncia
de barreiras.

Os dados necessarios para a avaliacdo do processo podem ser
obtidos por meio de entrevistas, andlise documental e/ou sistema
informatizado. Acredita-se que, em raras ocasides, todos os dados
podem ser coletados apenas utilizando-se andlise documental e sistema
informatizado, pois as comunica¢des entre atores dificilmente
acontecem por apenas um desses dois meios, existindo, ainda, a
comunicagdo ndo registrada.

O MAPLE tem como objetivo trazer conhecimento ao gestor, do
processo de licitacdo publica de obras ou servigos de engenharia, uma
vez que é dificil gerenciar aquilo que ndo se conhece bem, tornando
mais dificil sanar problemas e buscar melhorias.

Apesar de sua aplicagdo ocorrer em processos individuais, ele
permite que dados sejam armazenados, possibilitando sua utiliza¢do
para realizacdo de comparacdo entre processos, dentro e fora da
organizagdo, desde que as diferengas sejam observadas.
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Mesmo nao medindo diretamente o desempenho dos produtos do

a qualidade, o tempo e o custo, 0o MAPLE permite

O Quadro 4

exemplifica como esses trés parametros podem ser medidos diretamente
e como podem ser identificados indiretamente pela aplicagdo do

modelo.
Quadro 4 - Medicdo direta e indireta de desempenho
Prazo Custo Qualidade
- Andlise dos produtos
= g de acordo com
5 ¥ Programado x realizado | Programado x realizado A .
= = critérios pré-
estabelecidos

Medida indireta (modelo)

Atividades que nao
agregam valor e nao
sd0 necessarias sdo
desperdicio e fazem
com que o prazo seja
maior do que o
necessario

Atividades que ndo
agregam valor e ndo
sS40 necessarias, sao
desperdicio e fazem
com que o custo seja
maior do que o
necessario

Atividades que ndo
agregam valor e ndo
sdo necessarias, fazem
com que algumas
atividades tenham que
ser realizadas em
tempo curto, podendo
comprometendo sua
qualidade

A existéncia de
barreiras significa que
algo atrapalha a fluidez
do processo. Logo ha
um aumento do prazo

A existéncia de
barreiras pode exigir
que uma atividade
tenha que ser realizada
mais de uma vez,
consumindo mais de
uma vez 0s recursos,
custando mais do que o
necessario

Barreiras, como a
interferéncia politica,
fazem com que
decisdes sejam
tomadas sem a
preocupacio adequada
com a parte técnica,
afetando a qualidade

Se a frequéncia de
comunicag¢io é muito
grande para uma
atividade simples, o
prazo é maior do que o
necessdrio

A comunicagdo que
utiliza intermediarios
pode acabar
consumindo um recurso
ndo necessario e acaba
custando mais do que
deveria

A comunicacio que
utiliza intermedidrios
propicia que a
informac@o sofra
alteracdo, causando
danos a qualidade

Fonte: o autor

O MAPLE foi desenvolvido para ser aplicado por gestores que
possuam conhecimento técnico sobre obras e servigos de engenharia e
sobre as informagdes coletadas, permitindo a sua correta interpretacio e



104

compreensdo das consequéncias das medidas tomadas para a melhoria
do processo.

Ao final da aplicacdo do modelo, as atividades sdo classificadas
de acordo com o produto das pontuacdes recebidas em cada um dos trés
eixos tedricos, obtendo uma pontuagdo geral.

Com a finalidade de facilitar a compreensdo do MAPLE, algumas
nomenclaturas foram adotadas:

- processo: uma série de atividades logicamente interligadas, que
possui uma entrada, acrescenta valor, e possui uma saida para um cliente
interno ou externo (HARRINGTON, 2006);

- atividade: pequenas partes do processo que normalmente sdo
realizadas por um tnico departamento ou individuo (HARRINGTON,
2006);

- setor: departamento da organizacdo onde sdo realizadas as
atividades;

- subproduto: somatdério de atividades que quando reunidas
formam um dos requisitos do produto;

- produto: somatério de subprodutos que totalizam o objeto do
processo estudado.

As etapas de aplicacdo do MAPLE e a forma de classificacdo das
atividades do processo sdo descritas a seguir, de acordo com os trés
eixos tedricos. Posteriormente, € descrito como o0s trés eixos tedricos sao
unidos para a classificacdo final das atividades e dos subprodutos do
processo.

6.3.1 Analise do processo

Para a compreensdo dos caminhos pelos quais o processo se
desenvolve para a execugcdo de obras ou servicos de engenharia
publicos, é importante que se conheca o fluxo do processo. Para isso, o
MAPLE, prevé a realizacdo do mapeamento do fluxo do processo, onde
sdo identificadas a sequéncia de execugdo, as atividades, o local onde é
desenvolvida (setor da organizagdo), o tempo de duracdo e os recursos
humanos envolvidos.

A literatura, legislagdo e outros, comentaram ou desenharam o
fluxo do processo de licitacdo ptblica de obras ou servicos de
engenharia com poucos detalhes. O mapeamento do fluxo do processo
previsto nesse modelo, visa o conhecimento mais profundo das
atividades, em um nivel operacional.

O detalhamento do levantamento das atividades deve ocorrer até
um nivel onde possa identificar as diferentes atividades que sdo
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necessdrias para a realizacdo de um produto. A separacdo de acdes para
a delimitag@o das atividades deve observar a mudanca de objeto dentro
de um produto e, também, a mudancga de ator responsavel pela acao.

Para a execucdo do mapeamento do fluxo do processo a
sequéncia ilustrada na Figura 15 deve ser seguida.

Figura 15 - Sequéncia para analise do processo

Revisdo tedrica da andlise
do processo

v

Levantamento de campo 1

v

Levantamento de campo 2

v

Desenho do fluxo

v

Avaliagdo dofluxo

Ofluxo é fiel a
realidade?

Classificagao das atividades
quanto a agregacaode valor

Fonte: o autor

Como o processo de licitagdo ptiblica de obras e servicos de
engenharia deve seguir os preceitos da legislacdo, alguns de seus
processos ja estdo descritos nas leis, na literatura e outros. Para a
identificac@o deles, recomenda-se a realizagdo de uma revisao tedrica da
legislacdo, da literatura e outros, no que tange ao processo a ser
estudado para conhecimento dos fluxos de processo jd levantados. Apds
esse estudo uma descricdo deve ser escolhida para nortear o
levantamento de dados (Quadro 5).
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Quadro 5 - SW1H da revisdo tedrica da andlise do processo

O que Levantar processos ja descritos

Porque | Para conhecer os fluxos jd descritos

Quem Gerenciador do estudo ou designado

Como Sele¢do e leitura de material sobre o assunto
Quando | Primeira acdo da aplicacdo do modelo
Onde Escritdrio

Fonte: o autor

As informagdes coletadas nessa etapa do MAPLE devem ser
arquivadas de forma organizada para que, em uma nova aplicagado dele,
esse ponto de partida ndo tenha que ser realizado novamente, visto que
essas sdo informacdes gerais para qualquer processo. Cada institui¢do
deve realizar o arquivamento das informacdes da maneira que julgar
apropriado, levando em consideracdo que seja uma forma que permita a
durabilidade dos dados a facilidade de acesso para consulta. Além disso,
incentiva-se a publicacdo de resultados de forma que processo de
diferentes instituicdes possam ser comparados em busca da melhoria dos
processos.

Com essas informacdes, o aplicador do MAPLE terd uma ideia
geral das principais atividades do processo da licitagio e poderd
estruturar as planilhas de levantamento de dados.

Esse levantamento de campo pode ser realizado em todos os
setores da organizacgdo, ou seja, o modelo pode analisar todo o processo.
A selecdo dos setores a serem observados € escolha do gerenciador do
estudo. Recomenda-se que o miximo de setores seja selecionado para
que o processo como um todo seja conhecido e avaliado, propiciando a
melhoria sistémica. O levantamento de campo pode ser realizado por
meio de entrevista, analise documental e/ou analise de dados de sistema
informatizado com os representantes das atividades do processo.

O levantamento de campo € divido em duas partes. A primeira
onde devem ser levantadas as atividades do processo, os locais onde
ocorrem e os atores envolvidos para sua realizacdo, utilizando o modelo
de planilha , encontrada no apéndice A (Quadro 47, Quadro 48, Quadro
49 e Quadro 50). A segunda parte tem como objetivo conhecer os
detalhes das atividades (Quadro 51, Quadro 52 ¢ Quadro 53). Com isso,
espera-se que os dados sejam coletados de forma estruturada,
minimizando as chances de falta de informagdo para a andlise do
processo (Quadro 6 e Quadro 7). Os dados das planilhas podem ser
coletados por meio de investigacdo de dados de sistema informatizado,
andlise documental e/ou entrevistas com os atores do processo.
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Nos levantamentos de campo as seguintes informacdes sdo
coletadas: de quem recebe e para quem repassa a informagdo; tempo
estimado de duracdo. Assim é possivel determinar a sequéncia de
execucdo e caracteristicas do processo.

Os representantes das atividades sdo atores do processo
investigado que atuam no fluxo do processo dentro da organizacio
publica e privada. Na organizacdo ptblica, os dados sdo levantados
detalhadamente para a identificacdo das atividades. Quanto aos
processos das organizagdes privadas, o modelo se limita a mapear a
interface publico-privada, ndo se preocupando com os processos dentro
dela. Isso ocorre, pois o modelo tem como foco melhorar a gestdo de
processos publicos e ndo em relacdo as organizagdes privadas.

Quadro 6 - SW1H do levantamento de campo 1

O que Coletar informagdes

Porque | Conhecer as atividades e atores do processo

Gerenciador do estudo ou um designado e representantes das

L atividades

Com planilhas modelo e entrevista, analise documental e/ou andlise

Como . . .
de dados de sistema informatizado

Quando | Apds a revisdo tedrica

Setores da organizagdo publica que fazem parte do processo de
Onde S .
licitag@o escolhido para estudo

Fonte: o autor

Quadro 7 - SW1H do levantamento de campo 2

O que Coletar informacdes

Para desenhar mapa do fluxo do processo e conhecer as

LEOIG caracteristicas do processo

e G§r§nciador do estudo ou um designado e representantes das
atividades

Como Com planilhas modelo e entrevista, andlise documental e/ou andlise

de dados de sistema informatizado

Quando | Ap6s levantamento de campo 1

Setores da organizagdo publica que fazem parte do processo de
Onde L .
licitacdo escolhido para estudo

Fonte: o autor

Com as informacdes para o mapeamento do fluxo de processo
levantadas, o desenho do fluxo deve ser realizado. Ele nada mais € do
que a representacdo grafica do fluxo do processo, que transforma as
informacdes coletadas em um elemento visual, que permite que o
processo seja compreendido mais facilmente (Quadro 8). O mapeamento
deve ser realizado utilizado os simbolos da ISO 5807-1985.
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Quadro 8 - SW1H da confeccio do desenho fluxo

O que Desenho do mapa do fluxo do processo

Porque Fazer uma represer}tagﬁo gréfica do fluxo do processo para sua
melhor compreensdo

Quem Gerenciador do estudo ou um designado

Como Por meio do tratamento e andlise dos dados coletados

Quando | Apds a etapa de levantamento de campo 2

Onde Escritdrio

Fonte: o autor

Apo6s sua confec¢do, o mapa do fluxo do processo deve ser
avaliado, visando eliminar possiveis distor¢des (Quadro 9). Essa
avaliacdo deve ser feita por meio de entrevistas com o gerenciador do
estudo ou um designado e representante das atividades, mostrando a eles
o desenho do fluxo do processo. Caso hajam distor¢des, deve-se fazer a
alteracdo dos dados e confeccionar um novo desenho real do mapa do
fluxo do processo e repetir a avaliagdo até que ndo ocorram mais
distorcoes.

Quadro 9 - SW1H da avaliagéo do fluxo

O que Avaliacao do desenho do mapa do fluxo do processo

Porque | Verificar se o mapa do fluxo do processo representa a realidade

Gerenciador do estudo ou um designado e representante das

Qi atividades

Como Entrevista

Quando Ap6s a elaboracdo do desenho do fluxo

Onde Setores da organizagdo publica que fazem parte do processo de

licitacdo escolhido para estudo

Fonte: o autor

Quando o mapa do fluxo do processo ndo apresentar mais
distor¢des pode-se partir para a classificagc@o das atividades quanto a sua
agregacao de valor, diferenciando-as de acordo com sua utilidade para o
processo licitatério (Quadro 10).

Quadro 10 - 5SW1H da classificacdo das atividades quanto a agregacéo de valor

Fornecer uma pontuacio a cada atividade do fluxo do processo

D quanto a agregacdo de valor

Porque | Diferenciar as atividades do processo

Quem Gerenciador do estudo ou um designado

Como Analise dos dados coletados

Quando | Ap6s a avaliagdo positiva do mapa do fluxo do processo

Onde Escritério

Fonte: o autor
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As atividades do mapa do fluxo do processo devem ser
categorizadas com relagdo a sua agregacdo de valor. Para isso, elas
poderdo ser enquadradas em trés faixas. A cada faixa de classificacio é
atribuida uma nota, que deve ser utilizada para a classificacdo das
atividades. As faixas de enquadramento e os pontos atribuidos para a
classificacdo das atividades no processo sdo:

- agrega valor = 5 pontos;

- ndo agrega valor, mas € necessdria = 3 pontos;

- ndo agrega valor = 1 ponto.

A pontuacdo escolhida leva em consideragdo o fato de que as
atividades que ndo agregam valor ndo podem proporcionar uma
classificacdo boa, pois mesmo quando sdo necessdrias, nao transformam
efetivamente os recursos em produtos, podendo ser consideradas
desperdicio.

6.3.2 Teoria das redes sociais

A teoria das redes sociais foi escolhida para o estudo, pois
apresenta fundamentos capazes de elucidar como as relacdes promovem
o funcionamento da transmissao de informac¢éo no processo de licitacdo
publica de obras e servicos de engenharia. Além disso, também
proporciona a andlise de medidas quantitativas dessas relagdes.

Sua aplicacdo dentro do MAPLE ¢é composta pelas partes
exibidas na Figura 16.

Figura 16 - Sequéncia para anélise das redes sociais

Coleta de dados

v

Desenho da(s) rede(s) e andlise
dosresultados

v

Classificacio das atividades
quanto as relacdes entre atores

Fonte: o autor
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Para a aplicacdo do MAPLE, a primeira acdo da analise das redes
sociais € a coleta de dados. Para que ela possa ser iniciada, o
levantamento de campo 1 e 2, do mapeamento do fluxo do processo,
deve estar concluido, ou seja, a lista de atores e de atividades do
processo deve estar formulada. O desenho do fluxo j4 deve ter sido
iniciado.

Em estudos de redes sociais raramente hd escolha da amostra.
Estudiosos identificam populacdes e as investigam como um todo, como
por exemplo os moradores de um bairro. A escolha da populagido pode
ocorrer de maneira imposta ou criada pelos préprios atores (por exemplo
em estudo de redes de amizades) (HANNEMAN; RIDDLE, 2005).

Este modelo utiliza a sele¢do de populacio imposta, uma vez que
todos os atores designados para o desenvolvimento do produtos, dos
setores do processo escolhidos para o estudo devem ser entrevistados. E
possivel que atores que nao fazem parte do processo sejam mencionados
durante o levantamento, podendo ser consultores do processo. Como
esses consultores ndo desempenham nenhuma atividade especifica
dentro do processo ndo € necessdrio que eles sejam entrevistados.

O MAPLE propde a utilizacdo de escala de medida ordinal
agrupada de relagdo, pois aos atores € solicitado que os relacionamentos
entre pares sejam classificados de acordo com sua intensidade de
ocorréncia (HANNEMAN; RIDDLE, 2005).

Como no desenvolvimento de um produto os atores podem
executar mais de uma atividade ao mesmo tempo, por vezes ¢é dificil a
separacdo de relacionamentos no nivel das atividades. Desta forma, a
andlise das redes sociais pode ser realizada por subprodutos. A
realizacdo da coleta dos relacionamentos busca captar as trocas de
informacdo realizadas para o desenvolvimento de cada subproduto do
processo estudado.

Ao realizar a andlise do processo de um produto, os
relacionamentos que podem ser modificados, ou seja, aprimorados,
dentro das organizac¢des publicas sdo aqueles em que seus funciondrios
fazem parte. Como solicitar que outra organizacgdo realize modificacdes
nem sempre ¢ facil, a andlise das redes sociais se concentra em melhorar
os relacionamentos dentro da propria organizacao.

A fim de possibilitar a andlise dos relacionamentos segundo esse
pensamento os atores do processo sdo separados nas seguintes
categorias:

- atores internos (Al): ator que faz parte da equipe oficial do
processo investigado, que € responsavel por atividade(s) do subproduto
e trabalha no(s) setor(es) estudado(s);
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- atores externos (AE): ator que faz parte da equipe oficial do
processo investigado, que € responsavel por atividade(s) do subproduto,
mas ndo trabalha no(s) setor(es) estudado(s). Ele seria o cliente final do
processo;

- consultores internos (CI): ator que faz parte da equipe oficial do
processo investigado, que trabalha no(s) setor(es) estudado(s), que néo é
responsdvel por atividade(s) do subproduto, mas que fornece algum tipo
de informacao;

- consultor externo (CE): ator que pode ou ndo trabalhar no(s)
setor(es) estudado(s), ndo faz parte da equipe oficial do processo
investigado, ndo € responsdvel por atividade(s) do subproduto, mas que
fornece algum tipo de informagao.

A coleta de dados deve ser feita por meio de entrevista, andlise
documental e/ou andlise de dados de sistema informatizado com todos
os atores designados para o desenvolvimento do produto, dos setores da
organizacdo publica que fazem parte do processo de licitagdo escolhido
para estudo. O(s) meio(s) de coleta vao depender de como as
informacdes estardo disponiveis. Ela deve ser realizada utilizando-se as
planilhas do apéndice B. Com ela serd possivel a identificacdo de
caracteristicas dos atores; do relacionamento entre eles; a forma de
comunica¢do predominante; e a frequéncia com que costumam se
relacionar (Quadro 11).

Quadro 11 - 5SW1H da coleta de dados das redes sociais

O que Identificar os atores necessdrios para a realiza¢do dos produtos
T Con.heceN:r atores e detalhes dos relacionamentos existentes para
realizacdo dos produtos
Quem Gerenciador do estudo ou um designado e atores
Entrevista, andlise documental e/ou analise de dados de sistema
Como informatizado estruturado
Ap6s a finalizagdo do levantamento de campo le 2 do mapeamento
Quando
do fluxo do processo e desenho do fluxo do processo
Onde S.eFores da orgapizagﬁo publica que fazem parte do processo de
licitac@o escolhido para estudo

Fonte: o autor

Apbs a coleta de dados, o desenho da rede social deve ser
realizado. Nela a rede de relacionamento poderd ser visualizada e, com
isso, pode ser medidas as relacdes entre os atores de acordo com os
subprodutos (Quadro 12).
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Quadro 12 - SW1H do desenho das redes sociais

O que Desenhar a rede de relagdes entre os atores

Porque Conhecer como sdo os relacionamentos do processo
Quem Gerenciador do estudo ou um designado

Como Tratamento e andlise dos dados coletados

Quando | Apés a coleta de dados das redes sociais

Onde Escritdrio

Fonte: o autor

Por fim, deve ser realizada a classificacdo das atividades de
acordo com os relacionamentos do processo. Elas devem ser
classificadas de acordo com o desempenho das redes que cada
subproduto do processo apresentar e em relagdo resultados obtidos com
os indicadores de andlise das redes sociais.

Cabe salientar, que dentro de um processo um ator pode ser
classificado em mais de uma dessas categorias, dependo de sua funcio
dentro do desenvolvimento de cada subproduto do processo.

Caso apenas uma parte do processo esteja sendo investigada,
somente os atores que fazem a transformagdo do produto nessa parte do
processo podem ser considerados Al ou CIL.

Dentro do processo de licitagdo publica de obras ou servigos de
engenharia, ndo € necessirio que todos os atores do processo se
comuniquem. Por exemplo, o ator responsdvel pela publicag¢do do edital
ndo precisa se relacionar com o ator que faz a fiscalizacdo da obra.
Levando isso em consideracdo, dois tipos de relacionamento foram
identificados, os internos e os externos. Os relacionamentos internos,
sd0 os que ocorrem entre atores dentro de um mesmo subproduto. Ja os
relacionamentos externos, sdo aqueles realizados entre atores de
subprodutos que possuem relagdo de dependéncia.

Assim, nos relacionamentos externos todos os atores, que em
algum subproduto s3o considerados AI, devem possuir uma
comunicacao reciproca, visto que trabalham para o mesmo objetivo.

Ja nos relacionamentos internos, como todos os Al também
trabalham com o mesmo objetivo, o ideal é que eles possuam
comunicacdo direta, ou seja, todos devem receber e mandar informacgado
para os outros Al, sem precisar de intermedidrios. Os CI também devem
possuir comunicac¢do direta com todos os Al, pois assim se evita a
utilizagc@o de intermedidrios para transmissao da informacao.

O MAPLE visa o melhoramento dentro da organizac¢do publica
que o aplica e ndo busca influenciar a estrutura externa Ao estudo.
Assim, ndo € necessario que se investigue a fundo os relacionamentos
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dos AE e CE. Também, ndao se pode exigir que eles possuam
relacionamentos direto com todos os Al e CI.

Os indicadores escolhidos para a andlise quantitativa dos
relacionamentos sdo: fluxo de recebimento, fluxo de transmissio,
proximidade de centralidade, reciprocidade e diametro.

6.3.2.1 Analise das redes sociais dos relacionamentos internos

Para o cdlculo do fluxo de recebimento (indegree), sdo
contabilizados o nimero de relagdes que chegam em um ator. O acesso
informacdo de um ator indica poder, pois conhecimento é poder
(equagdo 1).

nimero real de ligacoes diretas recebidas

FRax = X 100 Eq. (1)

nimero possivel de ligacdes diretas recebidas

Onde:
FRx - fluxo de recebimento do ator ou consultor interno X.

O numero de ligagdes possiveis € o ndmero de atores
entrevistados para a coleta de relacionamentos, menos um. Desta forma,
ndo e penaliza a rede pelo fato de ndo se conseguir entrevistar todos os
atores.

O célculo do fluxo de recebimento do subproduto deve ser
realizado por meio da média das porcentagens obtidas para cada ator
entrevistado na coleta de dados de relacionamentos (equagdo 2).

FRgy = —AX 224N 5 100 Eq. (2)
Onde:
FRgy - fluxo de recebimento do subproduto Y;
FRx - fluxo de recebimento do ator X do subproduto Y;
FRx - fluxo de recebimento do ator N do subproduto Y;
N - nimero de atores que fazem parte do desenvolvimento do
subproduto Y.

As porcentagens, de fluxo de recebimento, que devem fazer parte
do cédlculo da equagdo 2, s@o as de todos os atores citados no
desenvolvimento do subproduto.
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O fluxo de transmissao (outdegree) é calculado com o nimero de
relacdes que partem de um ator. Essa medida mostra qual o poder de
influéncia do ator sobre a rede (equacdo 3).

nimero real de ligacoes diretas transmitidas

FTax = x 100  Eq.(3)

nimero possivel de ligacdes diretas transmitida

Onde:
FTpx - fluxo de transmissdo do ator ou consultor interno X.

O ndmero de ligagdes possiveis € o nimero de atores
entrevistados para a coleta de relacionamentos, menos um. Desta forma,
ndo e penaliza a rede pelo fato de ndo se conseguir entrevistar todos os
atores.

O relacionamento interno do subproduto, referente ao fluxo de
transmissdo, € resultado da média do fluxo de transmissdo dos atores
entrevistados para a coleta de relacionamentos, que fazem parte dele
(equacdo 4).
FTax++FTaN

FTgy = x 100 Eq. 4)

Onde:

FRgy - fluxo de transmissao do subproduto Y;

FRax - fluxo de transmissao do ator ou consultor interno X do
subproduto Y;

FR,x - fluxo de transmissao do ator ou consultor interno N do
subproduto Y;

N - niimero de atores ou consultores internos do subproduto Y.

O indicador proximidade de centralidade, representa a capacidade
de acesso a informacdo de um ator por meio de outros atores. Investiga a
distancia de um ator para todos os outros na rede. Um ator quanto mais
préximo dos outros, mais poder possui (equacdo 5);

NLP NLP

+...+
PCpy = (DGX-lN — DGX-N) % 100 Eq. (5)
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Onde:

PCpx - proximidade de centralidade do ator ou consultor interno
X,

NLP - ndmero de ligacdes possiveis, que é igual ao nimero de
atores entrevistados menos um;

DGy_;- distancia geodésica do ator X em relacdo ao ator 1;

DGyg_,,- distancia geodésica do ator X em relagdo ao ator N;

N - nimero de atores da rede.

Para o célculo da proximidade de centralidade do subproduto a
equacdo 6 deve ser utilizada. Apenas os valores dos atores internos e
consultores internos devem ser considerados, pois apenas eles possuem
potencial para o desenvolvimento do produto.

PC --+PC
PCgy = —axt—an Eq. (6)

Onde:
PCgy - proximidade de centralidade do subproduto Y;
PC,x - proximidade de centralidade do ator ou consultor interno

PCpn - proximidade de centralidade do ator ou consultor interno

N - nimero de atores ou consultor interno da rede.

O nimero de pares com um lago reciproco, ou seja, a ligagcdo é
dirigida em duas direcdes, sendo calculado pelo indicador de

reciprocidade. Quando a relag@o € reciproca entre dois atores, relacdes
retribuidas ou nulas, a rede é mais estdvel (equagdo 7);

nimero de liga¢des reciprocas reais

Ry = 100 Eq. (7)

ndimero de ligagdes reciprocas possiveis

Onde:
R - reciprocidade do subproduto Y.

Quanto menor € a distdncia geodésica de uma rede mais
compacta ela é, ou seja, mais rdpido a informacdo chega a todos os
atores. Para medir essa distancia a equacdo 8, que calcula o didmetro da
rede deve ser utilizada.
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Dy = maior distincia entre dois atores de uma rede Eq. (8)

Onde:
Dy - diametro da rede do subproduto Y.

6.3.2.2 Analise das redes sociais dos relacionamentos externos

A andlise dos relacionamentos externos utiliza as mesma
equagdes dos relacionamentos internos, a diferenca é a forma como a
andlise ¢ feita.

Para essa andlise, é necessdrio que se identifique quem transmite
e quem recebe informacdo de cada subproduto. Aqueles que possuirem
relacdo de dependéncia devem ser analisados em conjunto, como se
fossem apenas um grupo.

Em um subproduto que possui relacdo de dependéncia com mais
de um subproduto, a andlise deve ser realizada em pares de subprodutos
de maneira que as relacdes ndo sejam mascaradas.

Para isso, a nota de cada indicador para cada subproduto € o
resultado do célculo da média das notas obtidas das anélises par a par,
como mostra a equagio 9.

NIZy = NIZY_1+-;I+ NIZy_y Eq. 9)

Onde:

NIzy — nota do indicador Z do subproduto Y;

NIZy_; - nota do indicador Z , considerando os subprodutos Y e 1
um conjunto Unico;

NIZy_y - nota do indicador Z , considerando os subprodutos Y e
N um conjunto tnico;

N - ndmero de subprodutos que possuem relacdo de dependéncia
com o subproduto Y.

6.3.2.3 Analise das redes sociais das atividades

A classificacdo das atividades quanto a andlise das redes sociais
respeita a divisdo, em um escala ordinal, com cinco faixas, variando de
1 a 5. As faixas de classificacdo da andlise das redes sociais e seus
respectivos pontos a serem atribuidos sao:

- Otima = 5;
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-boa=4;

- média = 3;

- regular = 2;

- péssima = 1.

O enquadramento das atividades nessas faixas ocorrerd de acordo
com os pontos que cada subproduto obtiver em cada um dos indicadores
supramencionados. Cada atividade receberd uma nota final, que §é
resultado da soma dos pontos dos relacionamentos internos e externos
do subproduto do qual faz parte. Logo, todas as atividades de um
subproduto possuirdo a mesma nota.

Os pontos atribuidos para cada subproduto obedecem os limites
destacados na Tabela 1.

Tabela 1 - Critério de pontos dos indicadores

Pontos atribuidos

Indicadores -10 -5 0 5 10
Fluxo de
recebimento 0-20% 21-40% | 41-60% | 61%-80% | 81-100%
(indegree)
Fluxo de
transmissao 0-20% 21-40% | 41-60% | 61%-80% | 81-100%
(outdegree)
Proximidade de

. 0-20% 21-40% | 41-60% | 61%-80% | 81-100%
centralidade
Reciprocidade 0-20% 21-40% | 41-60% | 61%-80% | 81-100%
Didmetro 5 ou mais nés 4 nés 3 nods 2 nos 1 né

Fonte: o autor

Um exemplo da utilizagdo do quadro anterior é: se um
subproduto  possuir fluxo de recebimento (indegree) nos
relacionamentos internos entre 0 e 20%, ele somard "-10" pontos, se o
diametro da rede de relacionamentos internos for de 2 nés, o subproduto
somard "5" pontos.

A nota dos subprodutos € a soma das notas obtidas por indicador
(PRS(xy), como mostra a equagao 10.

Onde:
PRS - pontos de relacionamento do subproduto;
PRS(gg) - pontos de relacionamento do subproduto quanto ao

indicador de fluxo de recebimento (indegree);
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PRS(gr) - pontos de relacionamento do subproduto quanto ao
indicador de fluxo de transmissdo (outdegree);

PRS(gy - pontos de relacionamento do subproduto quanto ao
indicador de reciprocidade;

PRS(pc)- pontos de relacionamento do subproduto quanto ao
indicador de proximidade de centralidade;

PRS(py - pontos de relacionamento do subproduto quanto ao
indicador de diametro.

Os pontos dos subprodutos por indicador sdo obtidos através das
somas dos pontos quanto aos relacionamentos internos e externos para
um determinado indicador (equacdo 11).

PRS(x) = £ PRIy + Z PRE(x, Eq. (11)

Onde:

PRS(x) - pontos dos relacionamentos do subproduto por
indicador;

) PRI(xy - pontos dos relacionamentos internos para o indicador
X5

T PREx) - pontos dos relacionamento externos para o indicador

A soma de pontos pode variar entre -100 e 100 (de -50 a 50 para
os relacionamentos internos e de -50 a 50 para os relacionamento
externos). De acordo com essa soma, o subproduto serd enquadrado em
uma das faixas referidas a seguir (Tabela 2).

Tabela 2 - Faixas de enquadramento quanto a andlise das redes sociais

Faixas de enquadramento | Total de pontos do P;:;Ocsl;::ilg:;dgs
do subproduto a analise | subproduto a analise P . . €
. . .. das atividades no
das redes sociais das redes sociais
processo

Otimo 100 a 61 5

Bom 60a2l 4

Médio 20a-20 3

Ruim -21 a-60 2

Péssimo -61 a-100 1

Fonte: o autor
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A classificagdo das atividades ocorre em funcdo do
enquadramento do subproduto. Por exemplo, se um subproduto obtiver
pontuacdo entre 21 e 60, todas as suas atividades terdo um pontuacgio
atraida de 4 pontos.

Com essa classificacdo serd possivel identificar:

- quem sdo os atores focais, ou seja, que tém maior nimero de
ligacdes e, por consequéncia, maior influéncia na rede;

- quem sdo os atores mais isolados;

- a potencialidade de ligacdo entre os atores;

- as ligacdes efetivamente realizadas;

- a ordem de prioridade para melhoria de relacionamentos.

6.3.3 Analise das Barreiras

O levantamento e a classificacdo das barreiras que atrapalham a
fluidez do processo pode ser iniciado em paralelo com a anélise do
processo e a andlise das rede sociais. Ele obedece o sequenciamento
ilustrado na Figura 17.

Figura 17 - Sequéncia para anélise das barreiras

Revisao teérica da andlise das
barreiras

\2

Entrevista com especialistas

\’

Construcao de funcdes de
valor

\!

Identificagdo das barreiras por
subproduto

\2

Classificac¢ao das atividades
quanto as barreiras

Fonte: o autor
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Inicialmente, deve ser feito um levantamento de barreiras do
processo de licitacdo publica de obras e servicos de engenharia, com
base em revisdo tedrica (literatura e acérddos do TCU de obras com
Irregularidade Grave com Paralisacdo (IGP)) (Quadro 13) e, entrevista
com especialistas e com os envolvidos no processo investigado (Quadro
14).

Quadro 13 - 5SW1H da revisdo tedrica das barreiras

Pesquisar na literatura os trabalhos sobre licitagdo publica de obras

O que . .
! e servicos de engenharia

Porque | Para identificar quais sdo as barreiras

Quem Gerenciador do estudo ou um designado
Como Selecio e leitura de material sobre o assunto
Quando Pode ser iniciado junto com o mapeamento do fluxo do processo e

a andlise das redes sociais

Onde Escritério

Fonte: o autor

Para complementar a lista de barreiras levantadas na revisdo
tedrica, especialistas sdo convidados a fazer uma leitura da lista de
barreiras ja encontradas. Durante essa leitura eles t€ém a liberdade de
fazer comentdrios sobre a lista e sugerir barreiras que ainda nao foram
listadas. Caso alguma nova barreira surja, ela deve ser acrescentada a
lista.

A sele¢do de especialistas deve procurar pessoas com experiéncia
minima de dois anos em licitacdes de obras, e profissionais com
diferentes campos de visdo. Além disso, também ¢ indicado que alguns
atores do processo estudado também sejam consultados. Isso se deve
para que pessoas com experiéncia possam ajudar a construir uma lista de
barreiras mais o completa possivel.

Quadro 14 - 5W1H da entrevista com especialistas

O que Entrevista com especialistas

Porque | Identificar as barreiras ndo listadas na revisdo tedrica

Quem Gerenciador do estudo ou um designado e especialistas

Como Entrevista

Quando Apds a rea_lliza'gﬁo da revisao tedrica sobre as barreiras
organizacionais

Onde Onde os especialistas e atores possuirem disponibilidade

Fonte: o autor

As distintas barreiras apresentam diferentes influéncias para a
eficicia do processo de licitacdo puiblica de obras e servigos de
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engenharia. A fim de diferencid-las em ordem de importancia, propde-se
sua andlise por meio de funcdes de valor, utilizando o software M-
Macbeth (Quadro 15).

Quadro 15 - SW1H da construcdo de fun¢des de valor

O que Classificar as barreiras

e Identificar quais barreiras sﬁo. rpais~danosas para o bom
desempenho do processo de licitagdo

Quem Gerenciador do estudo ou um designado e especialistas

Como Entrevista

Quando | Apds a entrevista com especialistas

Onde Onde os especialistas possuirem disponibilidade

Fonte: o autor

Segundo Costa, Corte e Vansnick (2005, p. 11), a funcdo de valor
permite "converter as performances das op¢des em pontuacdes” e, pode
ser realizada utilizando o software M-Macbeth.

O MACBETH ¢é um método de apoio a decisdo
que permite avaliar opg¢des levando em conta
multiplos  critérios. Distingue-se de outros
métodos multicritérios por basear a ponderacdo
dos critérios e a avaliacio das opgdes em
julgamentos qualitativos sobre diferencas de
atratividade. (COSTA; ANGULO-MEZA;
OLIVEIRA, 2013, p. 3).

Desta forma, € retratada a ordem de impacto entre as barreiras em
relagdo ao impacto produzido no processo licitatério.

Para a realizacdo dessa avaliacdo (construgdo das fungdes de
valor), especialistas serdo entrevistados, para a realizacdo de andlise par
a par das barreiras, de forma que ao final da andlise possam ser
atribuidos pesos a elas. Inicialmente as barreiras serdo dividas em
pequenos grupos de barreiras com afinidades de causa. A comparagdo
par a par, ocorre com as barreiras de um mesmo grupo, posteriormente a
andlise comparativa entre os grupos. Desta forma, a avaliagdo de uma
lista de barreiras numerosa € facilitada pela comparacdo direta de
poucos elementos.

Os especialistas selecionados devem possuir as mesmas
caracteristicas dos retratados na etapa de "entrevista com especialistas",
de maneira que pessoas com experiéncia em licitacdes facam os
julgamentos.

O levantamento das barreiras até este ponto, pode ser utilizado
para qualquer processo de licitacdo publica de obras ou servigos de
engenharia da mesma organizacdo, visto que ainda ndo se analisa o
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contexto especifico de um processo. Logo, esse esforco pode ser
aproveitado para outros estudos da mesma organizagdo, caso o gestor
julgue conveniente.

Ap6s a construcao das fungdes de valor das barreiras, € iniciada a
investigacdo especifica de um processo. Ela passa por uma investigacao
das barreiras que prejudicam o desenvolvimento dos subprodutos do
processo investigado.

A identificag@o ocorre por meio de entrevista com os atores que
participam do processo. A eles € solicitado que, para cada subproduto,
sejam identificadas quais sdo as barreiras enfrentadas (Quadro 16).

Quadro 16 - SW1H da identificagdo das barreiras por subproduto

0O que Reconhecer as barreiras no processo em estudo

Porque Conhecer as barreiras que atrapalham o processo

Quem Gerenciador do estudo ou um designado e representantes dos atores
Como Entrevista com todos os atores que desenvolvem os subprodutos

Ap6s a construcao das fungdes de valor e desenho do fluxo do
Quando | processo

Onde Onde os atores possuirem disponibilidade

Fonte: o autor

Com a identificacdo das barreiras, nos subprodutos, deve-se partir
para a classificacdo das atividades quanto a ocorréncia das barreiras
(Quadro 17).

Quadro 17 - SW1H da classificacdo das atividades quanto as barreiras

O que Atribuir uma nota as atividades
Classificar as atividades do processo em estudo quanto as barreiras
Porque
enfrentadas
Quem Gerenciador do estudo ou designado
Como Tratamento e andlise dos dados coletados
Quando | Ao término da identificac@o das barreiras nos subprodutos
Onde Escritdrio

Fonte: o autor

As barreiras s@o classificadas quanto ao seu grau de importancia
(Tabela 3). Sdo consideradas muito importantes serdo as que receberem
notas entre 81 e 100, e as barreiras sem importancia sdo aquelas que
obtiverem notas entre 0 e 20.
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Tabela 3 - Grau de importancia das barreiras

Grau de importancia da barreira Nota da barreira
Muito importante 81 a 100
Importante 61 a 80
Meédio importante 41 a60
Pouco importante 21a40
Sem importancia 0a?20

Fonte: o autor

A nota das atividades quanto as barreiras, € proveniente das
barreiras identificadas pelos atores em cada subproduto, de acordo com
a equacgdo 12. Assim, as atividades de um mesmo subproduto tem o
mesmo valor atribuido.

NABsubproduto X = NBAlsubprodutoX +oee NBAYsubproduto x Eq. (12)

Onde:

NABgupprodutox - nota das atividades quanto as barreiras do
subproduto X;

NBA1gupproduto x - NOta das barreiras atribuidas pelo ator 1 para
o subproduto X;

NBAYsubproduto x - Nota das barreiras atribuidas pelo ator Y para
o subproduto X.

O enquadramento dos subprodutos em faixas de classificacdo
leva em consideragdo o niimero de atores internos que efetivamente
transformam o produto. Assim, o intervalo de cada faixa € calculado em
fun¢do do nimero de atores e do valor midximo de impacto que um ator
pode atribuir a um subproduto.

O valor maximo de impacto que um ator pode atribuir a um
subproduto é calculado por meio da soma dos impactos que todas as
barreiras possuirem apds a construcdo das funcdes de valor (equagdo
13).

VMI = IB, + -+ IB, Eq. (13)

Onde:

VMI - valor mdximo de impacto de um ator;

IB; - impacto da barreira 1 segundo a construg@o das fungdes de
valor;

IB, - impacto da barreira X segundo a construg¢do das funcgdes de
valor.
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O célculo das faixas de classificacdo deve ser realizado por meio
da equacido 14.
IFCB = T Eq. (14)

Onde:

IFCB - intervalo das faixas de classificacdo das barreiras para
cada subproduto;

VMI - valor médximo de impacto de um ator;

NAI - nimero de atores internos que fazem a transformacgio
efetiva do subproduto.

De acordo com a soma das notas da barreiras encontradas durante
a coleta de dados do estudo de caso, cada subproduto serd enquadrado
em uma das faixa apresentadas no Quadro 18.

Quadro 18 - Faixas de enquadramento quanto as barreiras

Faixas de enquadramento dos Soma das notas das barreiras
subprodutos quanto as suas barreiras encontradas por subproduto
Extremamente afetada Intervalo 5
Muito afetada Intervalo 4
Meédio afetada Intervalo 3
Pouco afetada Intervalo 2
Nao afetada Intervalo 1

Fonte: o autor

Além da observa¢do da faixa de enquadramento em que um
subproduto se encontra (obtido através da soma das notas das barreiras),
também deve ser observado o grau de impacto individual das barreiras
(Quadro 19).

Quadro 19 - relacdo entre o grau de importancia das barreiras, enquadramento
minimo dos subprodutos e valor atribuido

Grau de Enquadramento minimo Pontos atribuidos para a
importéancia da dos subprodutos quanto as classificaciao das
barreira suas barreiras atividades no processo
Muito importante Extremamente afetado 1
Importante Muito afetado 2
Médio importante Médio afetado 3
Pouco importante Pouco afetado 4
Sem importancia Nao afetado 5

Fonte: o autor

A existéncia de uma barreira em uma determinada faixa faz com
que o subproduto seja enquadrado automaticamente nessa faixa, mesmo
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que a soma das notas seja inferior ao estipulado na segunda coluna do
Quadro 18. Por exemplo, se o subproduto possui uma barreira médio
importante e a soma de suas notas estd no intervalo 1, automaticamente
as atividades necessdrias para o seu desenvolvimento sdo enquadradas
na faixa médio importante. Desta forma, para este subproduto o valor é
atribuido "3" pontos.

6.3.4 Classificacao das atividades

Com a execugdo da andlise do processo, da andlise das redes
sociais e da andlise das barreiras, as atividades sao classificadas. Essa
classificacdo é proveniente do agrupamento dos valores atribuidos a
cada atividade para cada um dos trés eixos tedricos do modelo.

Essa classificagc@o permite que as diferentes atividades possam ser
avaliadas/diferenciadas, permitindo o estabelecimento de prioridades
para melhoria do processo, j4 que por vezes € dificil que se melhore
todo o processo de uma unica vez.

A classificagdo das atividades do processo, composta pelo
produto dos valores atribuidos nas trés andlises realizadas (conforme a
sequéncia exibida na equacdo 15) ird gerar a classificacdo da atividade
do processo conforme mostra a Figura 18.

Classificacdo das atividades = PAAV x PAARS x PAAB Eq. (15)

Onde:

PAAYV - Pontos atribuidos para a atividade quanto a agregacao de
valor;

PAARS - Pontos atribuidos para a atividade quanto a andlise das
redes sociais;

PAAB - Pontos atribuidos para a atividade quanto andlise das
barreiras.

A escolha da utilizacdo da operacdo matemética de multiplicacgao,
dos pontos atribuidos em cada um dos eixos do MAPLE, objetiva que
esse resultado permita a classificacdo das atividades em cinco faixas
distribuidas uniformemente, como mostra o Quadro 20.

Além disso, essa operacdo e os valores atribuidos para cada eixo
(andlise de processo, andlise das redes sociais e andlise das barreiras)
ndo permite que atividades que possuem o enquadramento mais baixo
(ndo agrega valor, péssimo ou extremamente afetada) em algum dos
eixos sejam classificadas em faixa maior do que "péssima". Por
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exemplo, uma atividade que ndo agrega valor e ndo € necessdria ao
processo nao pode ter classificacdo maior do que "péssima" mesmo que
possua um bom desempenho nos demais eixos (Figura 18).

Quadro 20 - Faixas de classificacdo das atividades

Total Faixas de classificacdo das atividades
101 - 125 Otima
76 - 100 Boa

51-75 Regular

26 - 50 Ruim

1-25 Péssima

Fonte: o autor

Na Figura 18 (a) pode-se observar a visdo de um dos lados do
paralelogramo. O enquadramento da atividade dentro dele € resultado da
multiplica¢do dos pontos atribuidos a ela em cada um dos trés eixos
tedricos. Por exemplo, a atividade que for classificada como nédo agrega
valor (1 pontos atribuido), possuir relacionamentos classificados como
péssima (1 pontos atribuido) e for extremamente afetada pelas barreiras
(1 pontos atribuido), terd como resultado da multiplicagdo dos pontos
atribuidos o valor de "1" (1 x 1 x 1), conforme destacado na Figura 18
(a). Ja4 na Figura 18 (b) mostra os outros lados do paralelogramo,
exibindo outras possibilidades de classificagc@o das atividades

As combinacdes dos pontos atribuidos, quanto aos trés eixos
tedricos do modelo, podem gerar uma série de resultados de
classificacdo das atividades como mostra a Tabela 31, do apéndice C,
podendo variar de 125 a 1. As atividades que possuem 125 pontos, t€m
uma Otima classificacdio e pouco ou nada tém a melhorar; as que
possuem entre 76 e 101 pontos tém uma boa classificacdo; as que
totalizam de 51 a 75 pontos sdo classificadas como de regular
aproveitamento; entre 16 e 50 sdo classificas como ruim e; as que
somam entre 1 e 25 tem péssima classificagao.

De acordo com a classificacdo, as atividades do processo que
estdo em estado ideal (classificacdo 6tima), sdo aquelas que agregarem
valor ao processo, com andlise da rede 6tima e ndo afetada por barreiras.
Por sua vez, as atividades que sdo classificadas como "péssimas", sdo as
que mais precisam de intervengao.

Além de permitir eleger quais sdo atividades que mais precisam
de atengdo, essa avaliag@o proporciona, o conhecimento de detalhes do
processo. Entdo, com os dados coletados, o gestor pode planejar
melhorias baseado em dados reais e, ndo apenas, com base em intui¢des.
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Figura 18 - Classificagdo das atividades do processo
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Figura 18 - Classificagdo das atividades do processo (Continuacdo)

Faixas de | Pontos Faixas de | Pontos

enquadramento - | atribuidos enquadramento | atribuidos

analise do - Analise das

processo redes sociais

Agrega valor 5 Otimo 5

Nao agrega valor, 3 Bom 4

mas € necessdria Médio 3

Nao agrega valor 1 Ruim 2
Péssimo 1

Faixas de enquadramento - | Pontos
analise das barreiras atribuidos
Nao afetada 5
Pouco afetada

Médio afetada

Muito afetada
Extremamente afetada

— (N | W

Fonte: o autor

Em busca de melhoria continua dos processos, a aplicacdo do
modelo para a avaliacdo das atividades do processo de licitagdo publica
de obras e servicos de engenharia, em sua utiliza¢do ideal, deve ser
empregada dentro dos 6rgaos do governo de forma sist€mica e continua.
De forma sisttmica para que as consequéncias das acdes
tomadas/desenvolvidas considerem as rea¢des no processo como um
todo. De maneira continua, seguindo os preceitos do ciclo Plan-Do-
Check-Act (PDCA), na busca incansével pela perfeigao.

Para melhor compreenséo do roteiro de cdlculo para classificagdo
das atividades foi elaborado um mapa de cdlculo que pode ser observado
no apéndice C (Figura 56).

6.3.5 Classificacdo dos subprodutos e do processo

O objetivo desta classificacdo é reunir algumas atividades, de
forma que diferentes processos de licitagdo publica de obras ou servicos
de engenharia possam ser comparados. Isso se faz necessdrio pois cada
organizacdo possui atividades diferentes para chegar em um mesmo
produto.

Para que os processos possam ser comparados, sugere-se a
utilizacdo de indicadores globais dos subprodutos (equacdo 16) e
indicador de classificagdo geral do processo (equagdo 17).
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CA;++CA
CSPg = 1TX

Eq. (16)
Onde:
CSP - classificacdo do subproduto X;
CA; - classificacdo da atividade 1;
CAy - classificagdo da atividade X;
X - ndmero de atividades necessdrias para a realizacdo de um
subproduto.

_ CSPy+--+CSPx
- X

Cp Eq. (17)
Onde:

CP - classificag@o do processo;

CSP; - classificag@o do subproduto 1;

CSP - classificacdo do subproduto X;

X - nimero de subprocessos da investigacao.

6.4 AVALIACAO DO MODELO

Na literatura had uma série de métodos para a descri¢do e a andlise
de estudos, como mostra a Figura 19 (SANTOS, 2001).

Figura 19 — Métodos para andlise e descri¢do de cargos

)

Observagio direta

Didrio de
atividades

7

Meétodos

=

~_ )

Questionario
Entrevista

De especialistas
(Delphi)

-

Fonte: Santos (2001)
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E importante observar que mesmo nas técnicas
supostamente objetivas, existe um fator de
subjetivismo implicito que fica por conta da (1)
escolha do método de previsdio e (2) da
pressuposicdo de que os fatos ocorridos no
passado irdo se repetir no futuro. Assim sendo, o
julgamento pessoal passa a ter importancia vital
no processo de tomada de decisio (KAYO;
SECURATO, 1997, p. 57).

Como, para a aplicac@o de algumas teorias, o tempo necessario é
maior do que o tempo disponivel, a avaliacio em tempo real ndo €
possivel. Para que essas teorias possam ser avaliadas, utiliza-se técnicas
que permitem o estudo delas em amostras menores. Para avaliagdo do
MAPLE ¢ utilizado o Método Delphi.

No Método Delphi, especialistas projetam cendrios futuros. Ele
consiste na aplicagdo sucessiva de questiondrios, a fim de ajudar na
defini¢do da estratégia. O niimero de rodadas realizadas geralmente é
quatro, ndo se aconselha um niimero maior, pois ndo ha mudanca
significativa (KAYO; SECURATO, 1997).

Esse método tem sido largamente utilizado para previsdes,
apresentando resultados significativos, principalmente nas 4reas
emergentes onde ndo hd séries histéricas de dados para tratamento
estatistico adequado (KAYO; SECURATO, 1997; WRIGHT;
GIOVINAZZO, 2000). Além disso, o método também pode ser aplicado
para estimulo da criacdo de novas ideias, ou seja, uma técnica de apoio a
definicdo de politicas (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000).

Em linhas gerais, o método Delphi consulta um
grupo de especialistas a respeito de eventos
futuros por meio de um questiondrio, que ¢é
repassado continuadas vezes até que seja obtida
uma convergéncia das respostas, um consenso,
que representa uma consolidacdo do julgamento
intuitivo do grupo. Pressupde-se que o julgamento
coletivo, ao ser bem organizado, ¢ melhor do que
a opinido de um sé individuo. O anonimato dos
respondentes, a representacdo estatistica da
distribuicdio dos resultados, e o feedback de
respostas do grupo para reavaliagdo nas rodadas
subsequentes sdo as principais caracteristicas
deste método.[...] € uma técnica para a busca
de um consenso de opinides de um grupo
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de especialistas a respeito de eventos
futuros. (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000, p. 1).

Segundo Wright e Giovinazzo (2000) a sequéncia de aplicagdo do
Método Delphi pode ser visto na Figura 20.

Para essa pesquisa, os passos para a aplicacdo do Método Delphi
sdo:

1- elaboracg@o de questiondrio para avaliagdo do modelo;

2 - apresentacdo do modelo aos especialistas;

3 - aplicacdo do questiondrio a especialistas na drea de licitagdo
de obras ou servigos de engenharia, para resposta individual;

4 - compilagdo e andlise estatistica dos dados;

5 - aplicacdo da segunda rodada de questiondrio, com
apresentacdo de resultados da primeira e principais comentdrios. Nessa
etapa os especialistas podem reavaliar suas posi¢des. A deflagracdo de
amplitude elevada nas respostas pode levar a elaboragdo de um novo
questiondrio, para aplicagcdo aos especialistas;

6 - repeticdo da aplicacdo de questiondrio quantas vezes for
necessario para o estabelecimento de consenso;

7 - com o resultado final, obter aprimoramento do modelo;

8 - aplica¢do do modelo.

A selecdo dos especialistas deve procurar por pessoas que estao
familiarizas com os problemas (MACCARTHY; ATTHIRAWONG,
2003). Em pesquisa que investigou a aplicacdo do Método Delphi em
diversos estudos, Rowe e Wright (1999), constataram que o nimero de
especialistas que foram selecionados varia de 3 a 98, sendo sua moda 5
especialistas.

O ndmero de rodadas necessdrias é varidvel. Segundo Graham,
Regehr e Wright (2003), raramente elas passam de uma ou duas, ja
Cheng e Lin (2002) relatam uma estimativa de 2 a 3 rodadas, Rowe e
Wright (1999) encontraram estudos variando de 2 a 7 rodadas.

Segundo Santos (2012), as rodadas devem ser realizadas até que
se atinja um nivel de aprovacdo minimo de 60%. J4 Faro (1997) relata a
adog¢do de um nivel de aprovacdo minimo de 70%.

A entrevista para a avaliacio do modelo por meio do Método
Delphi utiliza as perguntas apresentadas no apéndice E. Ela é divida em
trés momentos. No primeiro, € solicitado que os especialistas se
identifiquem; no segundo momento € realizada a apresentacdo do
modelo e no terceiro momento os especialistas fazem a avaliagdo do
modelo.
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Figura 20 — Sequéncia de execucdo da pesquisa Delphi
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Fonte: Wright; Giovinazzo (2000)

As perguntas sdo dividas em quatro partes, a primeira em que se
avalia a andlise do processo, a segunda em que se faz a andlise das rede
sociais, a terceira em que se investiga a abordagem das barreiras e a
quarta em que se confere uma avaliacdo geral do MAPLE. Algumas
perguntas exigem que o especialista profira uma pontuagdo de "0" a
"10", sendo "10" a melhor avaliagdo. Outras perguntas, dicotdmicas,
requerem que o especialista responda "sim" ou "ndo", sendo a primeira
uma avaliacdo negativa e a segunda uma avalia¢do positiva. Todas essas
perguntas possuem um campo onde é possivel fazer comentdrios. O
roteiro também possui uma pergunta onde o especialista € incentivado,
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caso sinta necessidade, a expressar algum comentdrio além do
perguntado.

A modificagdo do MAPLE, e consequentemente continuagdo das

rodadas de avaliacdo, deve ser repetida quando a diferenca entre a média
das perguntas (equagdo 18) e o desvio médio (equagdo 19) for inferior a

% = % Eq. (18)

Onde:

X - média das notas atribuidas;
X - notas atribuidas;

n - numero de especialistas.

DM = ZXXI Eq. (19)

n

Onde:

DM - desvio médio

X - notas atribuidas;

X - média das notas atribuidas;

n - nimero de especialistas.

As perguntas com respostas numéricas devem obter diferenca

entre a média e o desvio médio superior a 7 (Quadro 21).

Quadro 21 - Condicdes de avaliag@o das rodadas do Método Delphi

CONDICAO SITUACAO
Aprovado
X—DM=>7
Reprovado
X—-DM<7
Onde:
X - média das respostas das perguntas;
DM - desvio médio das perguntas.

Fonte: o autor

Ja as perguntas dicotdmicas devem ter resposta "ndo" para mais

de 70% dos especialistas para ser considerada aprovada.
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6.5 APLICACAO DO MODELO

Ap6s a avaliagdo do modelo, € realizada sua aplicacdo em um
processo de licitagdo publica de obra ou servico de engenharia. Esse
passo tem como finalidade testar a aplicabilidade do modelo e
exemplificar as andlises que podem ser feitas com os dados coletados.

O processo onde o modelo é aplicado é de reduzida escala pois
com ela pretende-se apenas mostrar sua utilizacdo. Para isso, um
processo que em andamento foi selecionado e estudado. Os dados de
algumas atividades que ja haviam ocorrido durante o levantamento de
dados foram resgatados e os de algumas atividades que ocorriam
durante a aplicacdo do modelo foram acompanhados.

O sucesso de sua aplicacdo dependeu da colaboragdo dos atores
do processo, com o fornecimento das informagdes. Devido a isso, pela
maior facilidade de obtencdo de dados, a aplicacdo do modelo ocorreu
em um processo da Universidade Federal de Santa Catarina.

A aplicacdo prética do modelo se limita ao estudo das fases
preliminar e interna da licitacdo conforme mostra a Figura 4.

O fato de os dados de algumas atividades serem levantadas apds a
sua realizacdo, faz com que os resultados apresentados dessa aplica¢do
possam apresentar distor¢des.
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7 RESULTADOS

Conforme a metodologia descrita no capitulo anterior, foi
realizada a avaliagdio do modelo e sua aplicagdo pratica. Esses
procedimentos sao descritos no decorrer dos itens a seguir.

7.1  AVALIACAO DO MODELO

Para a avaliacio do MAPLE foi empregado o Método Delphi,
onde o objeto de estudo foi apresentado a especialistas e 0os mesmos
fizeram sua avaliacdo. As perguntas feitas aos especialistas se
encontram no Apéndice E.

Ao todo, treze especialistas em licitagdes publicas de obras e
servicos de engenharia foram entrevistados fornecendo sua opinido. A
selecdo dos entrevistados levou em consideracdo um tempo de
experiéncia minimo de dois anos com atividades do processo licitatdrio
de obras ptiblicas. Além disso, para ndo limitar as opinides a apenas
uma drea de atuacdo do processo foram selecionados especialistas com
experiéncias diferentes. As caracteristicas dos especialistas podem ser
visualizadas no Quadro 56, apéndice F.

Sua realizacdo ocorreu em tempo real (pessoalmente ou via
skype), durando de trinta a sessenta minutos. Em sua maioria, as
entrevistas foram individuais.

7.1.1 1% rodada do Método Delphi

As notas conferidas as perguntas na primeira rodada podem ser
observadas na Tabela 4. Na primeira rodada foram entrevistados sete
especialistas. Os especialistas que ndo participaram da primeira rodada
possuem o simbolo "-" no local de sua avaliag@o.

As perguntas que nio obtiveram aprovacgdo sdo a 3.1.3 e a 3.2.3,
com percentual de aprovacdo de 57,14%, indicando a necessidade de
aprimoramento do modelo. A pergunta 3.4.4, ndo possuia forma de
avaliagdo, apenas comentdrios, ndo foi apresentada na Tabela 4.
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Tabela 4 - Notas da 1° rodada do Método Delphi

Perguntas
i - - 8o . . Avaliacao geral
Especialista Analise do processo Analise das redes sociais Analise das barreiras do MAPLE

3.1.1]3.1.2 313 321322 323 33.1[332] 333 | 334 |3.4.1342[343

1 9 | 9 Sim 9 | 9 Sim 9 | 9 9 Nio 0] 9 |9

2 - - - - - - - - - - - - -

3 9 | 10 Nio 9 | 10 Nio 10 | 10 | 10 Nio 10 | 10 | 10
4 10 | 10 Sim 10 | 7 Sim 10 | 8 10 Nio 10 | 8 | 10

5 10 | 10 Nio 10 | 9 Nio 10| 10| 9 Nio 10 | 10 | 10

6 - - - - - - - _ - - _ - _

7 9 | 10 Nio 10 | 9 Nio 10 | 10 | 10 Nio 10 | 9 | 10

8 - - - - - - - _ - - _ - _

9 - - - - - - - - - - - - -
10 - - - - - - - - - - - -
11 8 | 10 Sim 10 | 10 Sim 8 | 10 | 10 Nio 0] 9 | 10
12 10 | 10 Nio 9 | 9 Nio 10 | 10 | 10 Nio 10 | 9 | 10
X 929 | 9.86 | 114%de | gsy1900| 1% de | g5y 1957 971 | 109%de 11600 9.14 | 9.86

nao nao nao

DM 0,61 | 0,24 | Nio se aplica | 0,49 | 0,57 | Nao se aplica | 0,61 | 0,61 | 0,41 I:;ﬁcs; 0,00 | 0,49 | 0,24
X-DM | 8,67 9,61 | Ndo seaplica | 9,08 | 8,43 | Nio se aplica | 8,96 | 8,96 | 9,31 1:;1(;:; 10,00 | 8,65 | 9,61

Fonte: o autor
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Para o aprimoramento do modelo foram analisados os
comentdrios feitos em cada uma das questdes, conforme apresentado a
seguir.

Quanto a andlise do processo, o avaliador 13 destacou a
necessidade de se acrescentar ao levantamento das atividades, o produto
delas.

Como comentdrio sobre o modelo, o especialista 1 sugeriu nas
perguntas 3.1.3 e 3.2.2, que a nomenclatura utilizada para designar a
forma de contratacdo do atores fosse adequada ao usado no setor
publico. O especialista 4 também sugeriu alteracdo da forma de
contratacdo, indicando que o ator "estagiario" deveria fazer parte dela,
pois em instituicdes pequenas, ele desempenha um papel fundamental
no processo. A alteracdo feita é exibida no Quadro 22, onde a forma (a)
foi a primeira nomenclatura adotada e a forma (b) foi a modificacdo
realizada.

Quadro 22 - Adequacgio da nomenclatura da forma de contratagdo

Forma de contratacao Forma de contratacio
P Préprio P Préprio
C Cedido T Contrato tempordrio
T Terceirizado IC | Indicado com vinculo
I Indicado IS | Indicado sem vinculo
E Estagidrio

(@ (b)

Fonte: o autor

Quanto a andlise das redes sociais, os especialistas 4 e 13
mencionaram que, para a andlise dos relacionamentos entre atores, era
necessdrio que eles fossem discriminados por atividades. Os
especialistas 4 e 11 constaram a necessidade dessa diferenciacdo de
relacionamento entre atividades, para que a frequéncia de
relacionamento fosse analisada considerando a complexidade das
atividades. O ator 7, sugeriu a discrimina¢do da funcio de cada ator nas
atividades para melhor andlise dos relacionamentos. Atendendo a essa
recomendagdo a planilha para coleta de dados das andlises das redes
sociais mudou do exibido no Quadro 23 para o exibido no Quadro 24.

O ator 5 destacou a importincia de que no momento da coleta de
dados, quanto as relacdes dos atores, que mesmo aqueles que ndo
transformem efetivamente o produto, mas que gerenciam a atividade,
sejam considerados.
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Quadro 23 - Primeira sugestao de forma de coletada de dados dos
relacionamentos entre atores

Ator X relata
que se Forma de comunicacao Frequéncia de
relaciona com predominante relacionamento
ator:
Ator 1415 3|..|x|ve|vD|P|E|SsI N| R |F|S
citado
1
2
3
X
Fonte: o autor
Quadro 24 - Segunda sugestdo de forma de coleta de dados dos
relacionamentos entre atores
Ator con£1 que se Forma de _
Atividade RG] . comunicacao Frequenaa G
(Apresentar a lista 8 relacionamento
predominante
de atores)
Verbal préximo 1 a2 vezes
Verbal distante 3 a4 vezes
Papel 5 a6 vezes
E-mail 7 a 8 vezes
Sistema intranet 9 a 10 vezes
11 ou mais
Outro: vezes
Fungdo na atividade

Fonte: o autor

N

Quanto a avaliacdo das barreiras no processo, o especialista 13
sugeriu que elas fossem avaliadas nas grandes partes do processo de
licitagdo ptiblicas de obras ou servicos de engenharia porque,
dependendo da parte do processo, a barreira pode ter um peso diferente.
Para atender essa sugestdo para a definicdo dos pesos das barreiras,
especialistas com diferentes experiéncias devem ser entrevistados para
que a média das notas deles leve em conta possiveis flutuagdes.

Além disso, o especialista 13 considerou que a distribuicdo dos
pesos atribuidos as barreiras deve ser feita em cada aplicacdo do
MAPLE, pois dependendo da situagdo pesos diferentes podem ser dados
a cada situacao.
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O especialista 3 na primeira rodada sugeriu, na pergunta 3.4.8,
que se possivel, fosse incorporado ao modelo um estudo sobre o
comportamento organizacional. Uma das formas de se analisd-lo ja ¢é
utilizado no modelo quando os relacionamentos sdo investigados com a
andlise das redes sociais.

Para a segunda rodada do Método Delphi a pergunta 3.4.8 foi
retirada pois sua resposta ja estava contida dentro das outras perguntas.

7.1.2 2*rodada do Método Delphi

Mesmo que algumas partes do modelo j4 estivessem aprovadas,
as observagdes dos especialistas quanto a sua temadtica foram
consideradas e modificacdes foram feitas. Apds a realizacdo das
modificagdes, a segunda rodada do Método Delphi foi realizada. As
avaliacOes atribuidas pelos especialistas sdo as exibidas na Tabela 5.

Os especialistas que ndo participaram da segunda rodada
possuem o simbolo "-" no local das avalia¢des. Os especialistas 2 e 13
optaram por ndo responder todas as perguntas e a auséncia de resposta
estd sinalizada com o simbolo "x", ndo sendo consideradas para o
célculo da média ou porcentagem de aprovacao.

A menor média pode ser observada na pergunta 3.1.1, de 8,91,
sendo que a menor diferenca entre a média e o desvio médio foi de 7,69,
superior ao limite minimo de aprovacdo do modelo. Desta forma, ndo é
necessdrio que se realize outra rodada de avaliacio.

Assim como na primeira rodada, os especialistas fizeram
comentdrios sobre o modelo. Esses comentdrios foram analisados e
aqueles que representavam pequenas modificacdes foram incorporados
ao modelo final.

O especialista 6 declarou a importidncia de, ao se utilizar o
modelo, que haja comprovacdo das respostas proferidas pelos atores. O
modelo foi desenvolvido para ser flexivel, ndo limitando a forma de
coleta de informagdes, por entrevista, andlise de documentos ou por
dados de um sistema informatizado. Mesmo usando documentos e
sistema informatizado como fonte de dados, a coleta de informagdes
sempre deve ser acompanhada de entrevistas, pois nem todas as
comunica¢des e a identificacdo de barreias existentes no processo
estardo registradas. Desta forma, nem sempre € possivel conferir todas
as informagdes, mas sempre que possivel € recomendavel.
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Tabela 5 - Notas 2° rodada do Método Delphi

ol

Perguntas

Analise das

Avaliacao geral do

Especialista Analise do processo Anadlise das redes sociais barreiras MAPLE

3.1.1 | 3.1.2 3.1.3 3.2.1 | 3.2.2 3.2.3 331 | 332|333 | 341 | 34.2 | 343

2 7 9 Nio 10 X Nio 9 10 9 6 9 6

3 10 10 Nio 10 10 Nio 10 10 10 10 10 10

5 10 10 Nio 10 10 Nio 10 10 10 10 10 10

6 9 10 Sim 8 10 Sim 9 10 10 9 10 9

7 10 10 Nio 10 10 Nio 10 10 10 10 10 10

8 10 10 Nio 10 10 Nio 10 10 10 10 9 10

9 5 5 Nio 5 8 Nio 10 10 10 8 10 10

10 8 9 Nio 9 9 Nio 10 9 9 8 10 9

11 9 10 X 10 10 X 10 X X 10 10 10

12 10 10 Nio 10 10 Nio 9 10 10 10 10 10

13 10 10 Nio 10 8 Nio 10 10 10 10 10 10
X 891 | 9,36 | 90% dendo | 9,27 | 9,50 | 90% dendo | 9,73 | 9,90 | 9,80 | 9,18 | 9,82 | 9,45
DM 1,22 | 0,93 | Ndo se aplica | 1,06 | 0,70 | Nao se aplica | 0,40 | 0,18 | 0,32 | 1,04 | 0,30 | 0,79
X -DM 7,69 8,44 | Nao se aplica | 8,21 8,80 | Naoseaplica| 9,33 | 9,72 | 9,48 | 8,14 | 9,52 | 8,66

Fonte: o autor
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A nomenclatura da forma de contratagcdo novamente foi alterada,
pois o especialista 6 sugeriu a inclusdo de atores classificados como
outros 6rgdos do governo, como os fiscalizadores; sociedade civil, como
ONGS; e o usuario final das obras. Desta forma, a nomenclatura da
forma de contratacdo, com a forma final, é exibida no Quadro 25.

Quadro 25 - Nomenclatura final da forma de contratacio
Forma de contratacio

P Préprio

T Contrato tempordrio

IC | Indicado com vinculo

IS | Indicado sem vinculo

E Estagidrio

OO | Outros érgdos do governo

SC | Sociedade civil

U Usudrios

Fonte: o autor

O especialista 2, ressaltou a importancia de que em cada
atividade a func@o de cada ator seja apresentada. O Quadro 24 mostra
que essa sugestdo ja foi atendida.

Também, quanto a caracterizacio do ator, o especialista 6, achou
interessante que o regime de trabalho do ator também fosse
questionando, pois isso pode refletir na sua dedicacdo ao trabalho.
Atendendo tal sugestao, o formuldrio para coleta de dados da andlise das
redes sociais em seu inicio solicita essa informagdo (Quadro 26).

Quadro 26 - Cabecalho do formulario para coleta de dados da andlise das redes
sociais

Nome:

Formagao:

Regime de trabalho:

Forma de contracio:

Em que atividades do processo vocé trabalha? (Apresentar lista de atividades
levantadas no mapeamento)

Fonte: o autor

Além disso, o especialista 13, sugeriu que na apresentacdo dos
resultados sejam elaborados graficos para destacar com quem os atores
se relacionam, a fim de identificar as caracteristicas de relacionamentos
dos atores. Além da classificagdo da atividade, quanto as trés teorias
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estudadas, grificos devem ser elaborados para destacar os dados
coletados. A diferenciacdo no desenho da rede segue o descrito no
Quadro 27.

Quadro 27 - Forma de diferenciacao das caracteristicas da rede

~ Como aparecerao na rede de
Informacao .
relacionamentos
Forma de comunicagdo predominante | Diferenciar pela forma do n6
Fungdo do ator na rede Diferenciar pelo cédigo do né

Fonte: o autor

Para a formulagdo da lista de barreiras possiveis no processo de
licitacdo publicas de obras e servicos de engenharia, o especialista 6,
sugeriu que além dos dados da literatura também fossem consultados os
acorddos do TCU, buscando pelas barreiras em obras onde houve
irregularidade grave com paralisacdo (IGP). Essa sugestdo foi acatada,
sendo adicionada a fonte de dados da revisdo tedrica.

Para o levantamento das barreiras, o especialista 11, sugeriu que
os atores do processo ao qual o modelo serd aplicado, também sejam
entrevistados para a formulagdo da lista de barreiras. Seguindo o
conselho, indica-se que alguns atores do processo investigado também
sejam entrevistados.

Relacionado a avaliacdo geral do modelo, o especialista 6
questionou como qualidade e a quantidade de mao de obra utilizada
serdo ponderadas. Como ja foi justificado anteriormente, aspectos de
qualidade ndo serdo abordados diretamente, pois para isso, seria
necessario um tempo maior do que o disponivel para a elaboragdo desta
pesquisa, para a criacdo de critérios para todas as situacdes que
permitissem a andlise de qualidade. A importincia dos aspectos
levantados € reconhecida, sendo sugerido que em uma proxima versiao
do modelo esses critérios sejam apurados.

O especialista 2, recomendou que ao final, com apresentacdo dos
resultados de classificagdo das atividades, uma lista de possiveis
contramedidas fosse apresentada. Assim, como argumentado no
pardgrafo anterior, a formulacdo de uma lista representativa de
contramedidas extrapolaria o tempo disponivel nessa pesquisa, ficando
ela como sugestdo de aprimoramento futuro do modelo.

Com relacdo a unido das notas dos trés eixos tedricos, O
especialista 10, sugeriu que ao invés de se usar a soma dos pontos, fosse
utilizada a multiplicacdo, argumentando que assim a hierarquizacdo das
atividades do processo seria mais precisa. Atendendo a sugestdo, a unido
das notas foi alterada de soma (Figura 21) para multiplica¢do (Figura
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22). Assim, sempre que uma atividade obtiver a pior pontuacdo, em pelo
menos um dos eixos tedricos, ela serd classificada como péssima.

Figura 21 - Primeira sugestdo de forma para a unido das notas das atividades
quanto aos trés eixos tedricos

Classificacdo das atividades = PAAV + PAARS + PAAB

Onde:

PAAV - Pontos atribuidos para a atividade quanto a agregacao de valor;

PAARS - Pontos atribuidos para a atividade quanto a andlise das redes
sociais;

PAAB - Pontos atribuidos para a atividade quanto anélise das barreiras.

a) Faixas de | Pontos b) Faixas de | Pontos
enquadramento - | atribuidos enquadramento - | atribuidos
analise do processo analise das redes
Agrega valor 6 sociais
Nao agrega valor, 0 Otimo 2
mas € necessdria Bom 1
Nao agrega valor -6 Médio 0
Ruim -1
Péssimo -2
c) Faixas de | Pontos
enquadramento - | atribuidos
analise das barreiras
Nio afetada 2
Pouco afetada 1
Meédio afetada 0
Muito afetada -1
Extremamente afetada -2

Fonte: o autor

Outro ponto levantado, pelo especialista 6, foi a recomendacao de
que antes que uma aplicacdo real seja feita, representantes dos gestores
das atividades do processo fossem consultados para verificagdo da
compreensdo das informagdes solicitadas. Isto € atendido com a
realizacdo do estudo de caso. Nele, o MAPLE ainda pode sofrer
pequenas alteragdes.

Os especialistas 2, 8, 10 e 13 sugeriram que um estudo piloto
fosse realizado para que o funcionamento fosse avaliado. Essa sugestdo
¢ atendida por meio da realizacdo de um estudo de caso.
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Figura 22 - Segunda sugestio de forma para a unido das notas das atividades
quanto aos trés eixos tedricos

Classifica¢do das atividades = PAAV x PAARS x PAAB

Onde:

PAAYV - Pontos atribuidos para a atividade quanto a agregacdo de valor;

PAARS - Pontos atribuidos para a atividade quanto a andlise das redes
sociais;

PAAB - Pontos atribuidos para a atividade quanto andlise das barreiras.

a) Faixas de | Pontos b) Faixas de | Pontos
enquadramento - | atribuidos enquadramento - | atribuidos
analise do processo analise das redes
Agrega valor 5 sociais
Nao agrega valor, 3 Otimo 5
mas € necessdria Bom 4
Nio agrega valor 1 Médio 3
Ruim 2
Péssimo -2
c) Faixas de | Pontos
enquadramento - | atribuidos

analise das barreiras
Nao afetada

Pouco afetada

Médio afetada

Muito afetada
Extremamente afetada

— N | W ||

Fonte: o autor

7.2  ESTUDO DE CASO

Para testar o MAPLE, um estudo de caso foi realizado em
Institui¢@o Piblica do Brasil. Esta aplicac@o estuda apenas uma parte do
processo ja que, com apenas o estudo de algumas atividades, é possivel
verificar a sua aplicabilidade.

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas com os atores
do processo, baseadas em suas percepgdes, pois com elas € possivel
averiguar a aplicabilidade do modelo.
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O estudo de caso foi realizado com base na preparagdo para a
licitagdo do projeto de construcdo de edificagcdo para um dos setores que
compdem a Instituicdo. Ele prevé a licitacdo de projetos de arquitetura e
complementares, para a execucdo de laboratorios.

O estudo de caso, ao testar a aplicabilidade do MAPLE, que
pequenos ajuste sejam realizados de acordo com as percepgdes de
melhoria encontradas durante o teste.

7.2.1 Analise do processo

Por meio da revisdo tedrica das fases do processo de licitagdo
publica de obras ou servigos de engenharia, as grandes etapas seguem as
diretrizes do TCU, observadas na Figura 4, sendo observadas no estudo
de caso da fase preliminar da licitacio e parte da fase interna da
licitacdo.

Para complementar a interpretacdo do mapa do fluxo do processo,
na Figura 23 é apresentada a relacdo do nivel hierdrquico dos setores
que fizeram parte do estudo de caso.

Figura 23 - Hierarquia dos setores do estudo de caso

INSTITUICAO
PUBLICA
|
N/ v
DIRETORIA DE DIRETORIA DE
PESQUISA PLANEJAMENTO
DEPARTAMENTO
DE ENGENHARIA
I
N7 N
COORDENACAO DE COORDENACAO
PLANEJAMENTO DE ENGENHARIA
DIVISAO DE
ENGENHARIA
Diretoria de planejamento DIPLAN
Departamento de engenharia DEENG
Coordenacdo de planejamento CPLAN
Coordenacio de engenharia CENG
Divisdo de engenharia DIENG

Fonte: adaptado da Institui¢do Publica

O Departamento de Engenharia disponibiliza, em seu site, o fluxo
de processo ideal para o desenvolvimento de projetos, como pode ser
observado na Figura 24. Assim como as diretrizes do TCU, esse mapa



146

do fluxo do processo serviu como base para o inicio da coleta de dados,
de maneira a nortear o pesquisador na coleta.

A coleta de dados contemplou apenas parte do processo, desde a
chegada da demanda no Departamento de Engenharia até a realizacdo do
termo de referéncia na Divisdo de Engenharia. O mapeamento do fluxo
do processo do estudo de caso pode ser observado na Figura 25. As
atividades descritas no mapa do fluxo do processo, foram resumidas
para que a visualizacdo do fluxo do processo fosse facilitada.

Os codigos presentes na Figura 25 podem ser esclarecidos no
Quadro 57 (apéndice G). Nele é possivel observar a descricdo da
atividade o(s), ator(es) responsdveis pela sua execucdo, o setor do(s)
ator(es) responsdavel pela elaboracdo do subproduto e o nome do
subproduto desenvolvido.

A planilha criada para o levantamento de dados 2, solicitava que
fossem coletadas informagdes de frequéncia de comunicagdo e forma de
comunicacdo predominante. Durante o levantamento o pesquisador
percebeu que essas informagdes ndo podiam ser coletadas com precisdao
pois, diversas vezes, mais de uma atividade era realizada pelo mesmo
ator em um mesmo instante de tempo, sendo dificil separar a quantidade
de comunicacdes realizadas. Assim, sugere-se que essa informacdo seja
retirada do formuldrio de levantamento de dados do mapeamento do
fluxo do processo.

Para a formulacdo do mapa do fluxo do processo foi necesséario o
desenho de mais de dez versdes do mapa do fluxo do processo. Isso se
deu, pois a cada desenho de uma nova versdo do mapa do fluxo do
processo, os atores lembravam de novas atividades. Isso demonstra que
os atores do processo, apesar de conhecerem o fluxo principal do
mesmo, nao t€ém conhecimento dele em nivel operacional.

Para a elaboracdo das primeiras versdes do mapa do fluxo do
processo foram entrevistados os atores que se encontravam em niveis de
hierarquia maior, pois eles possuem uma visdo mais sist€mica do
funcionamento do processo. Posteriormente, os demais atores internos
também foram consultados quanto as atividades descritas e suas
indicacdes de dependéncia.

A versdo final do mapa do fluxo do processo foi elaborada ao
final da coleta de dados dos relacionamentos previstos no estudo das
redes sociais. Isso ocorreu pois ao serem questionados sobre seus
relacionamentos, aos atores era exibido o mapa do fluxo do processo,
para que eles identificassem claramente a que subproduto estavam sendo
questionados e alteracdes foram sugeridas por eles.



Figura 24 - Grandes processos para elaboracdo de projetos da Instituicdo Pidblica

(_SOLICITACAO
| Solicitagdo
Levantamento da demanda

| | Reunidoinicial |
Apresentagioda demanda pelo solicitante + planode
metas de trabalho
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| l Autoriza¢io
Anilise de viabilidade financeira +
compatibilidade com PDI

Sim

1 - Caderno -
o
servigo reunido
((PLANEJAMENTO ]
[ Planejamento ] [ Consultade viabilidade | | Estudo preliminar || Reunidointermedidria ]

Aprovacao do estudo
preliminarpara contratagao de
rojeto =
Y Nio

DEEGN

N

Programa de necessidades +
estudo preliminarcom anélise
das diretrizes pela COPLAN

Consulta de viabilidade nos
orgaos

Verificagaoda viabilidade
técnica urbana, ambiental e

infraestrutura

6 —Estudo
preliminar+ata
da reuniao

4 - Viabilidade
técnica

(_CONTRATACAO DE PROJETO )
[ Fase interna (DPAE) da licitagdo ] | Licitagao | [ Reunidointermediiria |
Modo de execugio/contratagdo Editale processo licitatério
de projeto

CENG

Assinatura do contrato e ordemde servico +

Instrug¢des do processo
nomeagao dos fiscais analistas de projeto

de contragdo do projeto

7.1 —Instrugao 7.2 —Resultado
do processo homologado

7—Termo de
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Legenda

Produto da etapa

A L0
1]

Fonte: adaptado da Institui¢ao Publica
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Figura 25 - Fluxo do processo do projeto do Setor E da Institui¢do Piblica

Inicio

149

Al
\/ v / Y
B1 B8 B13 Cl
I
Vv v v 7
B2 B4 B9 B14 D2
N 2N 2R v
B3 B5 B10 B15 DE1 Y
|Tl ¢ | D4
\/ v v
Bf Bil Bl |—> DE2 | | DB1|| D3
B7 B12 Nﬁ Y VY Vv v vy
+ D5 D6 D7 D8 D9
DI Sim | | | [ [
I
v
» D10 <
v v v v v
DI1 D12 D13 D14 D15
Y Y Y Na
Nao Nao Nao Nao + Nao
P3?
|
Sim |
» DI6 | \ 4 \ 4 Y \ 4 \ 4
v v v v v D27 | | D28| D29 | | D30 | | D3I
D17 D21 D22 D23 D24 | | | |
o Ndo Nﬁ ﬁo Nﬁo
Na \ 4
a0 Sim D41
@ |
Sim —
r'—+ ¢ v v \ 4 v * h 4
= D DE4 D32 D34 | | D36 D37 D39 D42
v v v v v
v Nio @ D33 D35 D38 D40
D19 ~
Sim Nio Nao Néo Nao
v v v @ @ @ @
D25 | | D26 | DE5 Sim
| J \ 4
| D43
v
h C2 |«
D45
v Sim @Nﬁo—) D44
» D46 «
A I A
v v v v v
D47 D48 D49 D50 B17
Nio Nio Nao v Ni ¢
@ @ @ p217 a0 B18
Legenda
@ Nio -
Setor Cddigo
Sim Sim Departamento de engenharia A
Bv19 Coordenagdo de planejamento B
I Coordenagdo de engenharia C
v Divisdo de engenharia D
D51
¢ Setor E da Instituigdo Publica E
C3
Atividade concluida
Fim Atividade nfo concluida

Fonte: o autor
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As anélises realizadas para o processo do estudo de caso auxiliam
na compreensao do que ser observado na avaliagdo das atividades de um
processo. A classificacdo das atividades, as consideragdes para seu
status e a pontuacdo proferida para cada uma delas podem ser vistas no
Quadro 58, do apéndice H.

Na Tabela 6 € exibida a compilacdo da porcentagem de atividades
por faixa de classificagdo por subproduto quanto a agregacdo de valor.
O interessante nela é observar a proporcdo das atividades entre as faixas
de classificacdo em cada subproduto. A comparacdo em nuimeros
absolutos entre cada subproduto nao € vidvel pois eles podem possuir
nimeros de atividades diferentes. Desta forma, a comparagdo deve ser
realizada através de porcentagem.

O subproduto que possui maior porcentagem de atividades que
ndo agregam valor, é o "memorial descritivo", nele 83,33% de suas
atividades sdo classificadas desta forma. O subproduto "estudo de
viabilidade de infraestrutura elétrica” possui a menor porcentagem de
atividades que agregam valor, com 12,50%. A maior porcentagem de
atividades que agregam valor acontece no subproduto "memorial
justificativo" (66,67%).

Tabela 6 - Porcentagem de atividades por faixa de classificacido quanto a
agregacdo de valor por subproduto

Subprodutos Nao agrega | Nao agrega Vi’ll(.)l', Agrega
valor mas € necessaria valor
E§tudo de V1ab111d/ad§ de 50.00% 37.50% 12.50%
infraestrutura elétrica
Estudo de viabilidade ambiental 20,00% 60,00% 20,00%
Estudo preliminar 44,44% 11,11% 44.,44%
Estudo de viabilidade urbana 25,00% 50,00% 25,00%
Anteprojeto arquitetonico 44,44% 22,22% 33,33%
Memorial descritivo 83,33% 0,00% 16,67%
Memorial justificativo 33,33% 0,00% 66,67%
Programa de necessidades 33,33% 16,67% 50,00%
Termo de referéncia 81,82% 0,00% 18,18%

Fonte: o autor

Com isso, é possivel ter parAmetros para se identificar quais os
processos dos subprodutos necessitam ser reavaliados primeiro. Essa
reavaliacdo deve buscar eliminar as atividades que ndo agregam valor, e
reduzir as atividades que nao agregam valor mas sdo necessarias.

Essas elimina¢des podem fazer com que algumas acdes sejam
necessdrias, como por exemplo, melhor treinamento dos atores para que
as atividades de revisdo possam ser eliminadas.
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Além disso, essas porcentagens podem ser utilizadas para
comparagdo com outros processos investigados sob a mesma
metodologia. Para o processo que ndo possuir os mesmos subprodutos a
Figura 26 mostra a relac@o entre as faixas de classificacdo das atividades
de forma genérica. Nela é possivel observar que apenas 36,59% das
atividades desenvolvidas agregam valor ao produto e que a maior parte
das atividade ndo agrega valor, ou seja, é desnecessério.

Figura 26 - Porcentagem de atividades por faixa de classificacdo quanto a
agregacdo de valor

O N&o agrega valor

47,56% O N3o agrega valor, mas é
necessaria

O Agregavalor

Fonte: o autor

As atividades que ndo agregam valor, mas sdo necessarias devem
ser cuidadosamente estudadas. Sua eliminacdo ndo deve ser levada ao
extremo, pois mesmo ndo transformando o produto algumas sdo
necessdrias para que O processo possa ocorrer.

Ao analisar as atividades que compdem o processo do Setor E da
Institui¢@o Publica, percebe-se necessidade da figura de um coordenador
geral, que faca a integracdo entre os subprodutos e defina os atores
responsdveis pela execucdo das atividades dos subprodutos. Assim,
algumas atividades que ndo agregam valor podem ser facilmente
eliminadas. Essa clara determinacdo dos atores responsdveis ajuda no
controle dos recursos envolvidos.

7.2.2  Analise das Redes sociais

A andlise das redes sociais, do estudo de caso, foi separada por
subproduto. Nela, sdo calculados os indicadores tanto para os
relacionamentos internos, quanto para os relacionamentos externos.

Os atores sao classificados em Al, AE, CI e CE, de acordo com o
papel que desempenham dentro do subproduto. Em cada andlise, a esse
codigo, é associado um numero ao ator (Quadro 28). Assim, para
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identificar a atuacdo dos atores em mais de um subproduto, basta
observar a numeracio que consta na descri¢do dos relacionamentos.

Quadro 28 - Atores do processo do estudo de caso

Atuacao na
et ~ Forma de
Ator Setor Caracterizacao | transformacio ~
contratacao
do produto
| DepartamenFo Engephelro Externo )
de engenharia eletricista
Coordenaciao de Arquiteto e -
2 nas qurte Interno Préprio
planejamento urbanista
< Engenheiro
Coordenagdo de gent .
3 laneiamento Sanitarista e Interno Préprio
planej Ambiental
Coordenacdo de Técnico em P
4 . P Interno Préprio
planejamento Eletrotécnica
5 Coordenagap de Arqulte?to e Interno Préprio
engenharia Urbanista
Divisdo de L P
6 . Engenheiro civil Interno Préprio
engenharia
Divisdo de Arquiteto e P
7 . qurte Interno Préprio
engenharia urbanista
Divisdo de Arquiteto e P
8 . quite Interno Préprio
engenharia urbanista
Divisdo de L P
9 . Engenheiro civil Interno Préprio
engenharia
Divisa Engenheir o
10 VIsao d.e geA eiro Interno Préprio
engenharia mecanico
Divisa N .
11 VIsao d.e Engenheiro civil Interno Préprio
engenharia
Divisdo de Engenheiro Contrato
12 . . Interno L.
engenharia eletricista tempordrio
13 Divisdo dﬁ Engephelro Interno Préprio
engenharia eletricista
14 Setor E Cliente final Externo -
Instituicdo Técnico
1 P . . Externo -
> Piblica administrativo
Instituicdo Técnico
1 P . . Externo -
6 Publica administrativo
17 Divisdo Qe T.ec?mco. Externo )
engenharia administrativo
Divisdo de s L
18 . Estagidrio Externo Estagidrio
engenharia

(Continua)
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Quadro 28 - Atores do processo do estudo de caso (continuacio)

Atuacio na
N ~ Forma de
Ator Setor Caracterizacao | transformacao ~
contratacao
do produto
Instituicdo Técnico
1 PR .. . Externo -
? Publica administrativo
20 FATMA Empresa externa Externo -
Secretaria de
22 . Empresa externa Externo -
urbanismo
Instituto de
23 planejamento Empresa externa Externo -
urbano
Institui¢do Técnico
24 . . . Extern -
Publica administrativo terno
25 - Empresa externa Externo -
Instituicdo Técnico
2 P . . Externo -
6 Publica administrativo
Instituicdo Técnico
27 . . . Externo -
Publica administrativo
Institui¢do Técnico
2 . .. . Extern -
8 Publica administrativo terno
Institui¢do Técnico
2 P .. . Extern -
i Publica administrativo terno
Concessiondria
30 P Empresa externa Externo -
de dgua

Fonte: o autor

Com a finalidade de entender o desempenho dos atores e
consultores internos quanto aos relacionamentos sua formacao, forma de
contratagdo e setor em que trabalham foram observadas. Com excecio
do ator 18, todos os atores internos possuem jornada de trabalho de 40
horas semanais.

Os relacionamentos do ator onze ndo puderam ser coletados pois
durante todo o periodo de coleta ndo se encontrava trabalhando. Para a
classificacdo dos subprodutos suas notas, quanto aos indicadores, foram
sempre desconsiderados.

Para a analise dos relacionamentos internos, somente as
porcentagens calculadas para os Al e CI foram consideradas, pois sdo
eles que precisam se relacionar com todos os atores.

Os relacionamentos externos foram calculados em fungdo das
relacdes de dependéncia entre os subprodutos. Para esse estudo de caso
elas podem ser observadas na Figura 27. As andlises foram realizadas
par a par, como se dois subprodutos formassem um conjunto de
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relacionamento. Por exemplo, o programa de necessidades possui
relacdes de dependéncia com o estudo preliminar e com o termo de
referéncia, logo, um conjunto é formado pelo programa de necessidades
e o estudo preliminar e, um segundo conjunto, € formado pelo estudo
preliminar e o termo de referéncia.

Figura 27 - Relacdes de dependéncia entre os subprodutos

Inicio

v v v

Estudo de viabilidade Estudo de Estudo de
de infraestrutura viabilidade de viabilidade
elétrica ambiental urbana

Estudo
preliminar

\ 2 v ) Z ) 4

Programa de Anteprojeto Memorial Memorial
necessidades | | arquitetdnico | | justiticativo | | descritivo

v

Termo de
referéncia

Fim

Fonte: o autor

Nessa comparacdo par a par, apenas os relacionamentos entre Al
e CI sdo observados. Isso ocorre pois nem todos os atores de dois
subprodutos precisam ter contato com todos os AE e CE. Os atores
foram diferenciados entre Al e CI, pelo fato de, respectivamente,
transformarem ou ndo transformarem o produto, assim se o ator possuir
classificacdo Al em um dos dois subprodutos, ele mantém esse status na
andlise do relacionamento externo.

Apesar de ser apontado no Método Delphi a importancia de se
realizar a o levantamento da frequéncia de relacionamento por atividade,
durante a realizacdo do estudo de caso percebeu-se que isso ndo era
vidvel, pelo mesmo motivo dos relacionamentos ndo terem sido
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levantados por atividade. Assim, esse dado foi levantado por subproduto
e as atividades que o compdem devem possuir a sua classificacao.

7.2.2.1 Andlise das redes sociais do anteprojeto arquitetdnico

A andlise dos relacionamentos para cada subproduto, analisou os
relacionamento internos e externos. Para andlise de cada tipo de
relacionamento, cinco indicadores sdo utilizados e, cada um deles
propicia uma pontua¢do aos relacionamentos. A soma de pontos
atribuidos, indica em qual faixa de classificacdo o subproduto se
enquadra.

Na andlise dos relacionamentos do subproduto anteprojeto
arquitetonico, inicialmente sdo apresentados os relacionamento internos.
Nele sao identificados cinco atores internos que, efetivamente trabalham
para a transformagdo do subproduto. Sdo eles AI8 (ator interno oito),
AIl10 (ator interno dez), AIll (ator interno onze), AI12 (ator interno
doze) e AIl3 (ator interno treze). Os consultores internos, ou seja,
aqueles que fazem parte da equipe oficial do processo do estudo de caso,
nio transformam o subproduto e trabalham no Departamento de
engenharia, sdo os atores CI2 (consultor interno dois), CI5 (consultor
interno cinco), CI6 (consultor interno seis), CI7 (consultor interno sete)
e CI9 (consultor interno nove). Esses atores sdo os que foram
consultados sobre os seus relacionamentos para o desenvolvimento do
anteprojeto arquitetonico.

Os relacionamentos declarados por esses atores podem ser
observados na Figura 28. Nela, as linhas cheias indicam
relacionamentos declarados pelos Al e as linhas pontilhadas os
relacionamentos declarados pelos consultores internos. As setas
representam a direcdo dos relacionamentos, ou seja, elas apontam com
quem o ator declara se relacionar. Caso o relacionamento seja reciproco
a linha que liga dois atores possui duas setas, apontando em dire¢Ges
opostas. Caso essa ligacdo reciproca ocorra entre um ator interno e um
consultor interno, o preenchimento da linha de ligacdo entre os dois
prioriza a forma de representagdo do primeiro.
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Figura 28 - Relacionamentos internos do anteprojeto arquiteténico
AIS CI7

AE14 CEl17

Fonte: o autor

Os simbolos associados a cada um dos atores representam a
forma de comunicacio predominante utilizada (Quadro 29).
Quadro 29 - Significado dos simbolos da forma de comunicacdo predominante
Simbolo Forma de comunicacao

predominante

Verbal préximo
Verbal distante
Papel
E-mail
Sistema intranet

)= =1 n|@)

Nao manda informacdo ou
relacionamento nio coletado
Fonte: o autor

Os sistema intranet pode ser qualquer tipo de comunicagdo
utilizando sistemas eletronicos que ndo sejam e-mail, como por
exemplo, skype, whatsapp, sistema préprio da institui¢do.

Para o célculo do fluxo de transmissdo, utilizando a equacao 3, é
observado para quem os atores e consultores internos encaminham
informacgdo. Por exemplo, o CI6 transmite informagdo para CI7, AIS,
CI9, AI10, AIll, AIl12 e AIl3. Desta forma, ele transmite informacgao
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para sete dos treze atores possiveis, representando 53,85% das
transmissdes possiveis.

Com a porcentagem dos atores e consultores internos € calculada
a média de porcentagem do fluxo de transmissdo deste subproduto
(equagdo 4), resultando em 46,15%. Essa média proporciona "0" pontos
a serem atribuidos (Tabela 1). Uma porcentagem grande nesse indicador
significa que maior € o ndmero de atores que transmitem informacao
diretamente aos outros.

O fluxo de recebimento segue a mesma légica do fluxo de
transmissdo, s6 que investiga quantos atores enviam informagdo para
determinado ator. Como exemplo, o CI6 recebe informacao de AIS, CI9
e All3, logo ele recebe informacdo de 37,50% dos atores possiveis
(equacdo 1). Um valor alto dessa porcentagem significa que um ator
recebe informacdo de mais atores de uma rede.

Esse subproduto obteve uma média de 34,82% de fluxo de
recebimento para os relacionamentos internos (equacao 2). Segundo a
Tabela 1 os pontos atribuidos por essa porcentagem sdo "-5".

O célculo da proximidade de centralidade de cada ator, utiliza a
equacgdo 5. Ja para a obtengdo do indicador proximidade de centralidade,
o subproduto anteprojeto arquitetonico, a equacao 6 € utilizada e, resulta
numa média de 52,99%, proporcionando "0" pontos atribuidos (Tabela
1). Quanto maior essa porcentagem menor o nimero de ligagcdes com
intermediacdes sdo necessdrias.

Relacionado a reciprocidade, esse subproduto tem uma média de
17,78% (equagdo 7). Isso quer dizer que nessa rede poucos dos possiveis
lagos sdo reciprocos. Essa porcentagem proporciona "-10" pontos
(Tabela 1).

O diametro médio da rede do anteprojeto arquitetonico é de 3 nds
(equagdo 8), mostrando que a distancia maxima entre dois atores é de
trés. Quanto menor essa distancia, menor a necessidade de se utilizar
intermedidrios para a transmissdo da informacdo. Os pontos atribuidos
por esse didmetro € de "0" pontos (Tabela 1).

A soma dos pontos atribuidos para os relacionamentos internos
somam "-15" pontos. Esse valor é somado aos pontos atribuidos para os
relacionamentos externos do anteprojeto arquitetonico.

Os detalhes das relacdes declaradas, do desempenho de cada ator
em cada um dos indicadores, para os relacionamentos internos, sao
observados no apéndice L.

A Figura 28 também mostra que a forma de comunicagdo
predominante, dos atores entrevistados deste subproduto, ocorre de
maneira verbal préxima.
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Os mesmos indicadores foram utilizados para a andlise dos
relacionamento externos. Para isso, inicialmente sdo observadas as
relacdes de dependéncia entre os subprodutos. Para o anteprojeto
arquitetonico as relagdes observadas acontecem com os subprodutos
"estudo preliminar”, "memorial justificativo” e "termo de referéncia".

Dessas relacdes, trés redes sdo montadas, ("anteprojeto
arquitetonico x estudo preliminar", ("anteprojeto arquitetonico X
memorial justificativo" e ("anteprojeto arquitetonico x termo de
referéncia"). Nessas redes apenas os relacionamentos declarados pelos
atores que foram classificados como Al e CI s@o considerados,
conforme justificativa anteriormente mencionada. A jungdo dos
relacionamentos declarados em cada par de subprodutos que possuem
relacdo de dependéncia com o anteprojeto arquitetonico podem ser
vistas nas Figura 29, Figura 30 e Figura 31.

Com os resultados de cada uma dessas redes, uma média é
calculada (equagdo 9), para cada um dos cinco indicadores, pontos sao
atribuidos (Tabela 1) para a classificacdo dos relacionamentos externos.

Figura 29 - Relacionamentos externos entre anteprojeto arquitetonico e estudo
preliminar

Oa AIS

{\q oo

AIl8

Fonte: o autor
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Figura 30 - Relacionamentos externos entre anteprojeto arquitetdnico e
memorial justificativo
C17 Al6

»>
AlB /

# \\
/ &0
AI9 )4 p ¢ I cm

AIS

X

AI10 All3

Alll All2

Fonte: o autor

Figura 31 - Relacionamentos externos entre anteprojeto arquitetdnico e termo
de referéncia

Alll

Fonte: o autor
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Os relacionamentos externos do anteprojeto arquitetonico com os
subprodutos que com ele possuem relacdo de dependéncia, apresentam
os valores, por indicador, vistos na Tabela 7. Com base neles a média
dos relacionamentos externos de cada indicador € feita (equacgdo 9).

Tabela 7 - Valores obtidos por indicador dos subprodutos que se relacionam
com o anteprojeto arquitetonico

5 d . FR FT PC R D
Relagdes de dependéncia % % % % s
Estudo preliminar 42,05 41,11 64,17 27,78 3
Memorial justificativo 4375 4321 67,28 27,78 2
Termo de referéncia 39,39 39,00 59,17 22,22 3

FR- fluxo de recebimento
FT - fluxo de transmissao
PC - proximidade de centralidade

R - reciprocidade
D - didmetro

Fonte: o autor

A média dos relacionamento externos, quanto ao fluxo de
recebimento € do fluxo de transmissdo, € de 41,73% e 41,11%
respectivamente, atribuindo "0" pontos (Tabela 1). J4 para a
proximidade de centralidade, os pontos atribuidos também sdo "5",
provindo de uma média de 64,54% (Tabela 1). Os pontos atribuidos para
a reciprocidade sdo "-5", advindos de uma média de 25,93% (Tabela 1).
Por fim, a média dos diametros é de 3 nds, proporcionando "0" pontos a
serem atribuidos (Tabela 1).

Para os relacionamentos externos, a soma dos pontos atribuidos €
de "0". Ao somd-los com os pontos dos relacionamentos internos,
obtém-se, para o subproduto anteprojeto arquitetonico, um total de "-15"
pontos. De acordo com a Tabela 2, isso o enquadra na faixa "média"
quanto a andlise das redes sociais.

Os detalhes dos célculos dos indicadores, por ator, por rede e do
subproduto, quanto aos relacionamentos externos sio vistos no J.

O desempenho dos atores quantos aos relacionamentos internos e
externos para esse subproduto, podem ser observados, respectivamente,
nos apéndices K e L.

Nos relacionamentos internos, dos Al e CI, o que obteve melhor
desempenho do fluxo de transmissdo é o de nimero 8, com 92,31%, ou
seja, transmite informacdo diretamente para quase todos os outros atores
da rede. J4 os atores que obtiveram o pior desempenho para esse
indicador sdo os de nimero 2 e 5, pois ndo transmitiram nenhuma
informacao.
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Ja para os relacionamentos externos, para o fluxo de transmissao,
quanto as trés redes de andlise (anteprojeto arquitetdnico com o estudo
preliminar, com o memorial justificativo e com o termo de referéncia,
percebeu-se que os atores que obtém o melhor desempenho sdo os de
nimero 6 e §, obtendo 100% de transmissdo. J4 os atores que possuem o
menor desempenho sdo os de nimero 2, 3 e 5, que possuem 0% de
transmissao.

Quanto ao indicador de fluxo de recebimento, para os
relacionamentos internos, os atores que possuem o melhor desempenho
sdo os de nimero 8 e 9,com 62,5%. Os atores que obtiveram o menor
desempenho novamente sdo os de niimero 2 e 5, com 12,50%.

Na andlise dos relacionamentos externos, quanto ao indicador
fluxo de recebimento, o melhor desempenho, nas redes ao qual o
anteprojeto arquitetdnico faz parte, o melhor desempenho é de 75%, do
ator 8 e os piores desempenhos sdo, novamente, dos atores 2, 5 e 18,
com 12, 50% de transmissao.

No indicador de proximidade de centralidade, quanto aos
relacionamentos internos, o ator com desempenho mais elevado € o de
nimero 8, com 96,15%, ou seja, ele € o que estd mais préximo aos
demais atores da rede e por isso possui maior poder. Os atores com
menor poder sdo os de nimero 2 e 5, com 0% de proximidade de
centralidade.

Os desempenhos dos relacionamentos externos dos atores 8 e 6
sdo os melhores no indicador proximidade de centralidade, estando a um
né de distincia de todos os demais atores. O pior desempenho quanto a
esse indicador € dos atores 2, 3 e 5, com 0,00%

A andlise dos demais subprodutos segue a mesma metodologia
apresentada nesta secdo e por isso os resultados sdo apresentadas de
maneira mais resumida.

7.2.2.2 Andlise das redes sociais do estudo de viabilidade
ambiental

Para o desenvolvimento do estudo de viabilidade ambiental, dois
atores trabalharam efetivamente e, dez atuaram como consultores na
rede de relacionamentos internos. A Figura 32 mostra os
relacionamentos declarados pelos Al e CI. A forma de representacdo da
rede segue o mesmo padrdo do apresentado no subproduto anterior.
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Figura 32 - Relacionamentos internos do estudo de viabilidade ambiental
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Fonte: o autor

Para os relacionamentos internos o indicador de fluxo de
transmissdo obteve uma média de 25,45%, ja o fluxo de recebimento
alcancou a média de 25%. Com essas médias foram atribuidos "-5"
pontos.

No desempenho quanto ao indicador de proximidade de
centralidade para os relacionamentos internos, a médias foi de 36,99%,
sendo atribuidos "-5" pontos.

A reciprocidade para os relacionamentos internos alcancou uma
média de 13,33%, proporcionando "-10" pontos a serem atribuidos. O
didmetro da rede é de 4 nés, fazendo com, que para isso, "-5" pontos
sejam atribuidos.

A soma dos pontos dos relacionamentos internos do estudo de
viabilidade ambiental é de "-30" pontos. Eles sdo somados aos pontos de
relacionamento externo, para que esse subproduto seja enquadrado em
uma das faixas de classificacdo da Tabela 2.

Dos atores entrevistados para a coleta de relacionamentos, deste
subproduto, a forma de comunica¢do predominante constatada é verbal
préximo.

A relacio de dependéncia, utilizada para a andlise dos
relacionamentos externos do estudo de viabilidade ambiental, envolve o
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estudo preliminar. Os relacionamentos da unido desse dois subprodutos
podem ser observados na Figura 33.

Figura 33 - Relacionamentos externos entre estudo de viabilidade ambiental e
estudo preliminar

Al2

All8

Fonte: o autor

Os valores obtidos para os indicadores dessa rede podem ser
vistos na Tabela 8.

Tabela 8 - Valores obtidos por indicador dos subprodutos que se relacionam
com o estudo de viabilidade ambiental

~ a FR FT PC R D
Relacdes de dependéncia % % % % 06s
Estudo preliminar 38,89 42 63,48 22,22 4

FR- fluxo de recebimento
FT - fluxo de transmissao
PC - proximidade de centralidade

R - reciprocidade
D - didmetro

Fonte: o autor
Com essas porcentagens e nimero de nds, foram atribuidos "-5",
"0", "5", -5" e "-5" pontos, respectivamente, para os indicadores fluxo
de recebimento, fluxo de transmissdo, proximidade de centralidade,
reciprocidade e didmetro, somando "-10" pontos para os
relacionamentos externos do estudo de viabilidade ambiental.



164

A soma dos pontos dos relacionamentos internos e externos
chega a um valor de "-40" pontos, o que segundo a Tabela 2 representa
um desempenho ruim na andlise das redes sociais.

Nos apéndices K e L, pode-se observar, respectivamente, o
desempenho dos atores quantos aos relacionamentos internos e externos
para esse subproduto.

O melhor desempenho do fluxo de recebimento para os
relacionamentos internos € do ator 2, com 60%. O pior desempenho é
dos atores 3, 5, 7 € 8, com 20% de fluxo de recebimento.

Nos relacionamentos externos, para o fluxo de recebimento, os
atores com melhor desempenho sdo os de nimero 6 e 8, obtendo uma
porcentagem de 66,67%. O pior desempenho € apresentado pelos atores
de nimero 3 e 18, com um percentual de 11,11%.

Quanto ao indicador de fluxo de transmissdo, o ator que possui
melhor porcentagem, no relacionamento interno, € o de nimero 7, com
63,64%. Ja o pior desempenho é apresentado pelo ator 6, com 0% de
transmissdo de informagdes.

O desempenho mais elevado no indicador fluxo de transmissio,
quanto aos relacionamentos externos, ¢ do ator nimero 8, com um
percentual de 90%. Em contrapartida, o pior desempenho é apresentado
pelos atores 2 e 9, com 10% de fluxo de transmissdo.

Ja no indicador proximidade de centralidade, o ator com melhor
desempenho nos relacionamentos internos, € o de ndmero 7, com
77,27%. O ator com desempenho mais baixo é o de ndmero 6, com 0%
de transmissao.

Quanto aos relacionamentos externos, com foco na andlise da
proximidade de centralidade, o maior desempenho foi de 86,36% do
ator 6, ou seja, ele € o que estd mais préoximo aos demais atores. O
desempenho mais baixo pode ser observado no ator 2, que obteve valor
de 39,39%.

7.2.2.3 Analise das redes sociais do estudo de viabilidade de
infraestrutura elétrica

O estudo de viabilidade de infraestrutura elétrica conta com a
participagdo de treze atores, sendo que quatro deles sdo consultores
externos. Os relacionamentos internos podem ser observados na Figura
34. Com base nessa rede foram calculadas os valores obtidos para cada
um dos indicadores escolhidos para a anélise da teoria das redes sociais.
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Figura 34 - Relacionamentos internos do estudo de viabilidade de infraestrutura
elétrica
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Fonte: o autor

Quanto ao indicador de fluxo de recebimentos a rede obteve uma
média baixa, de 16,67%, e para essa porcentagem foram atribuidos "-
10". No indicador fluxo de transmissdo o desempenho ndo foi muito
melhor apresentando uma porcentagem de 15,15%, também sendo
atribuidos "-10" pontos. Em um terceiro indicador, a reciprocidade, ao
desempenho da rede também foram atribuidos "-10" pontos,
provenientes de um percentual de 7,14% de ligagdes reciprocas.

Desempenho um pouco melhor foi encontrado nos indicadores de
proximidade de centralidade e didmetro da rede. O primeiro obteve um
percentual de 30,63%, sendo atribuidos "-5" pontos. J4 o didmetro
maximo da rede foi de 4 nds, também sendo atribuidos "-5" pontos.

A forma predominante de comunicagdo é verbal proxima, outra
forma notével e a utilizacdo de e-mail como meio de comunicagdo.

A rede dos relacionamentos externos deste subproduto, pode ser
vista apenas na Figura 35, pois ele apresentada relacdo de dependéncia
somente com o estudo preliminar.
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Figura 35 - Relacionamentos externos entre estudo de viabilidade de
infraestrutura elétrica e estudo preliminar

AI10 &~

Fonte: o autor

Na anélise dela, os valores obtidos para cada um dos indicadores
podem ser observados na Tabela 9. O indicador no qual o subproduto
apresentou melhor desempenho foi a proximidade de centralidade.

Tabela 9 - Valores obtidos por indicador dos subprodutos que se relacionam
com o estudo de viabilidade de infraestrutura elétrica

~ A FR FT PC R D
Relacdes de dependéncia % % % % NGs
Estudo preliminar 38,89 42 64,09 24,44 3

FR- fluxo de recebimento
FT - fluxo de transmissdo
PC - proximidade de centralidade

R - reciprocidade
D - didmetro

Fonte: o autor

Aos desempenhos quanto aos indicadores de fluxo de
recebimento, fluxo de transmissdo, proximidade de centralidade,
reciprocidade e didmetro, foram atribuidos, respectivamente, "-5", "0",
"5","-5" e "0" pontos.

Desta forma, os relacionamentos internos somam "-40" pontos e,
os relacionamentos externos "-5" pontos. O valor de "-45", de acordo
com a Tabela 2, se refere a um desempenho ruim quanto a andlise das
redes sociais.
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A visualizacdo dos desempenhos dos atores tanto para os
relacionamentos internos, quanto para os relacionamentos externos pode
ser observada em figuras presentes nos apéndices K e L.

Quanto ao indicador fluxo de recebimento, para os
relacionamentos internos, o melhor desempenho é do ator 4, com
porcentagem de 28,57%. J4 o desempenho mais baixo é de 14,29%, de
todos os demais atores desta rede. Quanto ao indicador fluxo de
recebimento, para os relacionamentos externos, o melhor desempenho é
do ator 8, com porcentagem de 77,78%. Ja o desempenho mais baixo é
de 11,11%, dos atores 2 e 18.

Nos relacionamentos internos, quanto ao indicador fluxo de
transmissdo, a maior porcentagem encontrada foi 54,55%, do ator 4. O
pior desempenho foi observado nos atores 5, 8§ e 12, com 0%. Nos
relacionamentos externos, do indicador fluxo de transmissdo, a maior
porcentagem encontrada foi 90%, do ator 8. O pior desempenho foi
observado os atores 5 e 9, com 10%.

O melhor desempenho dos relacionamento internos, do indicador
proximidade de centralidade foi do ator 2, com 66,67%. Os atores 5 e 8
tém a menor porcentagem, 0,00%. O melhor desempenho do indicador
proximidade de centralidade nos relacionamentos externos foi do ator 6,
com 86,36%. Os atores 5 € 9 sdo os que tem a menor porcentagem, com
valor de 51,52%.

7.2.2.4 Anélise das redes sociais do estudo de viabilidade urbana

Para o desenvolvimento do estudo de viabilidade urbana, foi
detectada a presenga de onze atores. Os célculos dos relacionamentos
internos foram baseados nas relacdes apresentadas na Figura 36.

Os melhores desempenhos desta rede, quanto aos
relacionamentos internos, sdo observados nos indicadores proximidade
de centralidade e didmetro, sendo atribuidos a cada um deles "5" pontos.
O desempenho intermedidrio, ocorre nos indicadores de fluxo de
transmissdo e reciprocidade, onde "0" pontos foram atribuidos a cada
um. O pior desempenho é do indicador fluxo de recebimento, que teve
"-5" pontos atribuidos. As porcentagens e o didmetro maximo da rede
podem ser observadas na Tabela 60, apéndice I. Novamente, a forma
predominante de comunicacio ocorre de maneira verbal préxima.

Este subproduto apresenta relagdo de dependéncia apenas com o
estudo preliminar. Logo, para a andlise dos relacionamentos externos
apenas uma rede foi elaborada, e é apresentada na Figura 37.
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Figura 36 - Relacionamentos internos do estudo de viabilidade urbana
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Fonte: o autor

O desempenho dos relacionamentos externos, apresentado
perante cada indicador, pode ser observado na Tabela 10. O indicador
no qual apresentou melhor desempenho, foi a proximidade de
centralidade.

Tabela 10 - Valores obtidos por indicador dos subprodutos que se relacionam
com o estudo de viabilidade urbana

~ A FR FT PC R D
Relacdes de dependéncia % % % % 06s
Estudo preliminar 50 48,89 74,07 36,11 3

FR- fluxo de recebimento
FT - fluxo de transmissao
PC - proximidade de centralidade

R - reciprocidade
D - didmetro

Fonte: o autor
Ao desempenho, quanto ao indicadores fluxo de recebimento,
fluxo de transmissdo e didmetro foram atribuidos "0" pontos. O
desempenho perante ao indicador proximidade proporcionou "5"
atribuidos e, ao indicador reciprocidade, "-5" pontos sdo atribuidos.
Logo, para os reacionamentos externos sao totalizados 0 pontos.
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Figura 37 - Relacionamentos externos entre estudo de viabilidade urbana e
estudo preliminar
A7

¥
All2
Fonte: o autor

Somando os pontos dos relacionamentos internos e externos (5"
+"0"), esse subproduto soma "5" pontos, sendo classificado como
desempenho médio perante a andlise das redes sociais (Tabela 2).

O desempenho dos atores, tanto para os relacionamentos internos
quanto para os relacionamentos externos, para esse subproduto, podem
ser observados, respectivamente, nos apéndices K e L.

Para o indicador de fluxo de recebimento, quanto aos
relacionamentos internos, o melhor desempenho foi apresentado pelos
atores 7 e 8, com 66,67%. O pior desempenho ficou por conta do ator 9,
com 16,67%. J4 para esse indicador, quanto aos relacionamentos
externos, o melhor desempenho foi apresentado pelo ator 8, com 100%.
O pior desempenho ficou por conta do ator 18, com 12,5%.

Os atores 5 e 7 apresentaram o maior desempenho quanto aos
relacionamentos internos do indicador fluxo de transmissdo, com 60%, e
o ator 9 teve o pior desempenho, com indice de 0,00%. Os atores 6 e 8§
apresentam o maior desempenho ao indicador fluxo de transmissdo para
os relacionamentos externos (90%) e, o ator 9, teve o pior desempenho,
com indice de 10%.

Nos relacionamento internos, quanto ao indicador proximidade de
centralidade, o maior percentual méximo foi alcancado pelos atores 2, 5
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e 7, com 80,00%. O pior desempenho pode ser observado no ator 9, com
0,00%. Ja nos relacionamentos externos, quanto ao indicador
proximidade de centralidade, o maior percentual foi alcangado pelo ator
8 (95%). O pior desempenho pode ser observado no 9, com 53,33%.

7.2.2.5 Andlise das redes sociais do estudo preliminar

Ao se coletar dados dos relacionamentos do subproduto estudo
preliminar, as relacdes observadas na Figura 38 foram levantadas e elas
serviram como norte para o cdlculo dos relacionamentos internos.

Figura 38 - Relacionamentos internos do estudo preliminar
AI7
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AE14

Fonte: o autor

Para os relacionamentos internos, quanto aos indicadores de fluxo
de transmissdo e didmetro, foram atribuidos "0" pontos. Para os
indicadores fluxo de recebimento e reciprocidades, foram atribuidos "-
5". J4 pelo desempenho perante ao indicador proximidade, foram
atribuidos "5" pontos. A soma dos pontos atribuidos para os
relacionamentos internos € de "-5" pontos. Os percentuais de
desempenho e nds de distdncia podem ser observado na Tabela 60 do
apéndice I.

Verbal préoximo ¢é forma predominante de comunicagdo do
subproduto estudo preliminar.
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As relacdes de dependéncia do estudo preliminar, que norteiam
os cdlculos dos relacionamentos externos, ocorrem com 0s subprodutos
anteprojeto arquitetonico, estudo de viabilidade ambiental, estudo de
viabilidade de infraestrutura elétrica, estudo de viabilidade urbana,
memorial descritivo, memorial justificativo e programa de necessidades.
As redes montadas para os quatro primeiros ja foram exibidas nas
secdes anteriores, nas Figura 29, Figura 33, Figura 35 e Figura 37. Os
demais sdo apresentados a seguir, nas Figura 39, Figura 40 e Figura 41.

Figura 39 - Relacionamentos externos entre estudo preliminar e memorial
descritivo
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Fonte: o autor
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Figura 40 - Relacionamentos externos entre estudo preliminar e memorial
justificativo

Fonte: o autor

Figura 41 - Relacionamentos externos entre estudo preliminar e programa de
necessidades

AI8
o Al7

AOATS

Fonte: o autor
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Para o célculo das porcentagem alcancadas em cada indicador,
para os relacionamentos externos, uma média foi feita. Os valores
utilizados para o cdlculo desta média sdo vistos na Tabela 11Tabela 19.

Tabela 11 - Valores obtidos por indicador dos subprodutos que se relacionam
com o estudo preliminar

FR FT PC R D

Relacdes de d dénci
elacOes de dependéncia % % % % nos

Anteprojeto arquitetdnico | 42,05 41,11 64,17 27,18 3

Estudo de viabilidade 38.89 42,00 63.48 2.2 4

ambiental
Estudo viabilidade de | 30 g9 | 4500 | 6400 | 2444 | 3
infraestrutura elétrica
Estudo de viabilidade 50,00 48.89 74,07 36.11
urbana

Memorial descritivo 51,43 50,00 75,00 42,86

Memorial justificativo 55,71 54,17 72,92 42,86

W W] W

Programa de necessidades 48,57 47,22 72,69 32,14

FR- fluxo de recebimento
FT - fluxo de transmissdo
PC - proximidade de centralidade

R - reciprocidade
D - didmetro

Fonte: o autor

A média dos relacionamento externos para o fluxo de
recebimento e, para o fluxo de transmissdo, é de 46,51% e 46,48%,
respectivamente, sendo atribuidos "0" pontos. J4 a média para o
indicador proximidade de centralidade € de 69,49%, sendo atribuidos
"5" pontos. Perante ao indicador de reciprocidade a média obtida foi de
32,63%, sendo atribuidos "-5" pontos. Por fim, para o indicador
diametros, a média do nuimero maximo de nds entre dois atores € de 3,
resultando em "0" pontos atribuidos. Ao todo, para os relacionamentos
externos, o estudo preliminar soma "0" pontos.

Somando os "-5" pontos, dos relacionamento internos, aos "0"
pontos dos relacionamento externos, o subproduto estudo preliminar €
classificado perante a andlise das redes sociais, como "médio".

Os melhores e piores desempenhos dos atores, quanto aos
relacionamentos internos e externos, sdo apresentados resumidamente a
seguir. Os detalhes podem ser observados, respectivamente, nos
apéndices K e L.

O melhor desempenho quanto ao fluxo de recebimento € do ator
8, com 75% nos relacionamentos internos e, 100% nos relacionamentos
externos. Em contraponto, os piores desempenhos sdo dos atores Se 18,
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com 12,5% nos relacionamentos internos, e dos atores 2, 3 ¢ 18 com
11,11% nos relacionamentos externos.

Ja para o indicador de fluxo de transmissdo, nos relacionamentos
internos, o melhor e o pior, respectivamente, sdao os atores 8 (91,67%) e
9 (8,33%). Nos relacionamentos externos, os melhores e o pior,
respectivamente, sdo os atores 8 (100%) e 2 (0%).

Por fim, quanto ao indicador proximidade de centralidade, o
melhor desempenho nos relacionamentos internos, é do ator 8, com
83,33% e o pior desempenho o do ator 9, com 45,83%. Nos
relacionamentos externos o maior percentual foi de 100%, do ator 8 e o
menor 0,00% do ator 2.

7.2.2.6 Analise das redes sociais do memorial descritivo

O subproduto memorial descritivo tem dez atores, a maior parte
deles atua como consultor para o seu desenvolvimento. As relacdes
declaradas da rede deles podem ser vistas na Figura 42.

Figura 42 - Relacionamentos internos do memorial descritivo

Al7 Al6

AlS ¢ >t AlS

CEl4 CE25
Fonte: o autor

Para o desempenho dos atores quanto aos indicadores de fluxo de
recebimento, fluxo de transmissdo, proximidade de centralidade,
reciprocidade e didmetro sdo atribuidos os seguintes valores,
respectivamente, "0", "0", "5", "5" e "0". Os detalhes para se chegar a
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esses valores encontram-se nas Tabela 1 (capitulo 6) e Tabela 60
(apéndice I).

Da mesma maneira como os subprodutos anteriores a forma
predominante de comunicagdo no desenvolvimento do memorial
descritivo € verbal préximo.

O estudo dos relacionamentos externos observou as relagdes de
dependéncia do memorial descritivo com o estudo preliminar e, o termo
de referéncia, logo, duas redes foram montadas (Figura 39 e Figura 43).

Figura 43 - Relacionamentos externos entre memorial descritivo e termo de

referéncia
Alb
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CIl1
Fonte: o autor

Para o cédlculo das porcentagem ou, distdncia médias dos
indicadores, foram utilizados os valores constantes na Tabela 12.

Tabela 12 - Valores obtidos por indicador dos subprodutos que se relacionam
com o0 memorial descritivo

5 . FR FT PC R D
Relacdes de dependéncia % % % % s
Estudo preliminar 51,43 50 75 42,86
Termo de referéncia 25,25 25 54,83 17,78 3

FR- fluxo de recebimento
FT - fluxo de transmissao
PC - proximidade de centralidade

R - reciprocidade
D - didmetro

Fonte: o autor
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As médias alcancgadas pelos indicadores de fluxo de recebimento
e fluxo de transmissdo € de 38,34% e 37,50%, respectivamente, e devido
a isso "-5" sdo atribuidos a cada um. A média do indicador proximidade
de centralidade € de 64,92%, sendo atribuidos "5" pontos. J4 para o
indicador reciprocidade a média foi de 30,32%, sendo atribuidos "-5"
pontos. Ao indicador didmetros, a média foi de 3 nds, sendo atribuidos
"0" pontos.

A soma dos pontos dos relacionamentos internos e externos € de
"0", o que segundo a Tabela 2, confecciona um status médio perante a
andlise das redes sociais.

O desempenho dos atores, tanto para os relacionamentos internos
quanto para os relacionamentos externos, para esse subproduto, podem
ser observados, respectivamente, nos apéndices K e L.

O melhor desempenho dos relacionamento internos, do indicador
fluxo de recebimento, é do ator 8, com 75%. Os atores 7, 9 e 10 tém o
pior desempenho com a porcentagem de 25%. O melhor desempenho
deste indicador, nos relacionamentos externos € do ator 8, com 100%.
Os atores 2,9, 10 e 11 tém a menor porcentagem, com valor de 11,11%.

Nos relacionamentos internos, quanto ao indicador fluxo de
transmissdo, a maior porcentagem encontrada ¢ 60%, dos atores 6 e 8.
Os piores desempenhos sdo observados nos atores 5 e 7, com 40%. Nos
relacionamentos externos, do indicador fluxo de transmissdo, a maior
porcentagem encontrada € 100%, do ator 8. O pior desempenho é
observado no ator 3, com 0 %.

Quanto ao indicador proximidade de centralidade, para os
relacionamentos internos, o melhor desempenho é do ator 8, com
porcentagem de 80,00%. Ja o desempenho mais baixo € de 66,67%, dos
atores 5 e 7. No mesmo indicador, quanto aos relacionamentos externos,
o melhor desempenho € do ator 8, com porcentagem de 100,00%. J4 o
desempenho mais baixo é de 0,00%, do ator 3.

7.2.2.77 Andlise das redes sociais do memorial justificativo

Baseado nos relacionamentos declarados pelos Al e CI que
participam do desenvolvimento do memorial justificativo, a rede de
relacionamentos internos foi elaborada (Figura 44).
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Figura 44 - Relacionamentos internos do memorial justificativo
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Fonte: o autor

Com essa rede, chegou-se a um média de fluxo de recebimento de
32,86%, o que proporciona a atribuicdo, de acordo com a Tabela 1, "-5"
pontos, para os relacionamentos internos. Ja para o indicador fluxo de
transmissdo a média é de 29,17%, sendo atribuidos "-5" pontos.

A média das porcentagens dos atores, quanto ao indicador
proximidade de centralidade, é de 49,54%, proporcionando "0" pontos,
para os relacionamentos internos.

Perante ao indicador reciprocidade, é que se encontra a menor
porcentagem média do subproduto memorial justificativo quanto aos
relacionamentos internos, 23,81%. Em virtude dela, sdo atribuidos "-5"
aos relacionamentos internos. No cédlculo do didmetro obteve-se a média
de 3 nés, o que proporciona ao relacionamentos internos "0" pontos.

Como nos outros subprodutos, a forma de comunicagdo
predominante, é verbal proximo.

As relagdes de dependéncia do memorial justificativo acontecem
com o anteprojeto arquitetonico (Figura 30), com o estudo preliminar
(Figura 40) e com o termo de referéncia (Figura 45).
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Figura 45 - Relacionamentos externos entre memorial justificativo e termo de
referéncia
Alé _AI5

CI8 A

Fonte: o autor

Para os relacionamentos externos do memorial justificativo com
os subprodutos que com ele possuem relagdo de dependéncia, os
valores, por indicador, sdo vistos na Tabela 13. Baseado nos valores
presentes nela € que sdo calculadas as médias dos relacionamentos
externos para cada indicador.

Tabela 13 - Valores obtidos por indicador dos subprodutos que se relacionam
com o memorial justificativo

Relacdes de dependéncia LS T s R D
% % % % No6s

Anteprojeto arquitetonico | 43,75 43,21 67,28 27,18 2

Estudo preliminar 55,71 54,17 72,92 42,86 3

Termo de referéncia 28,89 28,89 52,78 17,78 3

FR- fluxo de recebimento
FT - fluxo de transmissao
PC - proximidade de centralidade

R - reciprocidade
D - didmetro

Fonte: o autor

As médias dos indicadores fluxo de recebimento, fluxo de
transmissdo, proximidade de centralidade, reciprocidade e diametros,
sdo respectivamente, 42,78%, 42,09%, 64,33%, 29,47% e 3 nos. Esses



179

valores fazem com que sejam atribuidos, em ordem, "0", "0", "5", "-5" e
"0".

A soma dos pontos dos relacionamentos internos e externos
totaliza "-15" pontos, o que, de acordo com a Tabela 2, proporciona um
status de "médio" perante a andlise das redes sociais.

Para verificacdo do desempenho dos atores, tanto na andlise dos
relacionamentos internos, quanto nos relacionamentos externos, 0s
apéndices K e L podem ser consultados.

Nos relacionamentos internos, para o fluxo de recebimento, os
atores com melhor desempenho sdao os de ndmero 6, 11, 12 e 13,
obtendo uma porcentagem de 42,86%. O pior desempenho &
apresentado pelo atore de nimero 9, com 14,29%. Nos relacionamentos
externos, para o fluxo de recebimento, o ator com melhor desempenho é
o de nimero 8, obtendo uma porcentagem de 85,71%. O pior
desempenho € apresentado pelos atores 2, 7 ¢ 9, com um percentual de
11,11%.

O desempenho mais elevado no indicador fluxo de transmissao,
quanto aos relacionamentos internos, é dos atores 6 e 13, com um
percentual de 66,67%. Em contrapartida, o pior desempenho foi
apresentado pelo ator 8, com 0%. Para os relacionamentos externos, o
desempenho maximo € alcangado, no indicador fluxo de transmissao,
pelo ator de nimero §, com um percentual de 100%. O pior desempenho
foi apresentado pelos atores 2, 3 e 7, com 0% de fluxo de transmissao.

Quanto aos relacionamentos internos, com foco na proximidade
de centralidade, o maior desempenho € de 83,33% dos atores 6 e 13, ou
seja, ele € o que estd mais proximo dos demais atores. O desempenho
mais baixo pode ser observado no ator 8, que obteve valor de 0%.
Quanto aos relacionamentos externos, o maior desempenho é de 100%
dos atores 6 e 8. O desempenho mais baixo pode ser observado nos
atores 2, 3 e 7, que obtiveram valor de 0%.

7.2.2.8 Andlise das redes sociais do programa de necessidades

Na coleta de dados do subproduto programa de necessidades,
para os relacionamentos internos, dez atores s@o citados. A rede
montada de acordo com os relacionamentos declarados pode ser
observada na Figura 46.
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Figura 46 - Relacionamentos interno do programa de necessidades
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Fonte: o autor

Os valores médios, dos relacionamentos internos, encontrados
nesta rede sdo 24,29%, 26,98%, 33,33%, 4,76% e 2 nds, para, em
ordem, os indicadores fluxo de recebimento, fluxo de transmissio,
proximidade de centralidade, reciprocidade e diametro. Por razdo deles,
os pontos atribuidos sdo, respectivamente, "-5", "-5", "-5", "-10" e "5",
somando "-20" pontos.

Muitos dos atores e consultores internos nao declaram se
relacionar no desenvolvimento deste subproduto. Dos que declaram se
relacionar, a forma de comunicacdo predominante € verbal préximo.

Este subproduto apresentada relagdo de dependéncia com o
estudo preliminar e termo de referéncia. Por isso, duas redes foram
montadas, a da Figura 41 e a da Figura 47.

O desempenho dos relacionamentos externos, apresentados
perante cada indicador pode ser observado na Tabela 14. O indicador
que apresentou melhor desempenho foi a proximidade de centralidade.
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Figura 47 - Relacionamentos externos entre programa de necessidades e termo
de referéncia

CIl1

Fonte: o autor

Tabela 14 - Valores obtidos por indicador dos subprodutos que se relacionam
com o programa de necessidades

- a FR FT PC R D
Relacdes de dependéncia % % % % Nos

Estudo preliminar 48,57 47,22 72,69 32,14 3

Termo de referéncia 29,29 29 52,83 13,13 3

FR- fluxo de recebimento
FT - fluxo de transmissiao
PC - proximidade de centralidade

R - reciprocidade
D - didmetro

Fonte: o autor

De acordo com as médias obtidas com as duas redes (38,93%,
38,11%, 62,76%, 22,74% e 3 nds), sdo atribuidos "-5" pontos quanto aos
indicadores fluxo de recebimento e fluxo de transmissdo, "5" pontos
quanto ao indicador proximidade de centralidade, "-5" pontos quanto ao
indicador reciprocidade e "0" pontos quanto ao didmetro, para os
relacionamentos externos.

A adicdo dos pontos dos relacionamento internos e externo
somam o valor de "-30" pontos. Com essa soma, de acordo com a
Tabela 2, este subproduto é enquadrado na faixa "ruim" quanto a anélise
das redes sociais.
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O desempenho dos atores tanto para os relacionamentos internos
quanto para os externos, para esse subproduto podem ser observados,
respectivamente, nos apéndices K e L.

Nos relacionamento internos, quanto ao indicador fluxo de
recebimento, sete atores empataram com o maior percentual, 28,57%,
sdoeles 7, 8,9, 10, 11, 12 e 13. O pior desempenho pode ser observado
no ator 6, com 0,00%. J4 nos relacionamentos externos, quanto ao
indicador proximidade de centralidade, o melhor desempenho ¢é
alcancado pelo ator 8, com 85,71%. O pior desempenho pode ser
observado no ator 2, com 11,11%.

Para o indicador de fluxo de transmissdo, quanto aos
relacionamentos internos, o melhor desempenho € apresentado pelos
atores 6 e 8, com 77,78%. O pior desempenho fica por conta dos atores
9, 10, 12 e 13, com 0,00%. J4 para esse indicador, quanto aos
relacionamentos externos, o melhor desempenho € apresentado pelos
atores 6 e 8, com 100,00%. O pior desempenho é dos atores 3 e 5, com
0,00%.

O ator 6 apresenta o maior desempenho, quanto aos
relacionamentos internos, do indicador proximidade de centralidade,
com 88,89%, e os atores 9, 10, 12 e 13 t€m o pior desempenho com
indice de 0,00%. Os atores 6 e 8 apresentam desempenho miximo
quanto a esse indicador, para os relacionamentos externos, e os atores 3
e 5 tém o pior desempenho com indice de 0,00%.

7.2.2.9 Andlise das redes sociais do termo de referéncia

A rede de relacionamentos interno do subproduto termo de
referéncia, € apresentada na Figura 48. Dela, doze atores fazem parte e
apenas dois sdo consultores externos.

Para os relacionamentos internos, quanto aos indicadores de fluxo
de recebimento, fluxo de transmissdo e reciprocidade, foram atribuidos
"-10" pontos. Para o indicador didmetro foi atribuido "-5" pontos. Ja
pelo desempenho perante ao indicador proximidade foram atribuidos "0"
pontos. A soma dos pontos atribuidos para os relacionamentos internos é
de "-35" pontos. A forma de comunicacdo predominante é verbal
préximo Os percentuais de desempenho e nés de distdncia podem ser
observado na Tabela 60 do apéndice I.



Figura 48 - Relacionamentos internos do termo de referéncia
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As relagdes de dependéncia do estudo preliminar, que guiam os
célculos dos relacionamentos externos, provem dos subprodutos
anteprojeto arquitetonico, memorial descritivo, memorial justificativo e
programa de necessidades e, suas redes sdo vistas nas Figura 31, Figura
43, Figura 45 e Figura 47.

Para o célculo das porcentagem alcancadas em cada indicador,
para os relacionamentos externos, uma média foi feita. Os valores
utilizados para o cdlculo desta média s@o vistos na Tabela 15.

Tabela 15 - Valores obtidos por indicador dos subprodutos que se relacionam
com o termo de referéncia

. .. FR FT PC R D
Relacdes de dependéncia % % % % Nos
Anteprojeto arquitetonico | 39,39 39,00 59,17 22,22 3

Memorial descritivo 25,25 25,00 54,83 17,78 3
Memorial justificativo 28,89 28,89 52,78 17,78 3
Termo de referéncia 29,29 29,00 52,83 13,33 3

FR- fluxo de recebimento
FT - fluxo de transmissdo

PC - proximidade de centralidade

R - reciprocidade
D - didmetro

Fonte: o autor
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As médias dos indicadores fluxo de recebimento fluxo de
transmissdo, proximidade de centralidade, reciprocidade e diametros,
sdo respectivamente, 30,71%, 30,47%, 54,90%, 17,78% e 3 nods. Esses
valores fazem com que sejam atribuidos, em ordem, "-5", "-5", "0", "-
10" e "0".

A soma dos pontos dos relacionamentos internos e externos
totaliza "-55" pontos, o que, de acordo com a Tabela 2, proporciona um
status de "ruim" perante a andlise das redes sociais.

O desempenho dos atores, tanto para os relacionamentos internos
quanto para os relacionamentos externos para esse subproduto podem
ser observado, respectivamente, nos apéndices K e L.

Nos relacionamentos internos, quanto ao indicador fluxo de
recebimento, a maior porcentagem encontrada é 50%, do ator 6. Os
piores desempenhos s@o observados nos atores 2, 7, 8, 9 e 10, com 10%.
Nos relacionamentos externos, do indicador fluxo de recebimento, a
maior porcentagem encontrada € 67,67%, do ator 6 e o pior desempenho
¢é observado nos atores 2, 7,9, 10e 11, com 11,11 %.

Quanto ao indicador fluxo de transmissdo, para o0s
relacionamentos internos, o melhor desempenho é do ator 6, com
porcentagem de 81,82%. J4 o desempenho mais baixo é de 0%, dos
atores 3, 5 e 7. O mesmo indicador, quanto aos relacionamentos
externos, o melhor desempenho é do ator 6, com 100%. Ja o
desempenho mais baixo é de 0%, dos atores 3 e 5.

O melhor desempenho dos relacionamento internos, do indicador
proximidade de centralidade, é do ator 6, com 90,91% e o pior
desempenho € dos atores 3, 5 e 7, com 0%. O melhor desempenho deste
indicador, nos relacionamentos externos, ¢ do ator 6, com 100%. Os
atores 3, 5 e 7 tém a menor porcentagem, com valor de 0%.

7.2.2.10Desempenho geral dos atores quanto a andlise das redes
sociais

A fim de visualizar de maneira compilada o desempenho dos
atores no desenvolvimento dos subprodutos esta secao foi criada.

A primeira andlise realizada é o nimero de vezes que o ator é
citado ou declara que participa do desenvolvimento dos subprodutos. Na
Tabela 16 pode-se perceber que o atores que participam do maior
nimero de subprodutos, sdo os de nimero 6 e 8.
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Tabela 16 - Porcentagem de subprodutos que cada ator participa

% de
Ator | AP | EVA | EVIE | EVU | EP | MD | MJ | PN | TR | subprodutos
que participa

1 - 1 1 1 1 - - - - 44,44%
2 1 1 1 1 - - - - 1 55,56%
3 - 1 - - - - - - 1 22,22%
4 1 - - - 11,11%
5 1 1 1 1 1 1 1 - 1 88,89%
6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 100,00%
7 1 1 1 1 1 1 - 1 1 88,89%
8 1 1 1 1 1 1 1 1 1 100,00%
9 1 - - 1 1 - 1 1 1 66,67%
10 1 - - - 1 - 1 1 1 55,56%
11 1 1 1 - 1 - 1 1 - 66,67%
12 1 - 1 - 1 - 1 1 1 66,67%
13 1 - - - 1 - 1 1 1 55,56%
14 1 - - 1 1 1 - 1 1 66,67%
15 - - 1 - - - - - - 11,11%
16 - - 1 - - - - - - 11,11%
17 1 - 1 - 1 - 1 - 1 55,56%
18 - - - - 1 - - - - 11,11%
19 - 1 - - - - - - - 11,11%
20 - 1 - - - - - - - 11,11%
21 - - - - - - - - - 0,00%

22 - - - 1 - - - - - 11,11%
23 - - - 1 - - - - - 11,11%
24 - - - 1 - - - - - 11,11%
25 - - - - - 1 - - - 11,11%
26 - - - - - - - 1 - 11,11%
27 1 - - - - - 1 - - 22,22%
28 1 - - - - - - - - 11,11%
29 - 1 - - - - - - - 11,11%
30 - 1 - - - - - - - 11,11%

(Continua)
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Tabela 16 - Porcentagem de subprodutos que cada ator participa (Continuacéo)

% de
Ator | AP | EVA | EVIE | EVU | EP | MD | MJ | PN | TR | subprodutos
que participa

AP - anteprojeto arquitetonico
EVA - Estudo de viabilidade
ambiental
EVIE - estudo de viabilidade de
infraestrutura elétrica
EVU - estudo de viabilidade urbana

EP - estudo preliminar
MD - memorial descritivo
MJ - memorial justificativo
PN - programa de necessidades
TR - termo de referéncia

Fonte: o autor

E de se esperar que os atores que fazem parte da organizagio que
transforma o produto, ou seja, os Al e os CI, possuam maiores
percentuais de participagdo no desenvolvimento dos subprodutos. Isso
se deve pois essa organizacdo € responsdvel pelo desenvolvimento dos
subprodutos, e portanto seus atores devem ser os mais envolvidos.

De encontro a essa observacdo, ao se olhar os percentuais dos
atores, percebe-se que os atores de nimero 14 e 17 tem uma
participagcdo em boa parte dos subprodutos mesmo que ndo sejam
responsaveis pela transformacdo deles. O primeiro possui papel de
destaque pois € o cliente do produto desenvolvido no processo de
licitagdo publica de obras e servicos de engenharia. O desempenho do
segundo pode indicar que os atores que fazem a transformagdo ndo
possuam as informacdes necessdrias para o desenvolvimento do servigo
ou que nao tenham treinamento adequado.

Outro ponto a se observar é o desempenho médio que os Al e CI
apresentam quanto aos relacionamentos internos e externos. Esses
valores podem ser observados na Tabela 17.

Confrontando os dados das duas tabelas anteriores, espera-se que
0s atores que possuem maior participagdio na elaboracdo dos
subprodutos tenham os melhores desempenhos quanto aos indicadores
de fluxo de recebimento, fluxo de transmissdo e proximidade de
centralidade. Os atores 6 e 8, que possuem maior percentual de
participag@o. O primeiro é chefe da Divisdo de engenharia e o segundo é
o ator que possui maior responsabilidade no desenvolvimento do
produto do processo. Em contrapartida, dos AI, os que menos
participam sdo os de ndmero 4 e 18. A ator 4, mesmo participando
pouco, possui um desempenho de destaque quanto ao indicador
proximidade de centralidade, o que significa que ele estd diretamente
ligado aos atores mais importantes. O ator 18 é o que possui 0 menor
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nivel hierdrquico, indo de encontro ao seu baixo poder de
relacionamento.

Tabela 17 - Média do desempenhos dos atores quanto aos relacionamentos
internos e externos

Ator FR FT PC

2 23,36% 23,57% 46,32%
3 19,72% 14,36% 18,94 %
4 25,40% 42,27% 60,61%
5 28,24% 15,50% 40,79%
6 4890% | 68,47% | 80,09%
7
8
9

34,39% 28,26% 55,04%
54,39% 63,51% 73,33%
37,61% 9,13% 43,18%
10 31,57% 39,99% 60,83%
11 37,16% - -

12 44,59% 20,10% 50,33%
13 37,08% 52,32% 68,59%
18 12,68 % - -
Fonte: o autor

As médias podem ser utilizadas para que se identifique quais sdo
os atores com melhor e pior desempenho no processo. Essa identificacio
ajuda o gestor a saber onde e como ele deve iniciar as melhorias, nos
atores com pior desempenho e nos subprodutos com piores indices.

O Quadro 30 e o Quadro 31 apresentam um resumo dos atores
com melhor e pior desempenho, nos relacionamentos interno e externos
respectivamente, para os indicadores de fluxo de recebimento, fluxo de
transmissdo e proximidade de centralidade.

Quadro 30 - Resumo dos atores com melhor e pior desempenho quanto aos
relacionamentos internos

Melhores Piores

FR FT PC FR FT PC
Anteprojeto 8e9 | 8 8 2e5 | 2e5 | 2e5
arquitetonico
Estqdo de viabilidade 2 7 7 3,5,7 6 6
ambiental e8
Estudo de viabilidade 2,5,6,
de infraestrutura 4 4 2 7,8,1115,8,12| 5¢e8
elétrica el2

(Continua)
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Quadro 30 - Resumo dos atores com melhor e pior desempenho quanto aos
relacionamentos internos (Continuagio)

Melhores Piores

FR FT PC FR FT PC
Estudo de
viabilidade urbana 7e8 12,5e712,5¢7 9 9 ?
Estudo preliminar 8 8 8 5e18 9 9
Memorial descritivo 8 6e8 8 7’1?)6 5e7 5e7
Memorial 6,11,
justificativo 12c13| 6¢13 | 6el3 i 8 8
Programa de 7,8,9, 9, 10 9, 10
necessidades 10,11, 6¢e8 6 6 12e13|12e13

12e13
N 2,7,8,

Termo de referéncia 6 6 6 910 3,5e7|3,5¢e7

FR - fluxo de recebimento

FT - fluxo de transmissao

PC - proximidade de centralidade

Fonte: o autor

Quadro 31 - Resumo dos atores com melhor e pior desempenho quanto aos
relacionamentos externos

Melhores Piores

FR FT PC FR FT PC
Anteprojeto 8 | 6e8 | 6e8 | 2% |2,3e5(2,3¢5
arquitetdnico 18
Estudo de
viabilidade 6e8 8 6 3el8 2e9 2
ambiental
Estudo de
viabilidade de 8 8 6 2e18 5¢9 5¢9
infraestrutura elétrica
Estudo de
viabilidade urbana 8 6e8d 8 18 ? ?
Estudo preliminar 8 8 8 2,138 ¢ 2 2
Memorial descritivo 8 8 8 2,e9i 110 3 3
Memorial 8 8 6e8 [2,7¢9(2,3e7|2,3¢e7
justificativo
Programa de 8 6e8 | 6e8 2 3e5 | 3e5
necessidades

(Continua)
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Quadro 31 - Resumo dos atores com melhor e pior desempenho quanto aos
relacionamentos externos (Continuagdo)

Melhores Piores
FR FT PC FR FT PC
Termo de referéncia 6 6 6 27,9, 3e5 [3,5e7
10e 11

FR - fluxo de recebimento
FT - fluxo de transmissdo
PC - proximidade de centralidade

Fonte: o autor

Para o indicador de fluxo de recebimento, o ator que mais vezes
tem o melhor desempenho nos relacionamento internos e externos € o de
nimero 8. No lado oposto, com o maior nimero de apari¢cdes como pior
desempenho estdo os atores 5, 7 e 9, para os relacionamentos internos e
o0 ator 2 para os relacionamentos externos.

Quanto ao indicador fluxo de transmissdo, nos relacionamentos
internos, o mais citado como melhor desempenho sdo os de niimero 6 e
8, j& o mais encontrado como pior desempenho é o de nimero 5. Para os
relacionamentos externos, o ator que mais vezes aparecem como melhor
desempenho é o de nimero 8, jid os que aparece o maior nimero de
vezes com o pior de desempenho estd o ator 3.

Por fim, para o indicador proximidade de centralidade, os atores
que mais vezes tem papel de destaque sdo os de niimero 6 e 8 € o0 que
mais vezes tem pior desempenho € o de nimero 9. Nos relacionamentos
externos, os atores mais bem cotados sdo os nimero 6 e 8, e 0 que mais
aparece como pior desempenho € o ator 3.

O desempenho mau do ator 5 chama atencdo pois este ocupa o
maior nivel hierdrquico dos atores e consultores externos. Ao se
observar as atividades, quanto a agregacdo de valor, que a participacio
mais efetiva dos maiores niveis hierdrquicos pode melhorar o
desempenho do processo.

A andlise do desempenho dos relacionamentos indica quais atores
devem ser instruidos, para que melhorem seus relacionamento, de forma
que a informagdo na rede flua de melhor maneira.

Os atores com melhor desempenho sdo aqueles que possuem
maior poder e facilidade de influéncia na rede. Como eles possuem
papel de destaque, preferencialmente eles que devem ser os lideres para
o desenvolvimento dos subprodutos.

Aparentemente a forma como o ator estd inserido dentro da
organizacdo, ou seja, a sua forma de contratacdo ndo influencia
negativamente seu desempenho. Dos Al, o ator 12 é o tinico que possui
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forma de contratacdo diferente de "proprio”, sendo de outros 6rgdos do
governo. Tanto na andlise dos relacionamentos internos, quanto dos
relacionamento externos ele ndo é do atores que mais vezes aparece
como pior desempenho.

O setor que apresenta os atores com melhor desempenho é a
chamada Divisdo de engenharia. Mesmo com os atores de melhor
desempenho, a Divisdo de engenharia, também possui, juntamente com
o setor COPLAN, dois atores na lista dos com maior ocorréncia de pior
desempenho. A observacdo do setor onde os atores com maior
ocorréncia de pior desempenho também pode servir como base para a
escolha da prioridade da implantacdo de melhorias.

Os atores que mais foram citados no processo sdo os de nimero 6
e 8, como mostra a Figura 49. O desenvolvimento do projeto é
enriquecido pela inclusdo da participagdo do cliente do produto do
processo, o ator 14. Os atores 3 e 4, sdo os atores internos que se
encontram mais isolados nesse processo, devendo medidas de inclusdo
serem tomadas.

Figura 49 - Quantidade de citacdes por ator
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Fonte: o autor

A forma de comunicagdo predominante para o desenvolvimento
dos subprodutos do processo estudado € verbal préximo (Tabela 18).
Logo, a troca de informagdes ocorre em sua maioria de maneira
informal.
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Tabela 18 - Forma de comunicagdo predominante

VP| VD | P | E SI

Anteprojeto arquitetdnico 36 3

Estudo de viabilidade ambiental 14 1 1

Estudo de viabilidade de infraestrutura elétrica | 8 6
Estudo de viabilidade urbana 26 2

Estudo preliminar 38 1 2
Memorial descritivo 8 1 1
Memorial justificativo 19 1 2
Programa de necessidades 17

Termo de referéncia 16 5 1

VP - verbal préximo E - e-mail

VD - verbal distante

SI - sistema intranet
P - papel

Fonte: o autor

Ainda sdo necessdrios mais estudos para investigar se existe
algum tipo de relacdo entre a forma de comunicacdo e o desempenho
das atividades no processo. Para isso, é necessdrio o levantamento de
mais dados investigando a situacdo.

Os atores 12 e 18 possuem contratos temporarios para trabalhar
no desenvolvimento de produtos dentro da institui¢do do estudo de caso.
O dltimo é estagidrio e sua formacdo, forma de contracdo e nivel
hierarquico parecem influenciar nos seus relacionamentos. Ja o ator 18,
que estd cedido de outra instituicio do governo, por tempo
indeterminado, ndo parece ter seus relacionamentos afetados pela forma
como € contratado, visto que ndo se apresenta nos extremos de
desempenho.

A frequéncia de comunicacdo de cada subproduto pode ser
observada no apéndice M. Na andlise deste dado percebe-se que o
estudo preliminar possui maior nimero de comunica¢des, que € um dos
subproduto que inicia o desenvolvimento processo. Isso da indicios de
que a maior parte das defini¢des do processo acontece, como esperado,
no seu inicio.

Outro subproduto que possui um numero considerdvel de
comunicac¢do € o anteprojeto arquitetonico. Esse ndmero também era
esperado, visto que o seu resultado serve como base para o
desenvolvimento de outros subprodutos.

Os atores que possuem maior frequéncia de comunicac¢do sao os
de nimero 6 e 8 (Figura 50) e sdo eles os que participam do maior
nimero de subprodutos e possuem melhor desempenho quanto a anélise
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das redes sociais. O desempenho dos ator 2 e 5 chamam atengdo pois
eles possuem pequena frequéncia de comunica¢do e ocupam cargo de
chefia de seu setores.

Figura 50 - Frequéncia de comunicagao
1762
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7.2.3 Barreiras

O estudo das barreiras pode ser divido em dois momentos. O
primeiro, estd preocupado com o potencial impacto que as barreiras
podem causar a qualquer processo de licitacdo publica de obras e
servicos de engenharia. J4 o segundo, traz os resultados e andlises das
ocorréncias das barreiras em um estudo de caso especifico.

7.2.3.1 Andlise de impacto de barreiras a processos

Baseada na revisdao da literatura e nos acérddos dos TCU, que
tratam de obras publicas com IGP, uma lista de barreiras do processo
licitatérios foi formulada:

1) baixa/falta de capacitacdo do servidores;

2) baixa/falta de padronizacio;

3) decisdes unilaterais quanto ao objeto;

4) deficiente/falta de infraestrutura/dinheiro para o trabalho;

5) deficiente/falta de planejamento;

6) dificuldade para coleta/falta de informagao (processo atual e

anteriores);

7) documentagdo errada, incompleta, desatualizada e/ou

divergente (projetos, contratos, editais, etc.);



8) excesso de normatizagdo;

9) falta de aplicag@o das leis;
10) falta de clareza da legislag@o;
11) falta de continuidade;

12) falta de transparéncia (responsabilidades e do processo);
13) falta ou pouca comunicag¢io (principalmente entre setores);

14) falta ou pouca visdo sistémica;

15) interferéncia politica;
16) morosidade no processo;
17) pouca/falta de fiscalizag@o (processo e obra);
18) prazos pequenos para a parte técnica;

19) problemas de relacionamento;
20) quadro técnico sobrecarregado;

21) resisténcia a mudanca;
22) utilizacdo de documentos padrao;
23) verificagdo/alteracdo tardia dos documentos.
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Com essa lista, 10 especialistas foram consultados, para que se
necessdrio, sugerissem outras barreiras. A selecdo dos especialistas
procurou profissionais com mais de dois anos de experiéncia em

licitagdes

publicas

de obras ou

servicos

caracteristicas podem ser observadas no Quadro 32.

de engenharia.

Suas

Quadro 32 - Caracteristicas dos especialistas consultados para a formulacao da

lista de barreiras

Tempo de

Experiéncia
no processo
de licitacao

- ~ Ar 20 com g
Especialista Profissao ca (~le a.t uacao co publica de
atuacao licitacOes de
obras ou
obras (anos) .
servicos de
engenharia
Execugido de
Engenheiro | obrase Licitante
1 . ~ 3 ..
civil elaboragdo Licitador
de propostas
2 EngeIAlhglro - Licitante
mecénico Professor
Engenheiro .
3 genh 2 Estudioso
eletricista | Professor

(Continua)
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Quadro 32 - Caracteristicas dos especialistas consultados para a formulagao da
lista de barreiras (Continuag@o)

Experiéncia
Tempo de 110 processo
¢ ~ de licitacdo
. ~ Area de atuacao com .
Especialista Profissao < P publica de
atuacao licitacoes de
obras ou
obras (anos) .
servicos de
engenharia
Analista de Servidor
4 tecnologia da . 4 Licitante
. ~ publico
informacio
5 Arquiteto Se/:rv.ldor 3 Licitante
publico
6 Engenhelro Se/:rv.1d0r 3 Licitante
civil publico
7 Arquiteto Se,:rv.ldor 4 Licitante
publico
8 Advogado Se,:rv.ldor 4 Licitante
publico
9 Administrador Se):rv;dor 1 Licitante
publico
Engenheiro Copstmgao Licitante e
10 . S civil e obras 3 ..
civil P licitador
publicas
Fonte: o autor
Os especialistas  foram  entrevistados individualmente.

Inicialmente, a lista formulada foi mostrada. Apds sua leitura, foi
solicitado a eles que refletissem sobre situacdes vividas ou conhecidas
em licitacdes publicas de obras ou servicos de engenharia, lembrando
das barreiras enfrentadas.

O especialista um retratou as seguintes situagdes vivenciadas:

- problemas meteorolégicos, que podem ser enquadrados na
barreira 5;

- conflito de interesses dentro da prépria empresa, atrapalhando o
planejamento, que pode ser classificado como as barreiras 19 e 5;

- problemas com licenciamento ambiental por corrupcao; falta de
recurso material e pessoal do 6rgdo analisador; e falta de capacitagio
dos analistas dos 6rgdos responsaveis, podendo ser classificadas como
barreiras, 9; 4 ¢ 20; e 1;

- dificuldade de comunicagdo entre as dreas por falta de gestdo
sistémica, evidenciando a barreira 14;
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- centralizacdo de atividades importantes em apenas uma pessoa,
aumentando os prazos de execucdo de atividades, podendo ser
enquadrada como barreiras 16 e 20;

- suporte técnico de informdtica inadequado para o
compartilhamento de informag¢des. Podendo ser caracterizada como a
barreira ndmero 4;

- atraso proposital para o inicio da obra por meio da empresa
vencedora da licitacdo, sendo enquadrada como a barreira 11;

- falta de dinheiro para execucdo das atividades (barreira 4).

O especialista dois relatou as seguintes barreiras:

- mudanga das necessidades do usudrio com o decorrer do
projeto. Podendo ser classificada como a barreira 23;

- falta de cobranca/responsabilizacdo. Caracterizada como a
barreira 17;

- morosidade e a legislacdo fazem com que o prazo de validade
de algumas atividades vencam, tendo que ser refeitas. Enquadrada nas
barreiras 8 e 16;

- pouco tempo para a realizag@o das atividades (barreira 21);

- excesso de controle/normatizacio por meio de drgdos
fiscalizadores como TCU e CGU, causando medo nos atores na
realizacdo das atividades (barreira 8);

- dificuldade para definicio das necessidades dos usudrios,
podendo ser classificada como barreira 6;

- falta de comprometimento/dedicacao dos atores.

O especialista trés comentou a necessidade de trocar a
nomenclatura da barreira 9 para, "dificuldade de cumprimento da
legislacdao" e também adequar a nomenclatura da barreira 22, para que
ela ndo fique contraditéria com a barreira 2. Ademais, relatou a
necessidade de uma pequena explicacdo de cada barreira para seu
estudo. Além disso, ele enumerou sobre as seguintes barreiras:

- excesso de fiscalizacdo pode afetar o desenvolvimento das
atividades, podendo ser enquadrada como a barreira 8;

- exigéncia de prazos padrdo para a realizacdo de atividades sem
considerar a complexidade de sua execu¢do, podendo parcialmente ser
enquadrada na barreira 18;

- incertezas do processo, que podem fazer com que ele tenha que
ser paralisado ou custe mais caro.

O especialista quatro relatou algumas barreiras enfrentadas em
sua experiéncia com licitagdes, Sao elas:
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- por vezes em um processo licitatério ndo adianta apenas um de
seus produtos ser bem feito e os outros ndo. Pode ser caracterizado
como a barreira 14;

- falta de planejamento e comunicacdo entre setores, fazendo com
que ocorra retrabalho (barreiras 5 e 14);

- muitos servidores ndo tem interesse em se capacitar para ndo ter
que realizar atividades;

- os atores ndo se esforcam para entender a lei;

- nem todos os recursos disponiveis sdo aproveitados;

- incertezas do processo podem gerar retrabalho.

O especialista cinco comentou sobre as barreiras do processo:

- na fiscalizagdo de um contrato pode haver ddvidas que sdo
levadas a outros setores que podem estar sobrecarregados e ndo
respondem com rapidez (barreiras 6, 11, 13 e 20) ;

- um contrato tecnicamente nao deveria continuar, mas por ordens
politicas continua, sendo classificado como a barreira 15.

Na experiéncia do especialista seis as barreiras percebidas sdo:

- excesso de atividades no processo, podendo ser caracterizados
como burocracia (barreira 8 e 16);

- decisdes unilaterais quanto ao objeto da licitagdo (barreira 3) e
também quanto ao escopo;

- morosidade no processo (barreira 16);

- falta de fiscalizacdo com acompanhamento mais préximo da
realizacdo das atividades. Pode ser caracterizado como a barreira 17;

- forma de determinag@o dos prazos inadequada. Deveria ocorrer
de baixo para cima. Enquadrado como a barreira 5;

- estudo das demandas realizado de forma inadequada (barreira
3).

- falta de comprometimento dos atores, demorando para
solucionar questoes.

O especialista sete relatou que:

- as barreiras 7, 8 € 9 sdo a mesma coisa;

- as barreiras 3 e 15 sdo a mesma coisa;

- falta de atribui¢des definidas, podendo ser atribuida a barreira
12;

- pessoas com produtividades diferentes atrapalham a fluidez do
processo. Podendo ser enquadrado como a barreira 5.

Os especialistas oito e nove comentaram as barreiras em
conjunto, relatando:
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- a forma de contratacdo € alterada nas fases finais, fazendo com
que o processo tenha que ser refeito, podendo ser enquadrada como a
barreira 23;

- acimulo de trabalho em alguns atores fazendo com que o
processo demore para ser desenvolvido (barreira 20);

- legislagdo conflitante na drea de orgamento (barreira 10).

Por fim, o especialista dez referiu:

- problemas com a legislacdo ambiental, por causa de falta de
capacitacdo e interferéncia politica. Sendo enquadrado como as barreiras
lels;

- demora para o repasse de verbas no inicio da execugdo das
obras, fazendo com que alguns licitadores ndo consigam se sustentar
financeiramente e desistam da obra (barreira 16);

- demora na liberacdo de pagamento devido ao tempo necessario
para a realizac@o de ensaios. Sendo classificado como a barreira 5;

- falta de espago fisico, atrapalhando a realizagdo do trabalho
(barreira 4);

- publica¢do de edital de licitacdo em local inadequado, podendo
se caracterizado como a barreira 9;

- dificuldade da fluidez do processo devido as restrigdes do
periodo eleitoral (barreiras 5 e 8);

De acordo com o explanado pelos especialistas, chegou-se a
seguinte lista de barreiras:

1) baixa/falta de capacitacio do servidores. Podendo o
problema ser falta de disponibilizacdo por parte da
administrac@o e também por falta de interesse dos atores;

2) baixa/falta de padronizacdo, ou seja, a inexisténcia de
documentos padrio para atividades se repetem entre
projetos;

3) baixa/falta de interesse dos servidores para o
desenvolvimento das atividades;

4) baixa ou ndo utilizacdo dos recursos disponiveis;

5) decisdes unilaterais quanto ao objeto/escopo, ndo
envolvendo todas as partes interessadas para a tomada de
decisio;

6) deficiente/falta de infraestrutura/dinheiro para o trabalho;

7) deficiente/falta de planejamento. Nao planejando as
atividades, planejamento sem considerar eventos externos,
planejamento inadequado, prazos incorretos, dentre outros;

8) dificuldade para coleta/falta de informacao (processo atual e
anteriores);
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9) documentacdo errada, incompleta, desatualizada e/ou
divergente (projetos, contratos, editais, etc.);

10) excesso de normatizagdo, podendo tratar de um assunto em
diferentes locais;

11) dificuldade/falta de aplicacdo das leis;

12) falta de clareza da legislagdo ou legislacdo conflitante;

13) falta de continuidade, fazendo com que processos fiquem
parados por falta de verba, decisdes politicas, dentre outros;

14) falta de transparéncia (responsabilidades e do processo);

15) falta/pouca comunicacdo (principalmente entre setores);

16) falta/pouca fiscalizagdo (processo e obra);

17) falta/pouca visdo sistémica;

18) interferéncia politica;

19) incerteza do processo, como por exemplo invasdo do terreno
da obra, eventos climaticos incomuns, dentre outras;

20) morosidade/burocracia no processo;

21) problemas de relacionamento;

22) quadro técnico sobrecarregado;

23) resisténcia a mudangas;

24) utilizacdo de documentos padrdo para atividades com
objetivos diferentes;

25) verificagdo/alteracdo tardia dos documentos.

Como as barreiras propiciam diferentes impactos ao processo de
licitagdo ptiblica de obras ou servicos de engenharia, foi realizada a
construgdo das fungdes de valor. Assim, foi possivel identificar o grau
de influéncia de cada uma das barreiras.

Essa andlise consistiu na divisdo das 25 barreiras em cinco grupos
(Quadro 33). Neles foram agrupadas as barreiras que possuiam alguma
semelhanca. Essa divisdo foi realizada para que a comparagdo par a par
entre as barreiras, fosse mais facilmente compreendida pelos
especialistas, visto que a comparacdo par a par direta entre todas
barreiras poderia gerar confusdo. A defini¢do do nimero de grupos
procurou que fosse realizada a comparagdo par a par direta de no
méximo cinco barreiras.

Para testar a utilizagdo da constru¢do das fungdes de valor,
utilizando o Método Macbeth, para a identificacio do seu grau de
impacto das barreiras, foram consultados cinco especialistas (Quadro
34). Os especialistas dessa investigacdo ndo necessariamente s3o 0s
mesmos das entrevistas anteriores.



199

Quadro 33 - Grupos para valoracdo das barreiras

Grupo Barreiras
Atores 1;3;21;22;23
Documentacio 2;8;9;24;25
Gerenciamento 4;5;7;15; 17,
Leis/politica 10; 11; 12; 13; 18
Processo/controle 6; 14; 16; 19; 20

Fonte: o autor

Para a construcdo das fungdes de valor foi realizada uma
explicacdo da lista de barreiras e sua separacdo em grupos. A seguir, foi
solicitado que cada um deles fizesse a avaliacdo par a par das barreiras
de cada grupo e, posteriormente, foi realizada essa avaliacdo entre os
grupos, ou seja, com cada especialista seis andlises foram realizadas:

- grupo 1 - atores;

- grupo 2 - documentagao;

- grupo 3 - gerenciamento;

- grupo 4 - leis/politica;

- grupo 5 - processo/controle;

- entre grupos.

Quadro 34 - Caracterizacdo dos especialistas para construcdo das funcdes de

valor
Experiéncia no
) Tempo de processo de
Especialista | Profissio Area (~1e a.tl{aga:) com | licitacio publica
atuacao licitacoes de de obras ou
obras (anos) servicos de
engenharia
1 Enggnhelro Se/r v1.dor 3 Licitante
civil publico
Engenheiro (.jo.n strugao Licitante e
2 .. civil e obras 3 ..
civil P licitador
publicas
3 Enggnl}elro Professor 4,5 Licitador
civil
4 Enggnl}elro Professor L{C{tante e
civil licitador
Analista de
5 tecnologia Sefrv1.d0r 4 Licitante
da publico
informacéo

Fonte: o autor
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A andlise entre grupos permitiu conhecer a diferenca de impacto
entre os grupos e, desta forma, estabelecer uma relagdo entre todas as
barreiras.

Para cada uma das andlises, foi solicitado ao especialista que
numerasse de 1 a 5 as opgdes apresentadas, de acordo com o impacto
causado ao processo de licitacdo publica de obras ou servicos de
engenharia. A op¢do que oferecesse o maior impacto negativo deveria
ser numerada como "1" e a op¢do menos impactante, numerada como
"5" (Quadro 35).

Quadro 35 - Exemplo da apresentac@o das op¢des

3 - baixa/falta de capacitacdo do servidores;

1 - baixa/falta de interesse do servidores para o desenvolvimento das
atividades;

5 - problemas de relacionamento;

4 - quadro técnico sobrecarregado;

2 - resisténcia a mudancas;

6 __ - sem barreira.

Fonte: o autor

Na andlise par a par, foi feita aos especialistas a seguinte
pergunta: "Qual a diferenca de impacto para o processo de licitagdo
publica de obras ou servigos de engenharia se eu sair de uma situagio
onde eu tinha a barreira X e passo a ter a barreira x+1 ?". As
possibilidades de respostas sdo as apresentadas no Quadro 36.

Quadro 36 - Possibilidades de resposta para a comparagdo par a par entre
opcoes
Nula
Muito fraca
Fraca
Moderada
Forte
Muito forte
Extrema
Fonte: o autor

As respostas de cada especialista para cada uma das andlises
foram anotadas em quadros como o mostrado no Quadro 37. Logo, para
cada especialista, seis quadros foram preenchidos.

O tempo total necessdrio, por especialista, para a construgdo das
fungdes de valor variou de 50 a 120 minutos. As andlises dos primeiros
grupos consumiam um tempo maior em razdo de uma necessidade
inicial de familiarizacdo com o método.
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Quadro 37 - Exemplo de quadro para comparagdo par a par das op¢des de um

grupo
Barreiras ou grupos
1 2 3 4 5 6

grupos

Barreiras ou

N[N | [W[N =
'
1

Fonte: o autor

Como em cada grupo as opgdes foram numeradas em ordem
decrescente de impacto negativo, as primeiras op¢des eram aquelas que
apresentavam maior impacto ao processo. Assim, para manter a
consisténcia entre as comparacdes, ao se realizar a comparagdo par a par
da barreira 1 com as demais, ao se analisar Quadro 38 da esquerda para
direita, a diferenca de impacto deveria se manter igual ou aumentar. Ao
se olhar o mesmo quadro de cima para baixo a diferenga de impacto
deveria se manter igual ou diminuir.

Quadro 38 - Exemplo de quadro para comparagdo par a par das op¢des de um

grupo
Barreiras
1 2 3 4 5 6
1 - Fraca Forte Forte Extrema Extrema
- 2 - - Moderada Forte Extrema Extrema
£l 3 - - - Muito Fraca Moderada
E fraca
g 4 - - - - Fraca Fraca
5 - - - - - Muito fraca
6 - _ _ _ _ -

Fonte: o autor

Um exemplo dessa andlise de consisténcia pode ser observada a
seguir. Suponhamos que fosse considerada uma distdncia de uma
unidade entre as op¢des de julgamento (Quadro 39), a distancia entre a
barreira 1 e a barreira 2 do Quadro 38, seria de duas unidades.

Ao se analisar os resultados da primeira linha de respostas do
Quadro 38, foram encontradas as distancias exibidas na Figura 51. Nesta
linha pode-se observar que as distancias entre a barreira 1 e as demais se
mantém igual ou aumenta.
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Quadro 39 - Exemplo de distincia entre as op¢des de julgamento da constru¢ao
das fun¢des de valor

Resposta Distancia entre opc¢oes
Nula 0
Muito fraca 1
Fraca 2
Moderada 3
Forte 4
Muito forte 5
Extrema 6

Fonte: o autor

Ao se analisar a linha 2 das respostas, do Quadro 38, foram
encontradas as distancias relacionadas a barreira 2 (Figura 52). Assim
como na figura anterior as distancias entre a barreira 2 e as demais
aumenta progressivamente.

Figura 51 - Exemplo de interpretacdo das respostas do Quadro 38, linha 1

Linha 1
Opciao4 Opcio6
Opciao 1 Opcao2 Opcao3 Opcido 5
[ L L L @ ®
1 1 1 1 1 1

1
2 unidades de distancia

4 unidades de distancia

6 unidades de distancia

Fonte: o autor

Figura 52 - Exemplo de interpretacdo das respostas do Quadro 38, linha 2

Linha 2
Opc¢do 6
Opcido3 Opcao4 Op¢do 5
@ @ \ 4 L]
1 1 1 1 1 1

Opcao?2
[

3 unidades de distancia

4 unidades de distancia

6 unidades de distancia

Fonte: o autor
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Para demonstrar a consisténcia entre os julgamentos as distancias
entre a barreira 2 e as demais barreiras na linha 1 e na linha 2 pode ser
observada no Quadro 40. Nele pode-se notar que a variacdo méxima
entre os resultados da linha 1 e da linha 2 € de duas unidades de
distancia, indicando que as respostas sao similares, logo consistentes.

Quadro 40 - Exemplo de andlise de consisténcia entre os resultados

Linha 1 Linha 2
Distancia entre 2 € 3 2 3
Distancia entre 2 e 4 2 4
Distancia entre 2 € 5 4 6
Distancia entre 2 ¢ 6 4 6

Fonte: o autor

As respostas de cada especialista foram inseridas no Software M-
Macbetch que calculou os pesos das barreiras para cada uma das
andlises, como mostra a Figura 53.

Figura 53 - Exemplo de célculo do peso das barreiras

Atores
i1 fivv2 ‘ i3 ‘ hitvd ‘ hivs | nivE arlll extrema
actusl
- mt. forte
hii fraca forte forte extrema extrema 100.00 T
orte
hiiv2 - moderada farte entrema | extrema 25.71 | e
: moderada
riiv3 - mt. fraca fraca moderada 4% .86
nivvd - fraca fraca 35.71
hivh - mt. fraca 7.14

Julgamentos consistentes

£ A 9] 2]5%] & B =~ & 4] W

O estabelecimento de relagdo entre todas as barreiras, para cada
especialista foi realizada por meio do célculo do peso global. Ele nada
mais é do que o cdlculo do peso de cada uma das barreiras levando em
consideracdo o peso atribuido a cada um dos grupos (equagdo 21).

Peso da barreiray xPeso do grupo
100

Peso global =

Eq. (21)

Com esses valores foi calculada a média aritmética dos pesos
globais de cada ator e assim foi possivel chegar ao peso final que cada
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barreira possui para o processo de licitacdo publica de obras ou servicos
de engenharia.

O Quadro 41 apresenta o resumo das médias aritméticas dos
pesos globais das barreiras. A barreira que segundo o julgamento dos
especialistas possui o menor impacto é a de nimero vinte e quatro - "
utilizacdo de documentos padrdo para atividades com objetivos
diferentes", com a pontuacdo de 26,34. Com essa pontuagdo a barreira é
classificada como "pouco importante" para o processo.

Na Tabela 19 é possivel observar o resumo dos pesos das
barreiras, os pesos dos grupos e o peso global de cada barreira por
especialista. Com esses valores foi calculada a média aritmética dos
pesos globais de cada ator e assim foi possivel chegar ao peso final que
cada barreira possui para o processo de licitagdo ptiblica de obras ou
servicos de engenharia.

O Quadro 41 apresenta o resumo das médias aritméticas dos
pesos globais das barreiras. A barreira que segundo o julgamento dos
especialistas possui o menor impacto € a de nimero vinte e quatro - "
utilizacdo de documentos padrdo para atividades com objetivos
diferentes", com a pontuagdo de 26,34. Com essa pontuagdo a barreira é
classificada como "pouco importante" para o processo.

Tabela 19 - Peso das barreiras do grupo atores

Barreira
1 3 21 22 23
Peso barreiras 42,86 100,00 | 85,71 7,14 35,71
1 | Peso grupo 80,00
Peso global 34,29 80,00 65,57 5,71 28,57
Peso barreiras 100,00 100,00 | 90,00 80,00 70,00
2 | Peso grupo 78,12
8 Peso global 78,12 78,12 | 70,31 62,50 54,68
-Tf Peso barreiras 50,00 30,00 20,00 10,00 100,00
‘g 3 | Peso grupo 100,00
= Peso global 50,00 30,00 20,00 10,00 100,00
&= Peso barreiras 100,00 35,71 57,14 71,43 14,29
4 | Peso grupo 100,00
Peso global 100,00 35,71 57,14 71,43 14,29
Peso barreiras 75,00 90,00 60,00 | 100,00 45,00
5 | Peso grupo 73,33
Peso global 55,00 66,00 44,00 73,33 33,00
Média aritmética 63,48 57,97 51,40 44,59 46,11

Fonte: o autor
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Quadro 41 - Notas das barreiras

Niimero da Média aritmética dos pesos Classificacao da
barreira globais barreira
24 26,34 Pouco importante
2 26,58 Pouco importante
14 33,59 Pouco importante
16 34,19 Pouco importante
8 36,67 Pouco importante
25 36,70 Pouco importante
4 37,64 Pouco importante
19 38,42 Pouco importante
6 40,34 Meédio importante
13 44,25 Médio importante
22 44,59 Médio importante
23 46,11 Meédio importante
20 51,46 Meédio importante
21 52,00 Meédio importante
9 53,29 Médio importante
15 53,68 Médio importante
5 54,81 Meédio importante
3 57,97 Meédio importante
10 58,09 Meédio importante
18 58,68 Médio importante
1 63,48 Importante
12 65,14 Importante
17 66,63 Importante
11 66,83 Importante
7 72,83 Importante

Fonte: o autor

A barreira que apresentou maior pontuacdo (72,83) foi a de
nimero sete - "deficiente/falta de planejamento"”, sendo classificada
como "importante". Desta forma, as demais barreiras estdo
obrigatoriamente classificadas entre "pouco importante" e "importante".

A Figura 54 mostra a distribuicdo das barreiras dentro das
possiveis faixas de classificagdo. Nela é possivel perceber que o grupo
que possui as barreiras mais impactantes é o de "leis/politica", pois todas
as suas barreiras se encontram nas faixas "médio importante”" e
"importante". J4 o grupo que apresentou as barreiras menos impactantes
foi o de "documentagdo"”, devido ao fato de a maioria de suas barreiras
serem classificadas como pouco importantes.
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Figura 54 - Distribuicdo das barreiras dentro das faixas de classificagio

95 uito important

75 Importante

Nota das barreiras

012 3 456 7 8 910111213 141516 17 18 19 20 21 22 23 24 25
Barreira

# Grupo | -atores B Grupo 2 - Documentagdo Grupo 3 - Gerenciamento
X Grupo 4 - Leis/politica ® Grupo 5 - Processo/controle

Fonte: o autor

7.2.3.2 Andlise de ocorréncia das barreiras em um processo

Como a realizacdo de algumas atividades do processo do estudo
de caso, segundo os atores, ocorre a0 mesmo tempo, a identificacdo das
barreiras em cada atividade se tornou uma tarefa dificil. Desta forma, a
coleta de dados procurou identificar as barreiras de acordo com os nove
subprodutos identificados no processo.

Para contabilizar as barreiras de cada subprocesso, foram
entrevistados apenas os atores internos do processo, ou seja, aqueles que
realmente possuiam um papel efetivo de transformacdo do produto. Os
atores internos de cada subproduto podem ser vistos no Quadro 42.

Quadro 42 - Atores internos por subproduto

Subproduto Atores internos ) tqtal o5
atores internos

Anteprojeto arquitetdnico | 8; 10; 11; 12; 13 5
Estudo de viabilidade | 2;3 2
ambiental
Estudo de viabilidade de | 2;4;6;7 4
infraestrutura elétrica
Estudo de viabilidade | 1;2;5;6;7;8 6
urbana
Estudo preliminar 5;6;7,8;9;10; 11; 12;13; 18 10

(Continua)
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Quadro 42 - Atores internos por subproduto (continuacio)

Subproduto Atores internos N to‘tal de
atores internos
Memorial descritivo 5;6;7;8 4
Memorial justificativo 5;6;9;10; 12; 13 6
Programa de necessidades | 6; 7; 8 3
Termo de referéncia 2:5;6;7,9;10;12; 13 8

Fonte: o autor

Para cada ator interno foi exibida a lista de barreiras, sem
identificacdo de seus impactos. A eles foi indagado quais barreiras
haviam sido enfrentadas durante o desenvolvimento de suas atividades
para determinado subproduto.

A coleta de dados foi realizada individualmente com cada ator, de
forma que ndo houvesse constrangimento ou influéncia de outras
opinides nas respostas proferidas.

Os pardmetros para a determinacdo das faixas de enquadramento
para a classificacdo dos subprodutos sdo os mostrados na Tabela 20.
Nela € possivel observar o nimero de atores internos que efetivamente
transformam o produto; a soma méxima possivel de pontos; e também, o
valor do intervalo de cada uma das cinco faixas de classificagao.

Tabela 20 - Divisao de pontos por faixa de enquadramento

Nuamero de atores Maximo de
. . " Intervalo
internos efetivos | pontos possivel
Anteprojeto arquitetdnico 5 6102 1220
Estudo de .v1ab1hdade ) 2441 488
ambiental
E.studo de v1ab111d/ad.e de 4 4881 976
infraestrutura elétrica
Estudo de viabilidade 6 7300 1464
urbana
Estudo preliminar 10 12203 2441
Memorial descritivo 4 4881 976
Memorial justificativo 6 7322 1464
Programa de 3 3661 732
necessidades
Termo de referéncia 8 9762 1952

Fonte: o autor

Se um ator considerar que o subproduto possui todas as barreiras
da lista, apenas com a sua visdo esse subproduto terd 1220. O mdximo
de pontos possiveis € resultado do produto do nimero de atores internos
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do subproduto pelo valor mdximo que um ator pode atribuir de pontos
ao subproduto (1220 pontos).

A defini¢do da pontuacdo de cada faixa de enquadramento dos
subprodutos quanto as duas barreiras € fungdo do nimero maximo de
pontos possivel e do nimero de atores internos efetivos. Dividindo o
primeiro pelo segundo é possivel saber quantos pontos cada intervalo de
faixa de enquadramento deve ter.

Com a definicdo do intervalo das faixas de classificacdo para
cada subproduto, foi possivel realizar a fixa¢do dos valores minimos e
maximos de cada umas das cinco faixas (Tabela 21).

Tabela 21 - Faixas de enquadramento dos subprodutos

Faixas de Estudo de
enquadramento dos Anteprojeto Estudo e e
e Al e .. viabilidade
subprodutos quanto | arquitetonico preliminar .
N . ambiental
as suas barreiras
Extremamente afetada | 5858 7322 9763 12203 1953 2441
Muito afetada 4394 5857 7323 9762 1465 1952
Médio afetada 2930 4393 4882 7322 977 1464
Pouco afetada 1465 2929 2442 4881 489 976
Nao afetada 0 1464 0 2441 0 488
Faixas de Estudo de
. ere Estudo de .
enquadramento dos | viabilidade de P Memorial
. viabilidade o
subprodutos quanto | infraestrutura descritivo
A . A urbana
as suas barreiras elétrica
Extremamente afetada | 3906 4881 5858 7322 3906 4881
Muito afetada 2930 3905 4397 5857 2930 3905
Médio afetada 1953 2929 2030 4396 1953 2929
Pouco afetada 977 1952 1465 2929 977 1952
Nao afetada 0 976 0 1464 0 976
Faixas de
enquadramento das Memorial Programa de Termo de
atividades quanto as justificativo necessidades referéncia
suas barreiras
Extremamente afetada | 5858 7322 2930 3661 7811 9762
Muito afetada 4397 5857 2198 2929 5858 7810
Médio afetada 2030 4396 1465 2197 3906 5857
Pouco afetada 1465 2929 733 1464 1953 3905
Nao afetada 0 1464 0 732 0 1952

Fonte: o autor
Participaram efetivamente do desenvolvimento do subproduto
"anteprojeto arquitetonico” seis atores. Para este subproduto foram
identificadas as barreiras constantes na Tabela 22. Nela também ¢&
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possivel identificar a frequéncia de ocorréncia de cada uma delas, sua
contribui¢do em termos de impacto e, a pontuagio total do subproduto.

As barreiras mais frequentes sdo as de nimero sete, oito e vinte e
cinco. A barreira que causa maior impacto e, portanto, a que merece
maior atencdo, é a de nimero sete. A nota do subproduto é 590,31, ou
seja, 9,67% dos pontos possiveis.

Tabela 22 - Barreiras relatadas no anteprojeto arquitetonico

Nota da
Barreira Frequéncia | barreira | Total
2 - baixa/falta de padronizagdo 1 26,58 26,58
5 - decisdes unilaterais quanto ao
objeto/escopo 1 54,81 54,81
7 - deficiente/falta de planejamento 2 72,83 145,65
8 - dificuldade para coleta/falta de
informacgdo (processo atual e anteriores) 2 36,67 73,35
9 - documentagao errada, incompleta,
desatualizada e/ou divergente (projetos,
contratos, editais, etc.) 1 53,29 53,29
10 - excesso de normatizacao ou legislagao
conflitante 1 58,09 58,09
15 - falta/pouca comunicagdo
(principalmente entre setores) 1 53,68 53,68
20 - morosidade/burocracia no processo 1 51,46 51,46
25 - verificacdo/alteracdo tardia dos
documentos 2 36,70 73,41

590,31
Fonte: o autor

O subproduto "estudo de viabilidade ambiental" teve dois atores
responsaveis pelo seu desenvolvimento. Ao todo foram citadas dezesseis
barreiras, e a mais frequente é a de nimero vinte. Esta barreira também
€ responsdvel pelo maior impacto ao processo. Os pontos somados nesse
subproduto correspondem a 34,30% dos pontos possiveis (Tabela 23).

Tabela 23 - Barreiras relatadas no estudo de viabilidade ambiental

Nota da
Barreira Frequéncia barreira Total
1 - baixa/falta de capacitagdo do
servidores 1 63,48 63,48
2 - baixa/falta de padronizagdo 1 26,58 26,58

(Continua)
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Tabela 23 - Barreiras relatadas no estudo de viabilidade ambiental

(Continuacio)
Nota da
Barreira Frequéncia barreira Total
6 - deficiente/falta de
infraestrutura/dinheiro para o
trabalho 1 40,34 40,34
7 - deficiente/falta de planejamento 1 72,83 72,83

8 - dificuldade para coleta/falta de
informacgdo (processo atual e
anteriores) 1 36,67 36,67

9 - documentacdo errada, incompleta,
desatualizada e/ou divergente
(projetos, contratos, editais, etc.) 1 53,29 53,29

13 - falta de continuidade 1 44,25 44,25

15 - falta/pouca comunicacido
(principalmente entre setores) 1 53,68 53,68
17 - falta/pouca visdo sistémica 1 66,63 66,63
18 - interferéncia politica 1 58,68 58,68
19 - incerteza do processo 1 38,42 38,42

20 - morosidade/burocracia no
processo 2 51,46 102,92
21 - problemas de relacionamento 1 52,00 52,00
22 - quadro técnico sobrecarregado 1 44,59 44,59
23 - resisténcia a mudanga 1 46,11 46,11

25 - verificagdo/alteracdo tardia dos
documentos 1 36,70 36,70
837,17

Fonte: o autor

Na Tabela 24 sdo exibidas as barreiras do estudo de viabilidade
de infraestrutura elétrica. As barreiras mais frequentes sdo as de nimero
nove e quinze, as duas possuindo um impacto ao processo parecido. Este
subproduto soma 672 pontos, o que corresponde a 13,77% dos pontos
possiveis.

Tabela 24 - Barreiras relatadas no estudo de viabilidade de infraestrutura elétrica

Nota da
Barreira Frequéncia | barreira | Total
1 - baixa/falta de capacitacdo do servidores 1 63,48 63,48

(Continua)
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Tabela 24 - Barreiras relatadas no estudo de viabilidade de infraestrutura elétrica
(continuacio)

Nota da
Barreira Frequéncia | barreira | Total

9 - documentacgao errada, incompleta,
desatualizada e/ou divergente (projetos,
contratos, editais, etc.) 2 53,29 106,57
15 - falta/pouca comunicagdo

(principalmente entre setores) 2 53,68 107,36

17 - falta/pouca visdo sistémica 1 66,63 66,63
18 - interferéncia politica 1 58,68 58,68

19 - incerteza do processo 1 38,42 38,42

20 - morosidade/burocracia no processo 1 51,46 51,46
21 - problemas de relacionamento 1 52,00 52,00
22 - quadro técnico sobrecarregado 1 44,59 44,59
23 - resisténcia a mudanga 1 46,11 46,11

25 - verificagdo/alteracgdo tardia dos

documentos 1 36,70 36,70

672,00

Fonte: o autor

Por fim, as barreiras do subproduto estudo de viabilidade urbana
podem ser observadas na Tabela 25. As que sdo mais frequentes sdo as
de nimero sete e vinte e dois, sendo a primeira a mais impactante ao
processo. O somatdrio de pontos das barreiras identificadas representam
16,36% dos pontos possiveis.

Tabela 25 - Barreiras relatadas no estudo de viabilidade urbana

Nota da

Barreira Frequéncia | barreira Total
1 - baixa/falta de capacitagdo do servidores 2 63,48 126,96
2 - baixa/falta de padronizagdo 2 26,58 53,15

7 - deficiente/falta de planejamento 3 72,83 218,48

9 - documentagdo errada, incompleta,
desatualizada e/ou divergente (projetos,

contratos, editais, etc.) 2 53,29 106,57

12 - falta de clareza da legislagdo 1 65,14 65,14

15 - falta/pouca comunicagdo

(principalmente entre setores) 1 53,68 53,68

17 - falta/pouca visdo sistémica 1 66,63 66,63

18 - interferéncia politica 1 58,68 58,68

(Continua)
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Tabela 25 - Barreiras relatadas no estudo de viabilidade urbana (Continuacg@o)

Nota da
Barreira Frequéncia | barreira Total
19 - incerteza do processo 2 38,42 76,84
20 - morosidade/burocracia no processo 2 51,46 102,92
20 - morosidade/burocracia no processo 2 51,46 102,92
21 - problemas de relacionamento 1 52,00 52,00
22 - quadro técnico sobrecarregado 3 44,59 133,78
23 - resisténcia a mudancga 1 46,11 46,11
25 - verificagdo/alteracdo tardia dos
documentos 1 36,70 36,70
1197,65

Fonte: o autor

O subproduto estudo preliminar contou com a colaboracio de dez
atores e as barreiras citadas por eles podem ser observadas na Tabela 26.
A barreira com maior frequéncia de ocorréncia foi a de nimero oito,
com seis citacdes. Esta barreira também foi a que mais causa impacto,
necessitando maior aten¢do para o combate de suas causas. O total de
pontos desse subproduto é de 1725,37, o que corresponde a 14,14% dos

pontos possiveis para este subproduto

Tabela 26 - Barreiras relatadas no estudo preliminar

Nota da
Barreira Frequéncia | barreira | Total
1 - baixa/falta de capacitag¢do do
servidores 2 63,48 126,96
2 - baixa/falta de padronizagdo 4 26,58 106,30
5 - decisBes unilaterais quanto ao
objeto/escopo 2 54,81 109,62
6 - deficiente/falta de
infraestrutura/dinheiro para o trabalho 1 40,34 40,34
7 - deficiente/falta de planejamento 4 72,83 291,31
8 - dificuldade para coleta/falta de
informacdo (processo atual e anteriores) 6 36,67 220,05
9 - documentacgado errada, incompleta,
desatualizada e/ou divergente (projetos,
contratos, editais, etc.) 3 53,29 159,86
10 - excesso de normatizacao ou legislagao
conflitante 1 58,09 58,09
12 - falta de clareza da legislagdo 1 65,14 65,14

(Continua)
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Tabela 26 - Barreiras relatadas no estudo preliminar (Continuacio)

Nota da
Barreira Frequéncia | barreira | Total
13 - falta de continuidade 2 44,25 88,50
15 - falta/pouca comunicacdo
(principalmente entre setores) 53,68 53,68

18 - interferéncia politica 58,68 117,36

20 - morosidade/burocracia no processo 51,46 154,38

WWIN |-

22 - quadro técnico sobrecarregado 44,59 133,78

1725,37
Fonte: o autor

A execugdo do memorial descritivo contou com a participacio de
quatro atores e ao todo eles mencionaram sete barreiras. A mais
frequente foi a de numero dois, com trés citagdes. Essa barreiras
também foi a que propiciou o maior impacto ao processo, sendo seguida
de perto pela barreira nimero sete. As barreiras citadas nesse
subproduto representam 8,11% dos pontos possiveis (Tabela 27).

Tabela 27 - Barreiras relatadas no memorial descritivo

Nota da
Barreira Frequéncia | barreira Total
1 - baixa/falta de capacitagdo do
servidores 1 63,48 63,48
2 - baixa/falta de padronizagdo 3 26,58 79,73
5 - decisdes unilaterais quanto ao
objeto/escopo 1 54,81 54,81
7 - deficiente/falta de planejamento 1 72,83 72,83
8 - dificuldade para coleta/falta de
informacdo (processo atual e anteriores) 1 36,67 36,67
10 - excesso de normatizagao ou
legislagdo conflitante 1 58,09 58,09
15 - falta/pouca comunicagéo
(principalmente entre setores) 1 53,68 53,68

419,19
Fonte: o autor

O subproduto "memorial justificativo" foi desenvolvido por seis
atores que mencionaram as barreiras da Tabela 28. As barreiras mais
citadas foram as de ndmero dois, oito e vinte. Essa dltima foi a que
causou O maior impacto ao processo. A soma de 770,03 pontos
corresponde a 10,52% da possibilidade de pontos.
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Tabela 28 - Barreiras relatadas no memorial justificativo

Nota da
Barreira Frequéncia | barreira Total
1 - baixa/falta de capacitacdo do
servidores 1 63,48 63,48
2 - baixa/falta de padronizagdo 2 26,58 53,15
5 - decisBes unilaterais quanto ao
objeto/escopo 1 54,81 54,81
6 - deficiente/falta de
infraestrutura/dinheiro para o trabalho 1 40,34 40,34
7 - deficiente/falta de planejamento 1 72,83 72,83
8 - dificuldade para coleta/falta de
informagdo (processo atual e anteriores) 2 36,67 73,35
10 - excesso de normatizagao ou legislagdo

conflitante 1 58,09 58,09
11 - dificuldade/falta de aplicacdo das leis 1 66,83 66,83
13 - falta de continuidade 1 44,25 44,25
18 - interferéncia politica 1 58,68 58,68
20 - morosidade/burocracia no processo 2 51,46 102,92
22 - quadro técnico sobrecarregado 1 44,59 44,59

25 - verificagdo/alteracdo tardia dos
documentos 1 36,70 36,70
770,03

Fonte: o autor

No programa de necessidades, foram citadas doze barreiras por
quatro atores. Novamente a barreira mais citada foi a de niimero oito,
mas apesar disso a barreira que apresenta maior impacto ao processo € a
de nimero sete, pois possui a maior soma de pontos. Esse subproduto
apresentou uma soma total de 719,19 pontos, correspondendo a 25,10%

dos pontos possiveis (Tabela 29).

Tabela 29 - Barreiras relatadas no pro

rama de necessidades

Nota da
Barreira Frequéncia | barreira | Total
2 - baixa/falta de padronizagdo 1 26,58 26,58
7 - deficiente/falta de planejamento 2 72,83 | 145,65
8 - dificuldade para coleta/falta de informacgdo
(processo atual e anteriores) 3 36,67 |110,02

(Continua)
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Tabela 29 - Barreiras relatadas no programa de necessidades (Continuagdo)

Nota da
Barreira Frequéncia | barreira | Total
9 - documentacdo errada, incompleta,

desatualizada e/ou divergente (projetos,

contratos, editais, etc.) 1 53,29 53,29
10 - excesso de normatizacdo ou legislagdo
conflitante 1 58,09 58,09
12 - falta de clareza da legislagdo 1 65,14 65,14
15 - falta/pouca comunicagdo (principalmente

entre setores) 1 53,68 53,68
18 - interferéncia politica 1 58,68 58,68
20 - morosidade/burocracia no processo 1 51,46 51,46
21 - problemas de relacionamento 1 52,00 52,00
22 - quadro técnico sobrecarregado 1 44,59 44,59
719,19

Fonte: o autor

A Tabela 30 apresenta as barreiras

enfrentadas para o

desenvolvimento do termo de referéncia. Sua elaboracdo contou com
nove atores internos. As barreiras mais citadas sdo as de nimero um,
dois, dezoito, vinte e vinte e dois. O maior impacto é proveniente da
barreira um, com 126,96 pontos. A soma de pontos total desse produto
foi de 1113,77, correspondendo a 10,14% dos pontos possiveis.

Tabela 30 - Barreiras relatadas no termo de referéncia

Nota da
Barreira Frequéncia | barreira Total
1 - baixa/falta de capacita¢do do servidores 2 63,48 126,96
2 - baixa/falta de padronizagdo 2 26,58 53,15
5 - decisOes unilaterais quanto ao
objeto/escopo 1 54,81 54,81
6 - deficiente/falta de
infraestrutura/dinheiro para o trabalho 1 40,34 40,34
7 - deficiente/falta de planejamento 1 72,83 72,83
9 - documentagdo errada, incompleta,
desatualizada e/ou divergente (projetos,
contratos, editais, etc.) 1 53,29 53,29
12 - falta de clareza da legislagdo 1 65,14 65,14
13 - falta de continuidade 1 44,25 44,25

(Continua)
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Tabela 30 - Barreiras relatadas no termo de referéncia (Continuagao)

Nota da
Barreira Frequéncia | barreira Total
15 - falta/pouca comunicagdo
(principalmente entre setores) 1 53,68 53,68
17 - falta/pouca visdo sistémica 1 66,63 66,63
18 - interferéncia politica 2 58,68 117,36
19 - incerteza do processo 1 38,42 38,42
20 - morosidade/burocracia no processo 2 51,46 102,92
21 - problemas de relacionamento 1 52,00 52,00
22 - quadro técnico sobrecarregado 2 44,59 89,19
23 - resisténcia a mudanga 1 46,11 46,11
25 - verificagdo/alteracdo tardia dos
documentos 1 36,70 36,70
1113,77

Fonte: o autor

A Figura 55 mostra a frequéncia da ocorréncia de cada barreira
em todo o processo investigado no estudo de caso. A barreira de nimero
dois, classificada como pouco importante, "baixa/falta de padronizacio"
foi a mais citada pelos atores entrevistados. Outras barreiras bastante
citadas foram as de ntimero sete e oito. A primeira " deficiente/falta de
planejamento" € classificada como importante. A segunda, " dificuldade
para coleta/falta de informacdo" é classificada como médio importante.
Uma quarta barreira consideravelmente citada foi a de nimero vinte,
"morosidade/burocracia no processo"”, classificada como "médio
importante".

Figura 55 - Frequéncia de ocorréncia das barreiras no processo
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As barreiras mais citadas s@o aquelas que devem ser combatidas
primeiro. Como trés se apresentam na pronta, com maior nimero de
citagdes, caso tenha que se optar por combater apenas uma, a que tem
maior grau de impacto ao processo deve ser combatida primeiro, pois
sua existéncia atrapalha mais o processo.

Além da frequéncia de ocorréncia, também hd que se observar as
barreiras que ndo estejam distantes em nimero de citagdes e apresentam
grau de impacto maior. Por exemplo, as barreiras um, vinte, vinte e dois,
quinze e dezoito, ao se multiplicar a frequéncia de citagdo ao seu peso,
obtém um resultado parecido com as barreiras mais citadas. Logo, elas
também devem ser analisas na escolha das primeiras que devem ser
eliminadas.

A faixa de classificacdo que obteve maios nimero de citagdes foi
a chamada de "médio importante" (52,17%). J4 a faixa de classificagcdo
"pouco importante” foi a que obteve o maior nimero de barreiras com
nenhuma citacao.

Diante do que foi apontado pelos especialistas foi possivel se
chegar a quantos pontos deveriam ser atribuidos para cada subproduto e,
consequentemente, para cada atividade (Quadro 43). Por exemplo, o
subproduto anteprojeto arquitetobnico obteve enquadramento "ndo
afetadas" quanto ao somatério dos pontos das barreiras identificadas. A
barreira de maior grau de importincia foi a de nimero 7 que §é
classificada como "importante". Desta forma, respeitando a relagcdo
descrita no Quadro 19, o enquadramento das atividades desse
subproduto possui o status de "muito afetadas", tendo o valor atribuido
de 2 pontos.



Quadro 43 - Enquadramento dos subprodutos

81¢C

Soma dos Enquadramento dos Grau de Enquadrament . P(:ntos
. P atribuidos para
pontos da subprodutos quanto importancia da 0 a ser . ~
Produtos . Aq . 3 e classificacao
barreiras ao somatorio das barreira com maior atribuido as . .
. . . . . ~ . . das atividades
identificadas | barreiras identificadas pontuacao atividades
Nno processo
Ant?p r?J gto 590,31 Nao afetadas Importante Muito afetadas 2
arquitetdnico
Estudo de .v1ab111dade 837,17 Pouco afetadas Importante Muito afetadas 2
ambiental
Estudo de viabilidade
de infraestrutura 672,00 Naio afetadas Importante Muito afetadas 2
elétrica
Estudo Sfb\;ﬁj)lhdade 1197,65 Médio afetadas Importante Muito afetadas 2
Estudo preliminar 1725,37 Nio afetadas Importante Muito afetadas 2
Program ade 719,19 Naio afetadas Importante Muito afetadas 2
necessidades
Memorial descritivo 395,68 Nao afetadas Importante Muito afetadas 2
Memorial justificativo 770,03 Nio afetadas Importante Muito afetadas 2
Termo de referéncia 1113,77 Nio afetadas Importante Muito afetadas 2

Fonte: o autor
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7.2.4 Classificacio das atividades

De acordo com as classificagbes que cada atividade,
individualmente, para cada um dos trés eixos tedricos, teve pontos
atribuidos para que uma classifica¢do tnica pudesse ser realizada. Os
pontos quanto a agregacdo de valor foram feitas individualmente, e as
notas provenientes da andlise das rede sociais e das barreiras com
processo vem do desempenho do subproduto.

A unido da notas dos trés eixos tedricos para a classificagc@o tnica
¢ realizada através da operacdo de multiplicagdo. O resultado dessa
operacdo pode ser observado no Quadro 44. Nele também & possivel
observar em qual faixa de classificacdo as atividades foram enquadradas
(Quadro 20).

Quadro 44 - Classificacdo das atividades quanto aos trés eixos tedricos

Anadlise do | Analise das | Analise das
processo redes sociais | barreiras
L o o 2 o 9o 2 9 ¢
§52 | £5:2 |£8:2 |, 3
\E 8 3 =) \5 8 3 =) \E 8 3 =) =] 8 L O QD
2EE2 | 253 2£23 (283 | TER
Codigo | 2223 | £E32S (£%=¢ S52 | §5%
SEES | 2222 |2S2E |BsE | EER
gSEE | §SEE |8°EE |ERE| £%%
$58 S538 s53 |7 =
& aT & a2 & a <
D20 5 3 2 30 Ruim
D25 5 3 2 30 Ruim
DE5 5 3 2 30 Ruim
B16 5 3 2 30 Ruim
DE2 5 3 2 30 Ruim
DB1 5 3 2 30 Ruim
D5 5 3 2 30 Ruim
D6 5 3 2 30 Ruim
D7 5 3 2 30 Ruim
D8 5 3 2 30 Ruim

(Continua)
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Quadro 44 - Classificagdo das atividades quanto aos trés eixos tedricos

opepiane
BP 0BIBIJISSB[D
ap sexieq

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Péssima

Péssima

Péssima

Péssima

Péssima

Péssima

sopingrLie
sojuod
Sop 0Inpoaq

30
30
30
30
30
30
30
30
30
30
30
30
30
18
18

Analise das

barreiras

0ssado0ad
ou SapepIAlje sep
oedednissep eaed
sopmqLie sojuog

(Continuacio)

Analise das
redes sociais

ossadoxd
ou SIpepIAle sep
ogdedissep ered
sopIngLije sojuog

Analise do

processo

ossadoxd
ou SIpepIAne sep
ogdedgissep exed
sopInqLye sojuog

Cédigo

D9

D10

D41

D27
D28
D29
D30
D31

D32
D34
D36
D37
D39
DE4
D26
D21

D22
D23
D24

(Continua)



221

Quadro 44 - Classificagdo das atividades quanto aos trés eixos tedricos

(Continuacgio)
Analise do | Analise das | Analise das
processo redes sociais | barreiras
\E 8 % =) \E 8 8 =) \E 8 % =) =] g QO QD
2EE2 | 2£%7% (2558 |23 | €%
Codigo | £E2=5 38 | E2=88 |E2=8 38 [SE€5 § 8=
S s S S &% S S3FT S |22 | ESE
2SE5 | gSEE |gSEE |2RE | EEE
- s - - = =] = a &
$538 $53 E58 [T 8
& & & &7 & & ©
Bl11 5 2 2 20 Péssima
B9 3 2 2 12 Péssima
B10 3 2 2 12 Péssima
B12 3 2 2 12 Péssima
B8 1 2 2 4 Péssima
B6 5 2 2 20 Péssima
B2 3 2 2 12 Péssima
B3 3 2 2 12 Péssima
B4 3 2 2 12 Péssima
Bl 1 2 2 4 Péssima
B5 1 2 2 4 Péssima
B7 1 2 2 4 Péssima
D1 1 2 2 4 Péssima
B14 3 3 2 18 Péssima
B15 3 3 2 18 Péssima
B13 1 3 2 6 Péssima
DE1 3 3 2 18 Péssima
D3 3 3 2 18 Péssima
Cl1 1 3 2 6 Péssima

(Continua)
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Quadro 44 - Classificagdo das atividades quanto aos trés eixos tedricos

opepiane
BP 0BIBIJISSB[D
ap sexieq

Péssima

Péssima

Péssima

Péssima

Péssima

Péssima

Péssima

Péssima

Péssima

Péssima

Péssima

Péssima

Péssima

Péssima

Péssima

Péssima

Péssima

Péssima

Péssima

sopingrLie
sojuod
Sop 0Inpoaq

20
20

20
12

Analise das

barreiras

0ssad0ad
ou SapepIAlje sep
oedednissep eaed
sopmqLie sojuog

(Continuacio)

Analise das
redes sociais

ossadoxd
ou SIpepIAle sep
ogdedissep ered
sopIngLije sojuog

Analise do

processo

ossadoxd
ou SIpepIAne sep
ogdedgissep exed
sopInqLye sojuog

Cédigo

D2

D4

D11

D12
D13

D14

D15

D42

D43

D44
Cc2

D33
D35
D38
D40
D16
D17
DE3
El

(Continua)
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Quadro 44 - Classificagdo das atividades quanto aos trés eixos tedricos
(Continuacgio)

Analise do | Analise das | Analise das

processo redes sociais | barreiras

n Qo S n Qo =) n Qo =)

§52 | g82 (Eg2 | g

\E 8 % =) \E 8 8 =) \E 8 % =) =] g QO QD

SET2 | E£32 (2E£32 [Sg2 | °ER

Cédigo EF28 | £E228 |(£228 |S22 | 882

2S22 | 2aSEE |2SE: |Eif | EEL

Ea®f | 2288 |8388 ETS | mE%w

$538 $53 E58 [T 8

& & & &7 & & ©
D18 1 2 2 4 Péssima
D19 1 2 2 4 Péssima
D45 5 2 2 20 Péssima
D46 5 2 2 20 Péssima
D47 1 2 2 4 Péssima
D48 1 2 2 4 Péssima
D49 1 2 2 4 Péssima
D50 1 2 2 4 Péssima
B17 1 2 2 4 Péssima
B18 1 2 2 4 Péssima
B19 1 2 2 4 Péssima
D51 1 2 2 4 Péssima
C3 1 2 2 4 Péssima

Fonte: o autor

Para o processo utilizado como estudo de caso, em sua maioria as
atividades foram classificadas como "péssima", a faixa mais baixa de
classificacdo. Isso demonstra que esse processo possui muitas opgdes
para melhoria. Mesmo que elas possuam status parecido ou igual, é
possivel diferencid-las de forma a se estabelecer prioridades de
melhoria.

A primeira melhoria a ser realizada no processo é a eliminagdo
das atividades que sdo classificadas como "ndo agregam valor", pois
como ndo fazem parte da transformacdo do produto, sua realizacio
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consiste em desperdicio de recursos. Logo, para processos futuros um
novo arranjo do processo deve ser idealizado para que elas ndo ocorram.

Para que essas atividades sejam eliminadas e o processo funcione,
€ necessdrio a existéncia de gestor que realize a coordenacdo do projeto
empreendimento e que os atores recebam treinamento.

O treinamento se faz necessdrio para que a maneira com que as
informagdes sdo transmitidas e também com quem a recebe possui
conhecimento do que elas significam, para que possam usd-las
corretamente.

As melhorias seguintes sdo decisdo do gestor, que deve analisar o
desempenho das demais atividades, quanto aos outros dois eixos,
tedricos e, decidir, com base nos recursos que tem disponivel, quais
pontos podem ser aprimorados primeiro, consumindo menos recursos e
causando maior impacto.

Quanto ao eixo tedrico de analise das redes sociais, nenhum dos
subprodutos obteve desempenho mdximo. O melhor enquadramento
obtido foi "médio", demonstrando que as relagdes ainda podem ser
trabalhadas para que a informacgdo flua de maneira mais direta. Um
simples instru¢do de envolver todos os Al e CI de uma rede na troca de
informagdes, por exemplo, que todos sejam incluidos em cépias de e-
mails, faz com que todos sejam informados.

Apesar de possuir barreiras diferentes, todos os subprodutos tém
0 mesmo enquadramento perante ao estudo das barreiras do processo. A
escolha de quais devem ser combatidas primeiro, de novo, também ¢&
decisdo do gestor com base nos recursos que ele possui.

Para auxiliar o gestor do processo a visualizar as atividades e suas
caracteristicas recomenda-se o desenho das atividades em um mapa do
fluxo do processo com um resumo de seus atributos. Um exemplo de
mapa do fluxo do processo pode ser visto no apéndice N.

7.2.5 Classificacdo dos subprodutos e do processo

Com a finalidade de permitir a comparacdo entre diferentes obras
ou servicos de engenharia, uma média dos pontos que cada atividade
obteve, por subproduto, foi feita (equacdo 6). Com o seu resultado foi
verificada em que faixa de classificacdo cada um deles se encontra
(Quadro 45).



225

Quadro 45 - Classifica¢do dos subprodutos

Média de pontos das Faixas de
atividades que classificacao do
compoem o subproduto subproduto

Anteprojeto arquitetdnico 17 Péssima
Estudo de viabilidade (o

. 12 Péssima
ambiental
Estudo de viabilidade de L.
. o 9 Péssima
infraestrutura elétrica
Estudo de viabilidade o

18 Péssima

urbana
Estudo preliminar 18 Péssima
Memorial descritivo 11 Péssima
Memorial justificativo 22 Péssima
Programa de necessidades 13 Péssima
Termo de referéncia 7 Péssima

Fonte: o autor

Além disso, para permitir a comparagdo com processos que nao
apresentam os mesmos subprodutos a média das notas dos subprodutos
foi feita (equacdo 17) e o processo como um todo classificado (Quadro

46).

Quadro 46 -Classificacdo do processo

Média de pontos das atividades | Faixa de classificaciio do
que compdem o subproduto subproduto

13 Péssima

Fonte: o autor

Essas classificacdes, por subproduto e processo, faz com que a
aplicacdio do MAPLE permita a comparacdo de desempenho para
diferentes processos de licitacdo de obras publicas e servicos de
engenharia, independente do local de realizacdo, recursos envolvidos e
parte do processo investigada.
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8 CONCLUSAO

O desenvolvimento do MAPLE passou por trés etapas cruciais
para o seu desenvolvimento: a etapa de elaboragdo, a etapa de avaliagdo
por especialistas e a etapa de teste de utilizacdo. Cada uma delas tinha
seu objetivo especifico, que se complementavam.

Durante a fase de elaboracdo a problemdtica pode ser estudada
com detalhes, permitindo a escolha consciente das teorias que
balizariam a avaliagdo dos processos de licitacdo publica de obras e
servicos de engenharia. Assim, a andlise do processo, da teorias das
redes sociais e das barreiras desse tipo de processo foram investigadas e
formaram os eixos tedricos do modelo desenvolvido.

Ap6s o desenvolvimento do modelo, foi a vez do pesquisador ir a
campo para que ele fosse avaliado. Para isso, inicialmente foi escolhido
0o Método Delphi para sua avaliacdo conceitual. Nela, especialistas com
experiéncia em licita¢cdes foram entrevistados, de maneira a identificar
se o modelo possuia todas as informacdes e andlises necessdrias, sendo
util ao que se propunha.

Por fim, para testar se o MAPLE era aplicdvel e proporcionava
um diagndstico do processo, o modelo foi aplicado, ou seja, um
processo foi investigado. Assim, pode-se perceber se as atividades de
um processo podem ser diferenciadas, de maneira que o gestor possa
propor melhorias baseado em fatos reais. Além disso, esse teste também
serviu para observar se as informacdes solicitadas poderiam ser
coletadas sem grandes dificuldades.

A ideia divisdo das atividades em subprodutos surgiu durante a
aplicacdo do modelo, demonstrando a importancia da complementagdo
do teste do modelo, com um estudo de caso. Logo, para esta pesquisa o
estudo de caso ndo teve como finalidade avaliar o processo, mas sim
testar a aplicabilidade do MAPLE.

Durante a aplicagio do modelo percebeu-se que algumas
informacdes ndo poderiam ser coletadas com facilidade, no detalhe que
foi pretendido. Por exemplo, a coleta de barreiras por atividade ndo se
mostrou vidvel, visto que, por vezes, mais de uma atividades era
desenvolvida ao mesmo tempo, e aos atores ficava dificil de fazer a
diferenciacdo. Como solugdo a esse problema as barreiras foram coletas
por subproduto.

Outro exemplo similar, ocorreu com o levantamento dos
relacionamentos. Durante a coleta percebeu-se que a coleta de
relacionamentos por atividade era também invidvel devido a dificuldade
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de separacdo das relacdes quando mais de uma atividade era realizada
ao mesmo tempo. Novamente a solucdo foi a coleta de maneira mais
genérica, por subproduto.

A aplicag¢do do modelo s6 foi possivel pois a organizacdo onde o
estudo de caso foi realizado, tinha em seu grupo de agentes,
profissionais que entendem a importincia da realizacdo de pesquisas.
Assim, os agentes de maior hierarquia incentivaram seus subordinados a
participarem da pesquisa, fornecendo as informag¢des necessdrias. Além
disso, também foi importante que a equipe colaborou, disponibilizando
tempo suficiente para a coleta de dados.

Outro fator que permitiu o sucesso da coleta de dados, foi o fato
do pesquisador ndo impor hordrio rigido aos entrevistados. Desta forma,
diante da necessidade da coleta dos diferentes dados o pesquisador
entrava em contrato com os agentes e os questionava quando eles
possuiam disponibilidade para a realizacdo das entrevistas. O ponto
negativo desta maleabilidade, é que o periodo de tempo necessdrio para
o levantamento acabou sendo maior do que se todos os dados fossem
coletados todos de uma vez.

Ainda durante o levantamento, o pesquisador procurou realizar as
entrevistas individualmente com os atores, principalmente no
levantamento das relagdes e barreiras, tentando evitar que os atores
fossem influenciados com as percepgdes de outros.

O desenho do mapa do fluxo de processo € um ponto crucial para
que o processo possa ser analisado adequadamente. Seu desenho deve
ser verificado de maneira que todas as atividades estejam corretamente
representadas, bem como as suas relagdes de dependéncia. O
esquecimento de uma atividade faz com que ela ndo seja avaliada e seu
potencial mau desempenho ndo seja corrigido, prejudicando o restante
do processo.

Recomenda-se que o mapa do fluxo do processo comece a ser
montado com atores de maior hierarquia, pois eles provavelmente
possuem uma visdo mais sist€émica das atividades necessarias para a
realizacdo do produto. A entrevista com atores com menor hierarquia
apenas causard, se necessdrio, pequenas modificacdes.

A forma de levantamento dos tipos de barreiras, existentes no
processo de licitagdo publica de obras ou servicos de engenharia, se
mostrou satisfatério, visto que durante o levantamento de dados, do
estudo de caso, nenhuma nova barreiras foi sugerida pelos atores.

Durante o levantamento de dados algumas informagdes podem
ser coletadas ao mesmo tempo. A primeiro passo da coleta de dados é
comecar a formular o mapa do fluxo do processo. Quando esse ja estiver
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bem delineado e, ji se tiver nocdo dos atores que fazem parte do
processo, os relacionamentos podem comecgar ser coletados. A
construg@o da listas das barreiras e a construgcdo das fungdes de valor
podem ser iniciadas junto com o inicio do mapa do fluxo do processo. Ja
a identificag@o das barreiras no processo estudado, exige que o mapa do
fluxo do processo ja esteja concluido.

Ao se avaliar um processo com o MAPLE, mesmo que as
atividades possuam classificacdo igual quanto ao seu desempenho, a
forma como os dados sdo coletados e analisados permite que o gestor,
ao olhar os detalhes das atividades, consiga diferencid-las para definir
uma prioridade de melhorias.

Acredita-se que, para a coordenacdo de processo que possui
varios atores, com diferentes responsabilidades, exige que um ator tenha
o papel de coordenador. Isso ocorre, pois para a eliminacdo de
atividades que ndo agregam valor, como indmeras ordens de servi¢o
com um mesmo objetivo, € necessdrio que um ator possua a Visdo
sisttmica do processo, e que tenha a responsabilidade de montar as
equipes de trabalho. Esse coordenador deve ser um ator empatico,
comunicativo, com espirito de lideranca e que tenha conhecimento
técnico sobre o produto a ser desenvolvido, e assim compreender as
necessidades do processo e conseguir transmiti-las a todos os
interessados. Essa ideia vai de encontro com a afirmacio de Capd-
Vicedi, Mula Capé (2011).

Outro ponto importante € a diferenciacio dos atores que
participam do processo. Aqueles que possuem melhor desempenho, sdo
os que devem possuir as fungdes mais importantes dentro das redes.
Logo, aqueles que possuem maior nivel hierdrquico devem ter
conhecimento de todas as informacdes e possuir mais facilidade de
comunicagao.

A avaliacdo de desempenho realizada pelo MAPLE permite a
avaliacdo do processo de maneira pontual e global, pois permite a
andlise de atividades, subprodutos e processo. Esses elementos sdo
analisados com base nos trés eixos tedricos supramencionados, onde as
atividades, subprodutos e processo recebem uma pontuagdo que permite
que elas sejam classificadas. Isso faz com que o gestor possa estabelecer
parametros para realizacdo de melhorias no processo de licitacdo publica
de obras e servicos de engenharia.

A forma como o0 MAPLE avalia o processo, permite que os dados
coletados em uma organizagdo possam ser comparados com os dados
obtidos em processos diferentes dentro da mesma organizacdo ou, em
organizacdes diferentes, por isso incentiva-se a publicacdo de seus
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resultados. Isso faz com que se possa criar um banco de dados de
desempenho para processo de licitagdo publica de obras e servigos de
engenharia.

A divulgacdo da lista de barreiras abre a oportunidade para que
mudancas culturais sejam implantadas e, perante o cendrio nacional, as
licitagdes possam ser realizadas com maior eficiéncia, melhorando o
emprego dos recursos publicos.

A unido do conhecimento adquirido com os trés eixos tedricos
permite que o gestor entenda os entraves que fazem com que o processo
ndo seja eficiente. Esse conhecimento, faz com que, mesmo que a
aplicacio do MAPLE ocorra em parte do processo, venha de uma
andlise de mudltiplos fatores, permitindo que possiveis melhorias ndo
sejam baseadas em fatores isolados, o que pode ndo ser a maior fonte de
problemas do processo.

Recomenda-se que dentro de uma organizagdo publica 0o MAPLE
seja constantemente aplicado, de forma que os gestores estejam em
constante busca da melhoria continua.

O modelo vem para colaborar na busca pela integracdo das
atividades de wum processo, pois incentiva a melhoria nos
relacionamentos. Com isso, a produtividade do processo tende a
aumentar e o projeto a se torne mais eficaz.

No estudo de caso, na andlise do processo, quanto a agregacio de
valor das atividades, 47,56% das atividades ndo agregam valor. Logo,
com uma reestruturagdo do mesmo seria possivel aproveitar melhor os
recursos envolvidos na realizagdo delas.

Essa porcentagem indica que o problema dos processos de
licitacdo publica de obras e servicos de engenharia se encontra na
legislacdio que a guia, mas sim na forma fragmentada de gerir o
processo.

A forma de comunicacdo predominante encontrada durante o
levantamento do estudo de caso é verbal préximo. Para concluir se isso
influencia no desempenho das atividades, mais estudos devem ser
realizados a fim de se ter uma boa amostra.

O excesso de atividades e o resultado de desempenho dos atores
quanto a andlise das redes sociais, parece ter sido, de forma indireta,
identificada pelos atores do processo durante o relato das barreiras que
julgam enfrentar no desenvolvimento do processo. Isso pode ser
percebido ao se olhar as barreiras mais importantes para o processo do
estudo de caso: deficiente/falta de planejamento; morosidade/burocracia
no processo; baixa/falta de capacitagdo do servidores; dificuldade para
coleta/falta de informacdo (processo atual e anteriores); documentacio
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errada, incompleta, desatualizada e/ou divergente (projetos, contratos,
editais, etc.); quadro técnico sobrecarregado; interferéncia politica;
falta/pouca comunicacdo (principalmente entre setores); e baixa/falta de
padronizacdo.

Durante a realizacdo do estudo de caso foi observado que
algumas pequenas modificacdes poderiam ser feitas no MAPLE para
que o levantamento e andlise de dados fosse facilitado.

A coleta da funcdo de cada ator estava prevista para ser realizada
durante a coleta de dados da andlise das redes sociais, mas isso acabou
sendo parte inerente ao levantamento de dados da andlise do processo.
Cada atividade possuia os atores internos e atores externos para o seu
desenvolvimento, e o seu papel na atividade fica implicito. Os atores
classificados como consultores sua funcdo j& estd claramente definida
pelo seu nome.

A forma de comunicacdo predominante e a frequéncia de
comunica¢do nio foram levantadas durante a andlise do processo, pois,
por vezes, era dificil aos atores diferenciar estes dados por atividade.
Desta forma, essas informagdes foram levantadas por subproduto,
durante a andlise das redes sociais.

Os nimeros coletados na frequéncia de comunica¢do nem sempre
seguiram os limites estabelecidos na planilha de levantamento da andlise
das redes sociais. Assim, os atores ficaram livres para escolher algum
intervalo sugerido, ou informar outros valores.

Este estudo indica que o problema do processo licitatério pode
ndo estar na forma como a legislacdo € descrita, mas sim na forma como
sdo elaborados os documentos que a norteiam e na forma como o
processo é gerido.

Desta maneira, os objetivos especificos foram atendidos da
seguinte forma:

- Objetivo especifico 1 - identificar e descrever os elementos que
configuram uma concepg¢io tedrica e pratica do processo de licitacio
publica de obras e servicos de engenharia;

Este objetivo foi alcangado uma vez que uma revisdo tedrica foi
realizada, com a finalidade de se conhecer como os processos jd haviam
sido descritos em outras publicagdes. Com esse conhecimento o desenho
do mapa do fluxo do processo, do estudo de caso, foi facilitado pois o
pesquisador aos questionar os atores possuia nocdo das etapas de
desenvolvimento do processo de licitagdo publica de obras ou servigos
de engenharia.

O estudo de caso permitiu o conhecimento prético de atividades
que podem compor um processo. Em geral, essas atividades ndo sio
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descritas em publicacdes pois cada organizacdo, apesar de seguir a
mesmas premissas, possui recursos diferentes, o que faz com que os
processos ndo sejam idénticos.

O estudo e divulgacdo destas particularidades se torna importante
para que atores de diferentes organizagdes, também possam aprender
com as experiéncias de locais diferentes daqueles aos quais estdo
sediados.

- Objetivo especifico 2 - identificar, caracterizar e classificar as
relagdes entre os diferentes atores;

Poucos estudos, até hoje, foram desenvolvidos para a
investigacdo das redes sociais, investigando relacdes no campo da
engenharia civil.

Esta pesquisa, utilizou indicadores, previamente desenvolvidos,
para investigar os relacionamentos realizados para o desenvolvimento
de produtos de engenharia, destinados a licita¢cdes publicas. Assim, essa
pesquisa pegou conhecimentos jd existentes e os adaptou para investigar
a realidade ao qual o estudo se propdem.

Essa adaptacdo permitiu que, para a andlise do processo de
licitagdo publica de obras ou servigos de engenharia, um dos fatores a
ser considerado fosse o relacionamento entre atores. Desta maneira, uma
das partes fundamentais para o desenvolvimento de processo pode ser
investigado.

A forma como o modelo foi elaborado permite a identificacio dos
atores do processo, a caracterizacdo das relacdes que eles possuem e a
diferenciacdo das relacdes de cada ator.

Isso permite que cada subproduto obtenha uma classificacdo
quanto as relagcdes que fazem parte do seu desenvolvimento e, por fim,
essa andlise possibilita a identificagdo de onde ocorrem os gargalos para
a fluidez das informacdes.

- Objetivo especifico 3 - identificar e avaliar as barreiras do
processo de licitagcdo puiblica de obras e servigos de engenharia;

Por se tratar de um ambiente organizacional com caracteristicas
diferentes do setor privado, as barreiras para o desenvolvimento do
processo tendem a ndo ser as mesmas.

A revisdo tedrica e as entrevistas com especialistas possibilitaram
identificar os problemas que atrapalham o desenvolvimento,
especificamente, de processos de licitacdo publica de obras ou servicos
de engenharia.

Além disso, foi possivel, com a aplicacio do MAPLE dentro de
um processo real, conhecer quais sdo as barreiras que mais sao
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percebidas pelos atores e assim, buscar contramedidas para que elas ndo
voltem a ocorrer.

A utilizacdo da construcdo das func¢des de valor, fez com que as
barreiras pudessem avaliadas, diferenciando-as de acordo com o seu
potencial impacto ao desenvolvimento das licitagdes. E, novamente,
fornecendo um parametro ao gestor para o estabelecimento de
prioridades de melhorias.

- Objetivo especifico 4 - desenvolver um modelo que auxilie na
gestdo do processo de licitagdo publica de obras e servigos de
engenharia.

O desenvolvimento do MAPLE ¢ resultado dos produtos dos
objetivos anteriores, com a finalidade de fornecer conhecimento ao
gestor do processo, para a busca pela eficiéncia de processos futuros. Ou
seja, estudar a realidade e com base nisso, evitar que os fatores que
prejudicam o desempenho sejam repetidos.

O modelo, que é a jung@o de trés eixos tedricos, permite que
diferentes informagdes do processo sejam coletadas e utilizadas para a
classificacdo das atividades subprodutos e processo, em busca da
melhoria.

Logo, com a sua aplicacdio é possivel gerir os processos de
licitagdo publica de obras e servico de engenharia de maneira mais
consciente, utilizando dados reais para a tomada de decisdo, em busca
de processos eficazes.

Desta forma, o objetivo geral desta pesquisa foi atendido, visto
que um modelo para avaliacdo do processo de licitagdo publica de obras
ou servico de engenharia foi criado e, consegue coletar dados reais dos
processos para seu aprimoramento.

8.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como o modelo aqui apresentado ndo esgota o estudo sobre
avaliacdo do processo de licitacdo puiblica de obras ou servigos de
engenharia do Brasil, algumas lacunas foram deixadas e sdo sugeridos
estudos para seu desenvolvimento futuro:

- incorporar a andlise do processo a avaliacdo de desempenho da
qualidade de produtos desenvolvidos no processo;

- criagdo de uma lista de contramedidas em resposta ao
desempenho das atividades;
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- aplicacdo do modelo em um processo informatizado, onde a
mineracdo de dados possa ocorrer digitalmente;

- aplicacdo do MAPLE em outros processos de forma a criagdo
de um banco de dados, onde os desempenhos entre processos possam
ser comparados;

- calibragdo das escalas adotadas no modelo.
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APENDICE A - Planilhas modelo para levantamento de campo
para mapeamento do fluxo do processo
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Quadro 47 - Planilha para levantamento de campo 1

Atividades do processo

Setor

Ator

1] 2] 3] 4]..

[x

1] 2] 3]..

| X

Fase preliminar da licitacdo

1.1 Programa de necessidade
1.1.1
1.1.X
[1.2 Estudo de viabilidade
1.2.1
1.2.X
| 1.3 Anteprojeto arquitetonico

1.3.1

1.3.X

Fase interna

2.1

Projeto bésico

2.1.1

2.1.X

[2.2

Projeto executivo

2.2.1

22X

[2.3

Recursos orcamentarios

2.3.1

23X

(944



Quadro 48 - Quadro complementar ao Quadro 47 para identificagdo dos setores

96¢

Legenda dos setores

Setor 1 nome do setor 1
Setor 2 nome do setor 2
Setor X nome do setor X
Quadro 49 - Quadro complementar ao Quadro 47 para identificagdo dos atores
Atores

Codigo Nome Formacao Forma de contratacao

1

2

X

Quadro 50 - Cédigos para forma de contratacdo dos atores do Quadro 49

Forma de contrataciao

P Préprio

T Contrato tempordrio

IC | Indicado com vinculo

1S Indicado sem vinculo

E Estagidrio

OO | Outros 6rgdos do governo
SC | Sociedade civil

U Usuadrios
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Quadro 51 - Planilha para levantamento de campo 2

Atividade:

Setor de realizacdo:

Tempo de duragao:

Atores envolvidos para o seu desenvolvimento (apresentar lista de atores):

Se relaciona com a
atividade (Apresentar a

Forma de
comunicacao

predominante entre

Frequéncia de
comunicacio entre

lista de atividades): atividades atividades
Verbal préximo 1 a2 vezes
Verbal distante 3 a4 vezes
Papel 5 a6 vezes
E-mail 7 a 8 vezes

Recebe informagao

Sistema intranet

9 a 10 vezes

Fornece informacao Outro: 11 ou mais vezes
Verbal préximo 1 a2 vezes
Verbal distante 3 a4 vezes
Papel 5 a6 vezes
E-mail 7 a 8 vezes

Recebe informagio Sistema intranet 9 a 10 vezes

Fornece informacao Outro: 11 ou mais vezes
Verbal préximo 1 a2 vezes
Verbal distante 3 a4 vezes
Papel 5 a 6 vezes
E-mail 7 a 8 vezes

Recebe informagéo Sistema intranet 9 a 10 vezes

Fornece informacéo

Outro:

11 ou mais vezes
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Quadro 52 - Quadro complementar ao Quadro 51 para identificagdo dos atores

Atores

Codigo

Nome

Setor

Formacao

1

Quadro 53 - Quadro complementar ao Quadro 51 para identificacdo das

atividades
Atividades
T Setor
Cadigo Nome
1
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APENDICE B - Planilhas modelo para coleta de dados para analise
das redes sociais
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Quadro 54 - Identificacdo dos relacionamentos

Nome:

Formacao:

Regime de trabalho:

Forma de contracio:

Em quais atividades do processo vocé trabalha? (Apresentar lista de atividades

levantadas no mapeamento)

Ator com que se

. Forma de P
.. relaciona e Frequéncia de
Atividade . comunicacao .
(Apresentar a lista 8 relacionamento
predominante
de atores)
Verbal préximo 1 a2 vezes
Verbal distante 3 a4 vezes
Papel 5 a 6 vezes
E-mail 7 a 8 vezes
Sistema intranet 9 a 10 vezes
Outro: 11 ou mais
vezes

Funcdo na atividade

Quadro 55 - Caodi

Forma de contrataciao
P Préprio
C Cedido
T Terceirizado
I Indicado
E Estagidrio
OO | Outros 6rgdo do governo
SC Sociedade civil
U Usudrios

os para forma de contratacdo dos atores do Quadro 54
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APENDICE C - Possibilidade de classificaciio das atividades
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Tabela 31 - Possibilidades de classificacdo das atividades

Agregaciao

de valor

Analise das redes

sociais

Barreiras

3

1

4

3|2

1[5

43

2

Produto dos
pontos
atribuidos

125

100

75

50

|||

25

100

80

60

40

INFNI NN S

20

75

60

45

30

W W[ |W|W

15

50

40

30

20

[\SRESRLSRE S RL )

10

25

20

15

10

||| | ([ un

| | = | = | —

5

75

60

45

30

|||

15

60

48

36

W[ |W[|W (W [W|W

INNFN NN

24

Continua
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Tabela 31 - Possibilidades de classificacdo das atividades (Continuacio)

Agregacao
de valor

Analise das redes
sociais

Barreiras

513

1

4

3

2

1|5

4132

Produto dos
pontos
atribuidos

4

12

45

36

27

18

LW W[ |W

9

30

24

18

12

(NN \S NI \ON| SN}V

6

15

12

9

6

UL [ LI [ [LI L[ [WI W |W|[W[W|W

— [ = | = [ = | =

3

25

20

15

10

||| |

5

20

16

12

8

BN R RN N N

4

15

12

9

6

W W [W[W|W

W

—
)

[\

4

[N VY U, | U |G (U, N, U, U (U, U (U, U U, U U -

A\ |0

Continua
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Tabela 31 - Possibilidades de classificacdo das atividades (Continuacgio)

Agregacao Analise das redes . Produto dos
- Barreiras
de valor sociais pontos
5131 4131215432 atribuidos
1 2 2 4
1 2 2
1 115 5
1 1 4 4
1 1 3 3
1 1 2 2
1 1 1

Fonte: o autor
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APENDICE D - Mapa de calculo para classificacio das atividades
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Figura 56 - Mapa de célculo para classificacdo das atividades

Calculo da nota das atividades quanto aos trés eixos tedricos

*

Pontos atribuidos as atividades
quanto a agregacdo de valor

A

Classificagdo das atividades quanto
a agregacdo de valor

T

Pontos atribuidos aos subprodutos quanto a analise das redes sociais

T

Classificagéio dos subprodutos quanto a analise das redes sociais

Pontos atribuidos aos
subprodutos quanto as
barreiras

T

Soma dos pontos dos relacionamentos internos e relacionamentos internos por subproduto

*

Soma dos pontos dos relacionamentos internos por subproduto

Soma dos pontos dos relacionamentos externos por subproduto

A

A

Pontos atribuidos ao Pontos atribuidos ao Pontos atribuidos ao Pontos atribuidos ao | | Pontos atribuidos ao Pontos atribuidos ao Pontos atribuidos ao Pontos atribuidos ao Pontos atribuidos ao Pontos atribuidos ao
subproduto quanto ao subproduto quanto ao subproduto quanto a subproduto quanto a | | subproduto quanto ao subproduto quanto ao subproduto quanto ao subproduto quanto a subproduto quanto a subproduto quanto ao
fluxo de transmissdo fluxo de recebimento proximidade de centralidade reciprocidade diametro fluxo de transmissdo fluxo de recebimento proximidade de centralidade reciprocidade diametro
A A A A A T T T T T
Célculo da média do Célculo da média do Célculo da média da Célculo da média da Calculo da média do
fluxo de transmissdo das | |fluxo de recebimento das| | proximidade de centralidade reciprocidade das diametro das matrizes
matrizes que matrizes que das matrizes que matrizes que que determinado
determinado subproduto | | determinado subproduto determinado subproduto faz | | determinado subproduto | | subproduto faz parte,
faz parte, resultando no faz parte, resultando no parte, resultando na faz parte, resultando na resultando no
fluxo de transmissdo de fluxo de recebimento de proximidade de centralidade reciprocidade de cada diametro de cada
cada subproduto cada subproduto de cada subproduto subproduto subproduto
T A A
Calculo da melédizj do Calculo da média do C.éllculo da média d.a Caleulo da média do Caleulo da média do Caleulo da média da
fluxo de transmissdo dos | |fluxo de recebimento dos| | proximidade de centralidade fluxo de transmissdo dos | | fluxo de recebimento dos| | proximidade de centralidade
AleCI, resulta.nd~o no AleCI, resulltando no dos.AI. e CI, resultandf) na Al e CI, resultando no Al e CL resultando no dos Al e CI resultando na
fluxo de transmiss@o do fluxo de recebimento do proximidade de centralidade fluxo de transmissio de fluxo de recebimento de proximidade de centralidade
subp?duto subp?duto do sub?oduto cada matriz cada matriz de cada matriz
Calculo do fluxo de Calculo do fluxo de Célculo da proximidade de Caélculo da Calculo do didmetro Célculo do fluxo de Calculo do fluxo de Célculo da proximidade de Calculo da Calculo do didmetro
transmissdo dos Al e CI | | recebimento dos Al e CI centralidade dos Al e CI por | |reciprocidade dos Al dos Al e CI por transmissdo dos Al e CI recebimento dos Al e CI centralidade dos Al e CI de reciprocidade dos Al e dos Al e CI de cada
por subproduto por subproduto subproduto e CI por subproduto subproduto de cada matriz de cada matriz cada matriz CI de cada matriz matriz
A A A A A A A A A A

Montar matriz de relagdes, par a
par, com os subprodutos que
possuem relagdo de dependéncia

A

Identificagdo das
relagdes de dependéncia
entre subprodutos

*

A

Classificagdo dos
subprodutos quanto as
barreiras

Identificagdo das barreiras
por subproduto de
especialistas

Identificagdo do pesos das
barreiras para o grupo de
especialistas

T

Identifica¢do do pesos das
barreiras por especialistas

T

Levantamento do fluxo do processo

Coleta dos relacionamentos

Levantamento das barreiras

Fonte: o autor

ILC
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APENDICE E - Roteiro de entrevista do Método Delphi
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1- IDENTIFICACAO DO AVALIADOR

Nome:
Profissao:

Area de atuacdo:
Tempo de atuag@o com licitagdes:
Experiéncia com processos de licitagdo publica de obras ou servigos de
engenharia:

a) Estudioso

b) Licitador

¢) Licitante

d) Outro

2 - APRESENTACAO DO MODELO
Apresentacdo dos detalhes do modelo.
3- AVALIACAO DO MODELO

A avaliacdo do processo foi divida em quatro grande 4reas:
- andlise do processo;

- andlise das redes sociais;

- analise das barreiras;

- geral.

3.1 - ANALISE DO PROCESSO:

3.1.1 A técnica utilizada para a coleta de dados do mapeamento do fluxo
do processo € adequada?
o [1 [2 |3 J4 [5 J6 |7 [8 |9 [10 ]

O que pode ser aprimorado?

3.1.2 As informagdes solicitadas no levantamento do mapeamento do
fluxo do processo sdo suficientes para a construcdo do fluxo?
o [+ J2 [3 a4 |5 Je [7 |8 [9 [i0 |

O que pode ser acrescentado?
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3.1.3 Algum ponto do mapeamento do fluxo do processo deve ser
alterado?
oSim oNdo Sesim, qual?

3.2 - ANALISE DAS REDES SOCIAIS:

3.2.1 A técnica utilizada para a coleta de dados da andlise das redes
sociais é adequada?
o [1 J2 [3 [4 [5 Je [7 [s8 [9 [10 |

O que pode ser aprimorado?

3.2.2 As informagdes solicitadas no levantamento para a andlise das
redes sociais sdo suficientes?
(o [t [2 [3 [4 [5 o [7 [s [9 [10 |

O que pode ser acrescentado?

3.2.3 Algum ponto da andlise das rede sociais deve ser alterado?

oSim o©oNado  Sesim, qual?

3.3 ANALISE DAS BARREIRAS:

3.3.1 A técnica utilizada para a coleta das barreiras organizacionais é
adequada (literatura e especialistas)?
o [1 2 [3 4 [5s Jo [7 |8 [9 [10 |

O que pode ser aprimorado?

3.3.2 A forma de classificacdo de importancia das barreiras ¢ adequada
(construcdo das funcdes de valor)?
o [r J2 [3 4 |5 Je [7 [8 [9 [10 |

O que pode ser aprimorado?




277

3.3.3 As informagdes solicitadas no levantamento das barreiras sdo
suficientes?

o |1 J2 [3 J4 |5 Je |7 [8 |9 |10 |

O que pode ser acrescentado?

3.3.4 Algum ponto da classificacio das barreiras deve ser alterado?’

o Sim oNao  Se sim, qual?
3.4 AVALIACAO GERAL DO MODELO

3.4.1 O modelo possibilita o diagndstico das atividades do processo
licitatério?

o [1 J2 [3 J4 |5 Je |7 [8 |9 |10 |

O que pode ser acrescentado?

3.4.2 O modelo € de clara aplicacdo?

o [1 J2 [3 J4 |5 Je |7 [8 |9 |10 |

O que pode ser alterado?

3.4.3 O modelo possui utilidade no contexto em que atua?

o [t J2 [3 J4 |5 Je |7 [8 |9 |10 |

o Sim oNao Se ndo, por que?

344 Algum aspecto fundamental para a eficiéncia do processo
licitatério ndo foi abordado pelo modelo?

! Pergunta presente apenas na primeira rodada do Método Delphi
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APENDICE F - Caracteristicas dos especialistas do Método Delphi
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Quadro 56 - Identificacdo dos especialistas

Tempo de atuacio com
licitacdes publica de

Experiéncia no

Especialista Profissao Area de atuaciio 5 o et
obras ou servicos de processo licitatorio
engenharia (anos)
1 Administrador ElabcA)ragao termo de/ . 15 Licitador
referéncia /projeto bdsico
2 Advogado Coordenador de projeto 5 Licitador
Analista de
3 tecnologia da 4 Licitador
informacdo Coordenador de projeto
4 Arquiteto Assessoria de projetos 10 Licitador
Engenheiro civil | Professor 4,5 Licitador
6 Engenheiro civil Perito Criminal 18 Estudioso
Outro
Construgdo de obras ..
L o ~ Licitador
7 Engenheiro civil publicas e elaboracdo termo 3 ..
. . . Licitante
de referéncia /projeto basico
Engenheiro civil | Analista criminal 4 Outro
9 Engenheiro civil Coordenado de projetos 10 Licitador
(Continua)

18¢




Quadro 56 - Identifica¢do dos especialistas (Continuaco)

8¢

Tempo de atuacio com
licitacdes publica de

Experiéncia no

Especialista Profissao Area de atuaciio 5 o et A
obras ou servicos de processo licitatorio
engenharia (anos)
Coordenador de projetos, Estudioso
10 Engenheiro civil elaboragdo termo de 30 Licitador
referéncia /projeto basico e Licitante
execucdo de obras
11 Engenheiro civil | Execuciio de obras 3 Licitante
S Execugdo de obras e Licitante
12 Engenheiro civil elaboracédo de propostas 3 Licitador
13 Engenheiro em Professor 2 Estudioso

eletronica

Fonte: o autor
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APENDICE G - DETALHAMENTO DO MAPAEAMENTO DO
FLUXO DO PROCESSO
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Quadro 57 - Complementacdo das informacdes do mapeamento do fluxo do

processo
Cédigo | Descricao das atividades Setor Atores | Produto
2 Ordem deN SCIVIGOS para Departamento Ordem de
Al realizacdo de projeto . 1 .
. de engenharia servico
preliminar
. Estudo de
Ordem de servigo para - .
. Coordenacao viabilidade
realizacdo do estudo de
Bl L . de 2 de
viabilidade de infraestrutura . .
o planejamento infraestrutura
elétrica ‘o
elétrica
Estudo de
Solicitacdo de informag¢des | Coordenacdo viabilidade
B2 sobre demandas da futura de 4 de
instalac@o planejamento infraestrutura
elétrica
Estudo de
Encaminhamento de Coordenacdo viabilidade
B3 informagdes sobre a futura de 7 de
instalag@o planejamento infraestrutura
elétrica
Estudo de
Levantamento de projetos Coordenacao viabilidade
B4 e . de 4 de
elétricos existentes do terreno . .
planejamento infraestrutura
elétrica
Estudo de
Visita ao local da futura Coordenacdo viabilidade
BS5 . ~ de 4 de
instalacdo . .
planejamento infraestrutura
elétrica
Estudo de
Elaboracdo e encaminhamento | Coordenacdo viabilidade
B6 do estudo de viabilidade de de 4 de
infraestrutura elétrica planejamento infraestrutura
elétrica
Estudo de
Encaminhamento do estudo de | Coordenagédo viabilidade
B7 viabilidade de infraestrutura de 2 de
elétrica planejamento infraestrutura
elétrica
(Continua)

* Atividade no considerada na avaliagdo.
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Quadro 57 - Complementacdo das informacdes do mapeamento do fluxo do
processo (Continuacio)

Codigo Descricao das atividades | Setor | Atores | Produto
Estudo de
Encaminhamento do estudo de Divisio de viabilidade
D1 viabilidade de infraestrutura . 6 de
‘o engenharia .
elétrica infraestrutura
elétrica
Ordem de servigo para a Coordenagio Estudo de
B8 realizacdo do estudo de de 2 viabilidade
viabilidade de ambiental planejamento ambiental
Visita ao local da futura Coordenagdo Estudo de
B9 : catu de 3 | viabilidade
instalacdo . .
planejamento ambiental
Consulta de viabilidade Coordenagdo Estudo de
B10 ambiental junto aos 6rgaos de 3 viabilidade
externos planejamento ambiental
B Coordenacio Estudo de
B11 Estudo de .v1ab1hdade de 3 viabilidade
ambiental . .
planejamento ambiental
3 | Encaminhamento do estudo de Coordenagdo 55“?40 de
B12 o . de 3 viabilidade
viabilidade ambiental . .
planejamento ambiental
Ordem de servigo para Coordenagio Estudo de
B13 realizacdo do estudo de de 2 viabilidade
viabilidade de urbana planejamento urbana
.. Coordenacdo | 1;2; 6;| Estudo de
Bl14 Visita ao local da futura de 7:8; | viabilidade
instalag@o .
planejamento | 14 urbana
R Coordenagdo Estudo de
BI15 Copsulta de Ylalzllldade urbana de 7 viabilidade
junto aos 6rgaos externos .
planejamento urbana
Elaboracdo e encaminhamento | Coordenagdo Estudo de
B16 do estudo de viabilidade de 7 viabilidade
urbana planejamento urbana
Cl Ordem de servigo para Coor((lif;nag;ao 5 Estudo
realizacdo de estudo preliminar . preliminar
engenharia
Ordem de servigo para Divisdo de Estudo
D2 S .. . 6 .
realizacdo de estudo preliminar | engenharia preliminar
(Continua)

3 Atividade ndo concluida durante o levantamento de dados
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Quadro 57 - Complementacdo das informacdes do mapeamento do fluxo do
processo (Continuacio)

Cédigo | Descricao das atividades Setor Atores | Produto
Reuniio para solicitagdo do Divisdo de Estudo
DE1 preenchimento do caderno engenharia/ 7; 8 .
e preliminar
de solicitacdes Setor E
. Divisdo d
DE2 | PP SO | engenra | 714 | Ee
¢ Setor E P
- ~ Divisdo d
Inicio da elaboracdo do 1V1s40 e
.. engenharia / . Estudo
DB1 estudo preliminar - 7;8 ..
SIS Coordenacdo de preliminar
arquitetonico .
planejamento
D3 Comunicag¢do preliminar do Divisdo de 3 Estudo
programa de necessidades engenharia preliminar
Ordem de servigo para que
D4 equipe de projeto faga o Divisado de 6 Estudo
estudo das necessidades dos engenharia preliminar
projetos completares
E inh s
studo e encamin ameqto Diviséo de Estudo
D5 | das necessidades dos projeto . 12 .
o engenharia preliminar
de iluminacdo e forca
Estudo e encaminhamento ..
. Divisdo de Estudo
D6 das necessidades dos N . 10 e
. ~ engenharia preliminar
projetos mecanicos
Estudo e encaminhamento
D7 das necessidades dos projeto Diviséo de 1 Estudo
hidrossanitdrio e preventivo engenharia preliminar
contra incéndio civil
Estudo e encaminhamento R
N . . Divisdo de Estudo
D8 | das necessidades dos projeto . 9 o
engenharia preliminar
estrutural
Estudo e encaminhamento
das necessidades dos
DY projetos preventivo contra Divisao de 13 Estudo
incéndio, cabeamento engenharia preliminar
estruturado e seguranga
patrimonial
Elaboragdo e R
. D E
D10 | encaminhamento do estudo 1V1530 d.e 7; 8 s.tu(;lo
.. o engenharia preliminar
preliminar arquitetdnico

(Continua)
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Quadro 57 - Complementacdo das informacdes do mapeamento do fluxo do
processo (Continuacio)

Codigo Descricao das atividades Setor Atores Produto
Andlise do estudo preliminar R
o P Divisado de Estudo
D11 arquitetdnico quanto aos . 12 .
. R engenharia preliminar
projetos de iluminacdo e forga
Andlise do estudo preliminar R
oA P Divisdo de Estudo
D12 arquitetdnico quanto aos . 10 ..
. . engenharia preliminar
projetos mecéinicos
Andlise do estudo preliminar
D13 arquitetdnico quanto aos Divisdo de 1 Estudo
projetos hidrossanitério e engenharia preliminar
preventivo contra incéndio
Andlise do estudo preliminar R
o P . Divisdo de Estudo
D14 | arquitetdnico quanto ao projeto . 9 ..
engenharia preliminar
estrutural
Andlise do estudo preliminar
arquitetdnico quanto aos
D15 projetos preventivo de Divisdo de 13 Estudo
incéndio, cabeamento engenharia preliminar
estruturado e seguranga
patrimonial
D16 Inicio da elaboragdo do Divisédo de 7 Programa de
programa de necessidades engenharia necessidades
D17 Elaboracdo e encaminhamento | Divisdo de 3 Programa de
do programa de necessidades | engenharia necessidades
Revisdo do programa de Programa de
El prog SetorE | 14 grd
necessidades necessidades
Assinatura do programa de Programa de
DE3*  Prog SetorE | 8; 14 grd
necessidades necessidades
Encaminhamento do programa | Divisdo de Programa de
D18 . . 8 .
de necessidades engenharia necessidades
D19 Revisdo e encaminhamento do | Divisdo de 6 Programa de
programa de necessidades engenharia necessidades
Elaboracdo e encaminhamento
D20 do anteprojeto arquitetdnico | Divisdo de 3 Anteprojeto
para revisdo quanto aos engenharia arquitetdnico
projetos complementares
(Continua)

* Atividade nio concluida durante o levantamento de dados
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Quadro 57 - Complementacdo das informacdes do mapeamento do fluxo do
processo (Continuacio)

Codigo Descricao das atividades Setor Atores Produto
Revisdo e encaminhamento do
D21 anteprojeto arquitetonico Divisdo de 12 Anteprojeto
quanto aos projetos de engenharia arquitetdnico
iluminacdo e forca
Revisdo e encaminhamentodo | . . _ .
. oA Divisdo de Anteprojeto
D22 anteprojeto arquitetonico . 10 o
. A engenharia arquitetonico
quanto aos projetos mecanicos
Revisdo e encaminhamento do
anteprojeto arquitetonico N .
pro) quit Divisdo de Anteprojeto
D23 quanto aos projetos . 11 o
. o . engenharia arquitetonico
hidrossanitario e preventivo
contra incéndio
Revisdo e encaminhamento do
anteprojeto arquitetonico
Doa | duantoaos projetos preventivo | Divisdo de 13 Anteprojeto
de incéndio, cabeamento engenharia arquitetdnico
estruturado e seguranga
patrimonial
Reunido para revisdo do Divisio de | 7 8; 9; Anteprojeto
DE4 ante ro'etI:) com usudrios engenharia | 10; 12 ar uitI::téjrlico
pro) /Setor E 13; 14 q
Elaboragdo e encaminhamento . .
. Divisdo de Anteprojeto
D25 de ART do anteprojeto . 8 eproje
A engenharia arquitetonico
arquitetonico
D26 Encaminhamento do Divisdo de 3 Anteprojeto
anteprojeto arquitetonico final | engenharia arquitetonico
Assinatura do anteprojeto Anteprojeto
DE5® tra €o an‘epro] SetorE | 8;14 eproje
arquitetonico arquitetonico
Inicio do desenvolvimento do
memorial justificativo e
D27 documento de contribuicio Divisdo de 12 Memorial
para elaboracgdo do termo de | engenharia justificativo
referéncia quanto aos projetos
de iluminacdo e forca
(Continua)

3 Atividade ndo concluida durante o levantamento de dados
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Quadro 57 - Complementacdo das informacdes do mapeamento do fluxo do
processo (Continuacio)

Codigo

Descricao das atividades

Setor

Atores

Produto

D28

Inicio do desenvolvimento do
memorial justificativo e
documento de contribui¢do
para elaboragdo do termo de
referéncia quanto aos projetos
mecanicos

Divisdo de
engenharia

10

Memorial
justificativo

D29

Inicio do desenvolvimento do
memorial justificativo e
documento de contribui¢cdo
para elaboragdo do termo de
referéncia quanto aos projetos
hidrossanitario e preventivo
contra incéndio civil

Divisao de
engenharia

6; 11

Memorial
justificativo

D30

Inicio do desenvolvimento do
memorial justificativo e
documento de contribui¢do
para elaboragdo do termo de
referéncia quanto aos projetos
estrutural

Divisao de
engenharia

Memorial
justificativo

D31

Inicio do desenvolvimento do
memorial justificativo e
documento de contribui¢do
para elaboragdo do termo de
referéncia quanto aos projetos
preventivo contra incéndio,
cabeamento estruturado e
seguranga patrimonial

Divisdo de
engenharia

13

Memorial
justificativo

D32

Desenvolvimento e
encaminhamento do memorial
justificativo e documento de
contribui¢do para elaboracio
do termo de referéncia quanto
aos projetos de iluminag@o e
forca

Divisdo de
engenharia

12

Memorial
justificativo

D33

Revisdo do memorial
justificativo quanto aos
projetos de iluminacdo e forga

Divisado de
engenharia

Memorial
justificativo

(Continua)
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Quadro 57 - Complementacdo das informacdes do mapeamento do fluxo do
processo (Continuacio)

Codigo

Descricao das atividades

Setor

Atores

Produto

D34

Desenvolvimento e
encaminhamento do memorial
justificativo e documento de
contribui¢do para elaboracio
do termo de referéncia quanto
a0s projetos mecanicos

Divisao de
engenharia

10

Memorial
justificativo

D35

Revisao do memorial
justificativo quanto aos
projetos mecanicos

Divisao de
engenharia

Memorial
justificativo

D36

Desenvolvimento e
encaminhamento do memorial
justificativo e documento de
contribui¢do para elaboracdo
do termo de referéncia quanto
aos projetos hidrossanitério e
preventivo contra incéndio
civil

Divisdo de
engenharia

Memorial
justificativo

D37

Desenvolvimento e
encaminhamento do memorial
justificativo e documento de
contribui¢do para elaboracio
do termo de referéncia quanto
aos projetos estrutural

Divisao de
engenharia

Memorial
justificativo

D38

Revisdo do memorial
justificativo quanto aos
projetos estrutural

Divisdo de
engenharia

Memorial
justificativo

D39

Desenvolvimento e
encaminhamento do memorial
justificativo e documento de
contribui¢do para elaboracao
do termo de referéncia quanto
aos projetos preventivo contra
incéndio, cabeamento
estruturado e seguranga
patrimonial

Divisao de
engenharia

13

Memorial
justificativo

(Continua)
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Quadro 57 - Complementacdo das informacdes do mapeamento do fluxo do
processo (Continuacio)

Codigo Descricao das atividades Setor | Atores I Produto
Revisdo do memorial
justificativo quanto aos
D40 projetos preventivo contra Divisao de 6 Memorial
incéndio, cabeamento engenharia justificativo
estruturado e seguranga
patrimonial
Desenvolvimento e s .
. Divisdo de Memorial
D41 encaminhamento do . 7,8 ..
. .. engenharia descritivo
memorial descritivo
D42 Revisdo do memorial Divisdo de 6 Memorial
descritivo engenharia descritivo
D43 Unificac@o e encaminhamento | Divisdo de 6 Memorial
dos memoriais justificativos | engenharia descritivo
~ Memorial
- .. Coordenagio o
Revisdo dos memoriais descritivo
C2 IR " de 5 .
justificativo e descritivo . Memorial
engenharia R
justificativo
Revisdo do memorial Divisao de Memorial
D44 .\ . 7,8 o
descritivo engenharia descritivo
D45 Inicio da elaborag¢do da minuta | Divisdo de 6 Termo de
do termo de referéncia engenharia referéncia
Elaboracdo e encaminhamento R
54 Divisao de Termo de
D46 da minuta do termo de . 6 N
N engenharia referéncia
referéncia
Revisdo e encaminhamento da
D47 minuta do termo de referéncia | Divisdo de 12 Termo de
quanto aos projetos de engenharia referéncia
iluminacao e forca
Revisdo e encaminhamento da s
. a Divisdo de Termo de
D48 minuta do termo de referéncia . 10 N
. ~ engenharia referéncia
quanto aos projetos mecanicos
Revisdo e encaminhamento
D49 da minuta do termo de Divisao de 9 Termo de
referéncia quanto aos projeto | engenharia referéncia

estrutural

(Continua)
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Quadro 57 - Complementacdo das informacdes do mapeamento do fluxo do
processo (Continuacio)

Codigo Descricao das atividades Setor | Atores | Produto
Revisdo e encaminhamento da
minuta do termo de referéncia
D50 quanto aos projetos preventivo | Divisdo de 13 Termo de
contra incéndio, cabeamento engenharia referéncia
estruturado e seguranga
patrimonial
Ordem de servigo para revisao | Coordenacio
. Termo de
B17 da minuta do termo de de 2 A
P . referéncia
referéncia planejamento
Revisdo e encaminhamento da | Coordenagdo
. N Termo de
B18 minuta do termo de referéncia de 7 N
. . referéncia
quanto viabilidade urbana | planejamento
Encaminhamento da minuta | Coordenagio
. Termo de
B19 do termo de referéncia quanto de 2 N
s . referéncia
a viabilidade urbana planejamento
Encaminhamento da minuta R
N Divisdo de Termo de
D51 do termo de referéncia para . 6 A
- engenharia referéncia
revisdo
- Coordenagdo
Revisdo do termo de Termo de
C3 .. de 5 N
referéncia . referéncia
engenharia

Fonte: o autor
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APENDICE H - Classificacio das atividades do estudo de caso
quanto a agregacao de valor
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Quadro 58 - Classificag@o das atividades do estudo de caso quanto a agregacdo de valor

Classificacao das

Pontos atribuidos
para classificacao

Cédigo . . ustificativa ..
& atividades J das atividades no
processo
Nao agrega valor L. . . .
Al mas fr;leci ssdria > | Necessdria pois os atores precisam saber que devem desenvolver o projeto. 3
. Uma ordem j4 foi proferida. Se fosse comunicada a todos o atores
B1 Nao agrega valor . ~ . . 1
envolvidos ndo precisaria acontecer mais de uma vez.
Nio agrega valor . P .
B2 mas iecgesséria ’ | Para realizar um projeto é importante que se saiba as demandas que a nova 3
~ edificacdo terd e a infraestrutura ja existente. Logo, apesar de ndo
Nio agrega valor, . P ~
B3 mas necessdria transformar efetivamente o produto € importante a obtencdo das 3
Nio aereea valor informagdes para que os dimensionamentos sejam realizados de acordo
v .
B4 greg DI com a necessidade. 3
mas necessiria
< Se as plantas estivessem corretamente atualizadas, tanto na organizacao
B5 Nio agrega valor o~ ~ . - L 1
quanto em 6rgdo externo ndo sereia necessdrio essa visita.
Essa atividade materializa o subproduto de estudo de viabilidade de
B6 Agrega valor . s . 5
infraestrutura elétrica e faz o processo fluir.
B7 Nao agrega valor O estudo poderia ser encaminhado pelo ator 5 na atividade B6 ao seu 1
supervisor (ator 2) e para os demais atores que necessitam dele, se o fluxo
~ do processo e as responsabilidades estivessem claramente estabelecidas
D1 Nao agrega valor o . L. . .. 1
desde o inicio do projeto. Isso evitaria a realiza¢do dessa atividade sem
desrespeitar a hierarquia das funcdes.
B8 Néio agrega valor Uma ordem ja foi proferida. Se fosse comunicada a todos o atores 1

envolvidos ndo precisaria acontecer mais de uma vez.

(Continua)
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Quadro 58 - Classificac@o das atividades do estudo de caso quanto a agregacgdo de valor (continuagio)

Pontos atribuidos

Classificacao para classificacao
Codigo AL ustificativa p
g das atividades J das atividades no
processo
< O objetivo dessa visita era verificar a existéncia de sistema de coleta de
Nio agrega valor, . .
B9 mas necessdria | €S&oto- Se as plantas do terreno estivessem corretamente atualizadas, tanto 3
na organizagdo quanto em Orgdo externo nio seria necessdria essa visita.
B10 Nio agrega valor, | Necessdrio para que se tenha conhecimento sobre a situagio atual da rede 3
mas necessdria de coleta de esgoto
Essa atividade materializa o subproduto de estudo de viabilidade ambiental
BI1 Agrega valor . P 5
para consulta junto aos 6rgaos externos.
Nio agrega valor, - .. .
B12 grega val Apesar de ndo transformar o produto essa atividade faz o processo fluir. 3
mas necessiria
< Uma ordem ja foi proferida. Se fosse comunicada a todos o atores
B13 Nio agrega valor . ~ L . 1
envolvidos ndo precisaria acontecer mais de uma vez.
- Teve como finalidade observar a situacdo atual do terreno, observando
Nao agrega valor, . ~ . s
B14 . dentre outras coisas a vegetacdo do local. Com ela foi possivel perceber a 3
mas necessaria L . ~
melhor localizacdo dentro do terreno para a futura instalacao.
BI5 Nio agrega valor, | Necessdrio para que se tenha conhecimento sobre a situacdo do zoneamento 3
mas necessaria da regido pois o plano diretor havia acabado de mudar.
Essa atividade materializa o subproduto de estudo de viabilidade urbana e
B16 Agrega valor . 5
faz o processo fluir.
Cl Nio agrega valor Uma ordem j4 foi proferida. Se fosse comunicada a todos o atores 1
D2 Nio agrega valor envolvidos ndo precisaria acontecer mais de uma vez. 1

(Continua)




Quadro 58 - Classificacdo das atividades do estudo de caso quanto a agregacgdo de valor (continuagio)

Pontos atribuidos

Classificacao para classificacao
Codigo AL Justificativa p
g das atividades das atividades no
processo
Nio aereea valor Teve como objetivo fazer com que o usudrio final preenchesse uma ficha
DE1 greg .| que declarasse as suas necessidades. E com base nessas informagdes que os 3
mas necessdria | 1 soesq
documentos necessério sdo baseados.
Essa atividade materializa as necessidades dos usudrios finais da futura
DE2 Agrega valor . ~ 5
instalacdo.
Inicio do desenvolvimento do estudo preliminar arquitetdnico, mesmo que
DBI1 Agrega valor . - . 5
sem todas as informagdes necessdrias.
Nio aereea valor Repassar as primeiras informagdes coletadas com o preenchimento do
D3 greg P caderno de solicitagcdes para que os responsaveis pelo estudos das 3
mas necessaria §oes para q P p
necessidades dos projetos complementares possam iniciar suas atividades.
~ Uma ordem j4 foi proferida. Se fosse comunicada a todos o atores
D4 Nao agrega valor . ~ . . 1
envolvidos ndo precisaria acontecer mais de uma vez.
Essa atividade materializa as necessidades dos projetos quanto as drea de
D5 Agrega valor S 5
iluminacdo e forca
Essa atividade materializa as necessidades dos projetos quanto as drea de
D6 Agrega valor A 5
mecanica
Essa atividade materializa as necessidades dos projetos quanto as drea de
D7 Agrega valor ~ L 5
saneamento e prevengdo contra incéndio civil
Essa atividade materializa as necessidades dos projetos quanto a drea de
D8 Agrega valor 5

estrutural

(Continua)
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Quadro 58 - Classificacdo das atividades do estudo de caso quanto a agregacgdo de valor (continuagio)

Pontos atribuidos

Classificacao para classificacao
Codigo AL ustificativa s
g das atividades J das atividades no
processo
Essa atividade materializa as necessidades dos projetos quanto as drea de
D9 Agrega valor ~ . . . 5
prevencio contra incéndio, cabeamento estruturado e segurancga patrimonial
D10 Agrega valor Materializagdo final do estudo preliminar arquitetonico. 5
D11 Ndo agrega valor | Verificar se as instrucdes passadas foram seguidas no desenvolvimento do 1
D12 | Néo agrega valor | estudo preliminar arquitetdnico. O ideal é que essa verificagdo ndo precise 1
D13 | Nio agrega valor ser realizada e para isso € necessdrio que os atores sejam treinados para 1
D14 | Nio agrega valor | transmitir de forma clara e compreender as informacdes necessdrios, sem a 1
D15 | Néo agrega valor necessidade de retrabalho. 1
Inicio da formalizagdo do desenvolvimento do programa de necessidades.
D16 Agrega valor Ele € alimentado pelas informagdes coletadas nos estudo preliminar. E 5
iniciado mesmo que sem todas as informacdes necessdrias.
D17 Agrega valor Finalizacdo da elaboracdo do programa de necessidades. 5
< Apesar de ser uma atividade de revisdo, ela se faz necessdria pois o usudrio
Nio agrega valor, - . P . .
El L por ndo ter conhecimento técnico sobre desenvolvimento de projetos pode 3
mas necessaria e - .
ter dificuldade em transmitir suas necessidades.
DE3 Agrega valor Essa atividade torna legal o programa de necessidades 5
~ Visto que o ideal seria ndo ter que realizar revisdes, se isso fosse atendido
D18 | Nao agrega valor .. ~ L D 1
essa atividade ndo precisaria existir.
O ideal € que essa verificacdo ndo precise ser realizada e para isso é
D19 | Nio agrega valor | necessdrio que os atores sejam treinados para transmitir de forma clara e 1

compreender as informagdes necessarios, sem a necessidade de retrabalho.

(Continua)




Quadro 58 - Classificacdo das atividades do estudo de caso quanto a agregacdo de valor (continuagio)

Classificacao

Pontos atribuidos
para classificacao

Cédigo AL ustificativa s
g das atividades J das atividades no
processo
Essa atividade materializa o subproduto de anteprojeto arquitetonico de
D20 Agrega valor . 1op projeto arq 5
infraestrutura elétrica e faz o processo fluir.
D21 | Nio agrega valor . . o . . L 1
~ O ideal € que essa verificacdo nao precise ser realizada e para isso é
D22 | Nio agrega valor - - . o 1
— necessdrio que os atores sejam treinados para transmitir de forma clara e
D23 | Nao agrega valor . ~ . . 1
— compreender as informagdes necessarios, sem a necessidade de retrabalho.
D24 | Nio agrega valor 1
. Apesar de ser uma atividade de revisdo, ela se faz necessdria pois o usudrio
Nao agrega valor, - . L . .
DE4 . por ndo ter conhecimento técnico sobre desenvolvimento de projetos pode 3
mas necessaria . . .
ter dificuldade em transmitir suas necessidades.
D25 Agrega valor Essa atividade torna legal o anteprojeto arquitetonico 5
Nio agrega valor, - .. .
D26 grega val Apesar de ndo transformar o produto essa atividade faz o processo fluir. 3
mas necessdria
Essa atividade torna legal a aceitacdo do anteprojeto arquitetdnico por parte
DES Agrega valor & §40 o antepro) 4 porp 5
do usudrio.
D27 Agrega valor Inicio da formalizagdo desenvolvimento do memorial justificativo. Ele 5
D28 Agrega valor torna possivel a legalizacdo das necessidades dos projetos complementares. 5
D29 Agrega valor E iniciado mesmo que sem todas as informagdes necessdrias. 5
D30 Agrega valor Inicio da formalizagdo desenvolvimento do memorial justificativo. 5
Ele torna possivel a legalizacdo das necessidades dos projetos 5
D31 Agrega valor complementares. E iniciado mesmo que sem todas as informagdes
necessdrias.
(Continua)
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Quadro 58 - Classificacdo das atividades do estudo de caso quanto a agregacgdo de valor (continuagio)

Cédigo

Classificacao
das atividades

Justificativa

Pontos atribuidos

para classificacao

das atividades no
processo

D32

Agrega valor

Formalizagdo do desenvolvimento do memorial justificativo. Ele torna
possivel a legaliza¢@o das necessidades dos projetos complementares.

5

D33

Nio agrega valor

O ideal € que essa verificagdo ndo precise ser realizada e para isso é
necessdrio que os atores sejam treinados para transmitir de forma clara e

compreender as informacdes necessdrios, sem a necessidade de retrabalho.

D34

Agrega valor

Formalizacdo do desenvolvimento do memorial justificativo. Ele torna
possivel a legalizac@o das necessidades dos projetos complementares.

D35

Nao agrega valor

O ideal € que essa verificagdo ndo precise ser realizada e para isso €
necessdrio que os atores sejam treinados para transmitir de forma clara e

compreender as informacgdes necessdrios, sem a necessidade de retrabalho.

D36

Agrega valor

Formalizac¢do do desenvolvimento do memorial justificativo. Ele torna
possivel a legalizacdo das necessidades dos projetos complementares.

D37

Agrega valor

Formalizac¢do do desenvolvimento do memorial justificativo. Ele torna
possivel a legalizac@o das necessidades dos projetos complementares.

D38

Nao agrega valor

O ideal € que essa verificagdo ndo precise ser realizada e para isso €
necessario que os atores sejam treinados para transmitir de forma clara e

compreender as informacdes necessdrios, sem a necessidade de retrabalho.

D39

Agrega valor

Formalizac¢do do desenvolvimento do memorial justificativo. Ele torna
possivel a legalizacdo das necessidades dos projetos complementares.

(Continuagio)



Quadro 58 - Classificacdo das atividades do estudo de caso quanto a agregacgdo de valor (continuagio)

Pontos atribuidos

2 Classificacao . ] ara classificacio
Codigo das ativid:des Justificativa I()las atividadesgno
processo
Formaliza¢do do desenvolvimento do memorial descritivo. Ele torna
D41 Agrega valor p N . . N 5
possivel a legalizac@o das necessidades dos projeto arquitetdnico.
O ideal € que essa verificacdo nao precise ser realizada e para isso é
D42 | Nio agrega valor | necessdrio que os atores sejam treinados para transmitir de forma clara e 1
compreender as informacdes necessdrios, sem a necessidade de retrabalho.
Os memoriais justificativos jd foram encaminhados uma vez. O ideal seria
que os atores responsdveis de cada drea os encaminhassem diretamente a
D43 | Nio agrega valor atividade subsequente que agrega valor ou que ndo agrega valor, mas é 1
necessaria. Para respeitar a hierarquia eles deveriam ser enviados ao chefe
imediato e a atividade subsequente.
O ideal € que essa verificacdo ndo precise ser realizada e para isso é
C2 Nao agrega valor | necessdrio que os atores sejam treinados para transmitir de forma clara e 1
compreender as informagdes necessdrios, sem a necessidade de retrabalho.
O ideal € que essa verificacdo nao precise ser realizada e para isso é
D44 | Nao agrega valor | necessdrio que os atores sejam treinados para transmitir de forma clara e 1
compreender as informacdes necessdrios, sem a necessidade de retrabalho.
Inicio da formalizagdo do desenvolvimento da minuta do termo de
D45 Agrega valor A e G . ~ e 5
referéncia. E iniciado mesmo que sem todas as informacdes necessarias.
Formalizacio do desenvolvimento da minuta do termo de referéncia. E 5
D46 Agrega valor

iniciado mesmo que sem todas as informagdes necessarias.

(Continua)
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Quadro 58 - Classificacdo das atividades do estudo de caso quanto a agregacgdo de valor (continuagio)

¥0€

Classificacao das

Pontos atribuidos
para classificacao

Cédigo . . ustificativa L.
g atividades J das atividades no
processo
D47 | Nio agrega valor O ideal € que essa verificacdo ndo precise ser realizada e para isso é 1
~ necessario que os atores sejam treinados para transmitir de forma clara e
D48 | Nao agrega valor . ~ L. . 1
compreender as informacdes necessarios, sem a necessidade de retrabalho.
D49 | Nio agrega valor O ideal € que essa verificac@o ndo precise ser realizada e para isso é 1
~ necessdrio que os atores sejam treinados para transmitir de forma clara e
D50 | Nao agrega valor . - e . 1
compreender as informacdes necessdrios, sem a necessidade de retrabalho.
~ Visto que o ideal seria ndo ter que realizar revisdes, se isso fosse atendido
B17 | Nao agrega valor . ~ LT 1
essa atividade ndo precisaria existir.
O ideal € que essa verificagdo ndo precise ser realizada e para isso é
B18 Nao agrega valor | necessério que os atores sejam treinados para transmitir de forma clara e 1
compreender as informacdes necessarios, sem a necessidade de retrabalho.
~ Visto que o ideal seria ndo ter que realizar revisdes, se isso fosse atendido
B19 | Nao agrega valor . ~ . C 1
essa atividade ndo precisaria existir.
. Visto que o ideal seria ndo ter que realizar revisdes, se isso fosse atendido
D51 Nao agrega valor . - L C 1
essa atividade ndo precisaria existir.
O ideal € que essa verificagdo ndo precise ser realizada e para isso é
C3 Nao agrega valor | necessdrio que os atores sejam treinados para transmitir de forma clara e 1

compreender as informacdes necessdrios, sem a necessidade de retrabalho.

Fonte: o autor
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APENDICE I - Memorial de calculo dos relacionamentos internos
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Tabela 32 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do anteprojeto

arquitetonico

CI|CI|CI|CI| AL | CI | ATI|AI| Al | Al | AE|CE |CE |CE Total Pontos %

2 5 6 | 7 8 9 |10 | 11 [ 12 [ 13 | 14 | 17 | 27 | 28 | transmitido | possiveis ?
(;I - 0f0]0 0 0 ofojojJofojo]Jofo 0 0,00
CI
5 0 - 010 0 0 Ojfof[fojpo0jJ0]10]107]0 0 0,00
CI
6 01]0 - 1 1 1 1 1 1 1 O[O0l O0]O 7 53,85
CI
. 01010} - 1 1 O[fo0of[fO0O}JO]J]O]J]0]O07]0O0 2 15,38
121 1 1 1 1 - 1 1 1 1 1 1 1 0 1 12 92,31
CI 13
9 0O 1|0 0 - ofofjojofojo]lofo 1 7,69
/1% 0]1]0}101]O0 1 1 - 0 1 1 1 1 0o 6 46,15
Al
1 ofo0ofo]oO 0 0 0 - olojJoJofo]oO 0 0,00
Al
12 oOofo0ofo]o0 1 0 01O - 0 1 oOo[o0foO 2 15,38
/12 0O 1 1 1 1 1 1 1 - 1 0 1 0 9 69,23

(Continua)



308

Tabela 32 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do anteprojeto
arquitetonico (Continuacio)

CI|CI|CI|CI| AI | CI [AI|AI|AI|AI |AE|CE|CE|CE Total Pontos o
2 516 |7 8 9 |10 |11 | 12|13 | 14 | 17 | 27 | 28 | transmitido | possiveis ?
?f oOofolO0]O 0 0 ojofofof-10]101]0 0 0,00
?73 O[O0l O0O]O 0 0 ojofofofo]-101]0 0 0,00
CE 13
7 O[O0l O0O]O 0 0 ojlofofojo]o]| - 0 0 0,00
gg O[O0l O0O]O 0 0 ojofofofojo]o] - 0 0,00
Total 4y by 133 s |5 |3|3|4|3|4]2]|1]|1 |Médiatransmissio % |46.15
recebido
Pontos 3
possiveis
o |lo|le|leo| o slgslgslslaslelslals
N I I G e e e N N - e - e A A
— | = ;| ew]| e e || |n e B Q| ]|~
Média recebimento % 34,82

Fonte: o autor
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Tabela 33 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do estudo de viabilidade

ambiental
CE|AI[ATI|CI|CI| CI | CI [CI|CE|CE]|CE|CE Total Pontos %
1 2 3 5 6 7 8 | 11 | 19 ] 20 | 29 | 30 | transmitido | possiveis 7

CIE - oOoj{oO0]O0O]O 0 0 0OlJo0f|O0O]0(O 0 0,00
IZI 0 - I1]101]O0 0 0 O[fO0OfO0O]0]O 1 9,09
[;'I 0 1 - 0 1 0 0 1 0]0 1 1 5 45,45
CI
5 0 1 01 - 0 0 0 0OlJo0of|O0]0(O 1 9,09
CI
6 0]010]O0 - 0 0 OfO0Of[O0O]0]O 0 0,00
I 11
5 1 1 011 1 - 1 0 1 1 00 7 63,64
CI
g oOofofofoOofoO 1 - 0OlJo0f|O0]0(O 1 9,09
CI
1 ofofofofo 0 0 - ofo0oj]o0]oO 0 0,00
(13193 oOofofofofo 0 0 0 - 010fO 0 0,00
(23(];: ofofofofoO 0 0 010 - 01]0 0 0,00

(Continua)
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Tabela 33 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do estudo de viabilidade

ambiental (Continuagio)

CE|AI |AI | CI | CI| CI CI [CI [CE|CE|CE|CE Total Pontos e
1 2 31|15 6 7 8 | 11 [ 19 | 20 | 29 | 30 | transmitido | possiveis ¢
(2?193 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 - 0 0 0,00
CE 11
30 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 - 0 0,00
Toal 4\ st by a1 11|11 |1 | Médiatransmissio % | 2545
recebido
Pontos 5
possiveis
S S S S S S S S S S S S
<> <> <> < <> <> <> <> < < <> <
%o Sl S|S| S| S| S| |S| S|
[Q\} \=J [Q\} N < N [Q\} N N [\ [Q\} [\
Média recebimento % 125,00

Fonte: o autor

Tabela 34 - Célculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do estudo de viabilidade

de infraestrutura elétrica

CE| Al (AT |CI|AI| AL | CI [CI | CI |CE|CE|CE Total Pontos %
1 2 1415 6 7 8 | 11 |12 ) 15 | 16 | 17 | transmitido | possiveis ?
CIE - 010([0]O0 0 0 0OlJo0of|O0]0(O 0 11 0,00

(Continua)
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Tabela 34 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do estudo de viabilidade
de infraestrutura elétrica (Continuago)

CE|AI [AT|CI|AI| AL | CI [CI | CI |CE|CE|CE Total Pontos %

1 2 1415 6 7 8 | 11 | 12| 15 | 16 | 17 | transmitido | possiveis ¢
121 1 - 1 1 1 0 0 0Olo0of[O0O]O0(fO 4 36,36
IZI 0O -10(O0 1 1 1 011 1 1 6 54,55
CI
5 ofo0fof - 0 0 0 oOolofjo)]o0foO 0 0,00
/21 0 1 010 - 0 0 0Olof|O0O]O0(fO 1 9,09
I;I 0| o0 110([O0 - 0 ol1f{o0]0]1 3 27,27
CI i
3 ofofofO]O 0 - 0OlofjoO0o]0(fO 0 0,00
CI
1 ofofoOofO]O 0 0 - 0]0f[0]0O0 0 0,00
CI
12 ofofofoO]oO 0 0 0| - oOf0fO 0 0,00
(13153 ofofofoO]O 0 0 010/ - 0160 0 0,00
(13165 ofofofO]O 0 0 oOolo0foO0] - 0 0 0,00

(Continua)
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Tabela 34 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do estudo de viabilidade
de infraestrutura elétrica (Continuago)

CE|AI |AI | CI|AI| AT | CI |CI|CI|CE|CE|CE Total Pontos %
1 2 |14 ]5 6 7 8 | 11 [ 12 | 15| 16 | 17 | transmitido | possiveis ¢
?E 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 - 0 11 0,00
Total L 1. .~
. 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 | Média transmissao % | 15,15
recebido
Pontos 7
possiveis
a|lalnlal|a = alalalala| s
9 A | Q| n Q& & a9 Qa8 a ) n
@ < < ® | <+ < < < < | < < | < 0
— o (o] - — - o — o — o [g\}
Média recebimento % | 16,67

Fonte: o autor

Tabela 35 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do estudo de viabilidade

urbana
AE| Al | AL | AT | Al | Al | CI | AE|CE | CE | CE Total Pontos %
1 2 51617 8 9 | 14 | 22 | 23 | 24 |transmitido | possiveis
AIE - 0]10([0]O0 0 0 O[O0 0] O 0 0,00
Al 10
) - 1 1 1 1 0 1 0]10(O0 5 50,00

(Continua)
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Tabela 35 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do estudo de viabilidade
urbana (Continuacdo)

AE| ATl | AT|AI | Al | AI | CI | AE|CE | CE | CE Total Pontos o
1 2 |15 6 | 7 8 9 | 14 | 22 | 23 | 24 |transmitido | possiveis 7
'2_1 1 1 - 1 1 1 0 1 01]0 0 6 60,00
21 0 1 1 - 1 1 0 1 0] O 0 5 50,00
A;I 0 1 01]0 - 1 1 0 1 1 1 6 60,00
':I 1 0 1 1 1 - 0 1 01]0 0 5 50,00
CI
9 0 0 0l0] O 0 - 0 01]0 0 0 10 0,00
?f 0 0 01071]0 0 0 - 01]0 0 0 0,00
25 0 0 010710 0 0 0 - 0 0 0 0,00
(2:]35 0 0 0l0]O 0 0 0 0 - 0 0 0,00
Sf 0 0 01071]0O0 0 0 0 01]0 - 0 0,00
Toal s 3 3 4| 4| 14| 1|1 ] 1| Médiatransmissio % | 4500
recebido

(Continua)
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Tabela 35 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do estudo de viabilidade
urbana (Continuacao)

AE | Al | AI [ AT | AT | ATl | CI |AE|CE | CE | CE Total Pontos o
1 2 |5 6 | 7 8 9 | 14 | 22 | 23 | 24 | transmitido | possiveis ?
Pontos
possiveis
mlololeo|lnl o |||
mlS|S|S|e| we|e|lele|lsw]|e
% S S| S|IS|E| |l S| ||| &
en w wn w o o v o — — —
Média recebimento % [40,91

Fonte: o autor

Tabela 36 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do estudo preliminar

CE | ATl | AI | AI [ AT | AT | Al | AT | Al | AI | AE | CE | CE Total Pontos %

1 5 6 | 7 8 9 10 [ 11 | 12 | 13 | 14 | 17 | 18 | transmitido | possiveis ?
CIE - oOofofofo 0 0 oJofo]Jo]oOfoO 0 0,00
Al
5 1 - 11010 0 0 oOojJofojo]loO0foO 2 16,67
Al
6 0O - 1 1 1 1 1 1 110 O01]O 7 12 58,33
Al
- ofo0foO0]f- 1 0 0 0Ol 1|01 110 4 33,33
21 0 1 1 1 - 1 1 1 1 1 1 1 1 11 91,67

(Continua)
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Tabela 36 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do estudo preliminar

(Continuagdo)
CE| Al | AT | AT| Al | AT | AI | AT| AL | AL | AE | CE | CE Total Pontos o
1 5 6 | 7 8 9 10 | 11 | 12 [ 13 | 14 | 17 | 18 | transmitido | possiveis 7
A9I 0 0 01]0 1 - 0 0 0 0 0 0 0 1 8,33
Al
10 0 0 01]0 1 1 - 0 1 1 0 1 0 5 41,67
Al
1 0 0 0]1]01|O0 0 0 - 0 0 0 0 0 0 0,00
Al
12 0 0 1 0 1 0 0 1 - 0 0 0 0 3 25,00
AL 12
13 0 0 1 1 1 1 1 1 1 - 0 1 0 8 66,67
?f 0 0 01010 0 0 0 0 0 - 0 0 0 0,00
(13175 0 0 01010 0 0 0 0 0 0 - 0 0 0,00
(135 0 0 0]01|O0 0 0 0 0 0 0 0 - 0 0,00
Toal 4 )y byl 3 6 4| 3 |a|ls|3|2]4] 1 |Médiatransmissio % | 42,71
recebido

(Continua)
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Tabela 36 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do estudo preliminar

(Continuagdo)
CE| Al [ Al | AL | AT | AT | AT | AT | Al | Al | AE| CE | CE Total Pontos %
1 5 6 | 7 8 9 10 | 11 | 12 [ 13 | 14 | 17 | 18 | transmitido | possiveis
Pontos 8
possiveis
e ||l o o |||l |e
% |G| S| e|g| S| e|S|a|l2lglea
- | = |®|®a |~ ® ||| e |@ | Q| ®d |~
Média recebimento % [39.42

Fonte: o autor

Tabela 37 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissio dos relacionamentos internos do memorial descritivo

Al | Al | AT | Al | CI | CE Pontos Pontos %

5 6 7 8 14 | 25 | alcangados | possiveis ‘
':.I - 1 0 1 0 0 2,00 40,00
'21 1 - 0 1 1 0 3,00 60,00
I;I 0 0 - 1 0 1 2,00 5 40,00
21 1 1 1 - 0 0 3,00 60,00
lci 0 0 010 - 0 0,00 0,00

(Continua)
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Tabela 37 - Célculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissido dos relacionamentos internos do memorial descritivo

(Continuagdo)
Al | Al | Al | Al | CI | CE Pontos Pontos %
5 6 | 7 | 8 | 14 | 25 | alcancados | possiveis 7
CE
25 0 Of071]10 0 - 0,00 0,00
Total P .~
. 2 2 1 3 1 1 | Média de transmissio % 50,00
recebido
Pontos 4
possiveis
o |lo|lo|lo| o o
% |S|S|a|c|a| @
LS TR I S S N
Média recebimento % 41,67

Fonte: o autor

Tabela 38 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do memorial

justificativo
Al Al CI Al Al Al Al Al CE | CE Total Pontos o
5 6 8 9 10 11 12 13 17 | 27 | transmitido | possiveis ?
A,;_I - 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 11,11
/21 1 - 0 1 1 1 1 1 0 0 6 9 66,67
CSI 0 0 - 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00

(Continua)
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Tabela 38 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissido dos relacionamentos internos do memorial

justificativo (Continuago)

Al Al CI Al Al Al Al Al CE |CE Total Pontos o
5 6 8 9 10 11 12 13 17 | 27 | transmitido | possiveis 7
A;I 0 1 0 - 0 0 0 0 0 0 1 11,11
f‘é 0 0 1 0 - 0 1 1 1 0 4 44,44
fll 0 0 0 0 0 - 0 0 0 0 0 0,00
Al 0 0 0 0 1 0 - 1 1 0 3 9 33,33
12
?; 1 1 1 0 0 0 1 - 1 1 6 66,67
?172 0 0 0 0 0 0 0 0 - 0 0 0,00
217:‘ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 - 0 0,00
i 2 3 2 1 2 3 3 3 3 | 1 | Média transmissio % | 29,17
recebido
Pontos 7
possiveis

(Continua)



Tabela 38 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissido dos relacionamentos internos do memorial
justificativo (Continuago)

319

Al Al CI Al Al Al Al Al CE | CE Total Pontos %
5 6 8 9 10 11 12 13 17 | 27 | transmitido | possiveis 7
~ ) ~ N ~ ) ) ) ) N
n ) n 3 n ® ® ® ) 3
% % g | | F| £ | a8 a9 g 8|
N < N — ] - - - - -
Meédia recebimento % 32,86

Fonte: o autor

Tabela 39 - Célculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do programa de

necessidades

Al | AT |AI|CI|CI| CI | CI | CI |AE|CE Total Pontos %

6 | 71 8|9 |10]) 11 | 12 | 13 [ 14 | 26 | transmitido | possiveis ?
A6I - 1 1 1 1 1 1 1 0 0 7 71,78
A71 0 - 1 0 0 0 0 0 1 1 3 33,33
ASI 0 1 - 1 1 1 1 1 1 0 7 9 77,78
CI
9 0 0 0 - 0 0 0 0 0 0 0,0 0,00
CI
10 0 0 0 0 - 0 0 0 0 0 0,0 0,00

(Continua)
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Tabela 39 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do programa de
necessidades (Continuacio)

Al | Al |AI|CI|CI| CI | CI |CI |AE|CE Total Pontos %
6 7 8 | 9 |10] 11 | 12 | 13 | 14 | 26 | transmitido | possiveis ¢
fll 0 0 010 0 - 0 0 0 0 0 0,00
ICZI 0 0 01]0 0 0 - 0 0 0 0 0,00
CI
13 0 0 010 0 0 0 - 0 0 0 9 0,00
?f 0 0 010 0 0 0 0 - 0 0 0,00
g? 0 0 01]0 0 0 0 0 0 - 0 0,00
Tol o1 5 a2 2] 2]2|2|2]|1 |Médatransmissio % | 2698
recebido
Pontos 7
possiveis
P O N S S Y o B o S I S B S -
% S| |jw|n|\n| n | n|n|in|
= | % L | L | £ ® | B | B | =
A | N || 8] A | | | =~
Meédia recebimento % 24,29

Fonte: o autor
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Tabela 40 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissido dos relacionamentos internos do termo de referéncia

Al CI | AT | AL | Al | CI | AT | AI | Al |AI|CE| CE Total Pontos o

2 3 5 6 7 8 9 10 12 | 13| 14 | 17 | transmitido | possiveis ?
121 - 1 0 1 1 0 0 0 0 |0fO 0 3 27,27
CI
3 0 - 0 0 0 0 0 0 0 |O0foO 0 0 0,00
I:_I 0 0 - 0 0 0 0 0 0 1010 0 0 0,00
[21 1 1 1 - 0 1 1 1 1 1|1 0 9 81,82
Al
- 0 0 0 0 - 0 0 0 0 |O0foO 0 0 0,00
CI i
g 0 0 1 1 0 - 0 0 0 100 0 2 18,18
[;I 0 0 0 1 0 0 - 0 0 100 0 1 9,09
f‘g 0 0 1 1 0 0 0 - 1 110 1 5 45,45
?21 0 0 0 0 0 0 0 0 - 10 0 1 9,09
?31 0 0 0 1 0 0 0 0 0 -10 0 1 9,09

(Continua)
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Tabela 40 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissido dos relacionamentos internos do termo de referéncia

(Continuagdo)
Al ci| At | At | a1t | cr | ar | At | AT |AT|CE| CE Total Pontos |,
2 3 5 6 7 8 9 10 12 [13] 14 | 17 | transmitido | possiveis 7
(ff 0 0 o 0 0 0 0 0 olofl-1]o 0 0,00
= 11
= 0 0 o 0 0 0 0 0 o lo]o] - 0 0,00
Lozl 1 2|1 3 | 5 1 1 1 1 | 2 |3| 1] 1 |Média transmissio % | 20,00
recebido
Pontos 10
possivels
S S S S S S S S [—J S (=3 S
(—] [—]} (—] (=} (=]} (=]} (=]} (—] (=]} [—]} (=]} (=}
%o = Sl S| ||| S| S| S
v N en w) - — - - N en — -
Meédia recebimento % 18,33

Fonte: o autor

Tabela 41 - Célculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do anteprojeto arquitetonico

Cl|CI|CI|CI|AI|CI|AI|AI|AI [AI| AI |[CE | CE | CE Pontos Pontos %
2 5 6 7 8 [ 9 | 10|11 |12 ] 13| 14 | 17 [ 27 | 28 | alcangados | possiveis ?
(;I - ojo0oj0jo0j0|jJ0O0]J0O|0}]0]O0 0 0 0 0,00 0,00
ol 169,00
5 0 - ojo0jo0ojo0ojo0ojoy|0j;0]oO0 0 0 0 0,00 0,00

(Continua)




Tabela 41 - Célculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do ante
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rojeto arquitetonico (Continuacao)

CI | CI |CI|CI |AL|CI|AI|AI|[AI|AI| AT | CE | CE | CE Pontos Pontos o
2 5 6 7 8 [ 9 |10 |11 |12]13 | 14 | 17 | 27 | 28 | alcangados | possiveis ?
%I 65(165| - | 13 |13 (13|13 |13 ]13]13]65]|65]|65]|6,5 130,00 76,92
(;I 65|65 |13 - | 13|13]65(65[65|65|65 |65 (43365 101,83 60,26
Agl 1313 (1313 | - | 131313131313 | 13 (65| 13 162,50 96,15
(;I 4,331433| 13 [433]65| - [65]65]65]6,5[4,33|4,33|4,33|4,33 75,83 44,87
?é 65]165(65[65|13|13] - [65[65]/65]65]|65]65]|6,5 97,50 57,69
?11 0 o(ojo0o|ojojo0}j-]J01071]0 0 0 0 0,00 169,00 0,00
?21 65656565 |13165[65|65| - |65 13 | 6,5 (4,33|6,50 95,33 56,41
11\31 6565|1313 {13 13|13 |13 13| - | 13|65 ]| 13 [650| 143,00 84,62
AE
14 0 o|lo0]O0O|Oj]O|JO|O]O]O - 0 0 |0,00 0,00 0,00
CE
17 0 o(ojo0|0O0jO0O|J0O0OjO0O]JO]O0O]O - 0 (0,00 0,00 0,00
CE
7 0 o(o0ojoO0|0O0Oj]O|J]OjO]O]O0O]O 0 - 0 0,00 0,00

(Continua)
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Tabela 41 - Célculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do anteprojeto arquitetdnico (Continuagado)

CI|CI|CI|CI|AI|CI|AI|AI|AI |AI| ATl |CE |CE | CE Pontos Pontos o

2 5 6 7 8 19 10111213 | 14 | 17 | 27 | 28 | alcancados | possiveis ?
Sg 0 0oj]o0|oO0|0]j0]O]O]JO]|O0O]|O 0 0 - 0,00 169,00 0,00
Média % 52,99

Fonte: o autor

Tabela 42 - Calculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do estudo de viabilidade ambiental

CE|AI| Al |CI| CI [CI|CI| CI |CE|[CE| CE | CE | Pontos Pontos %
1 2 3 5 6 7 | 8 | 11 | 19|20 | 29 | 30 |alcancados | possiveis 7
CIE -J]o0fofojrojofofoj]jojoqfo 0 0,00 0,00
Al
) 0| -]11[O0][|55]0]0(55]0]0]55]|55 33,00 27,27
Al
3 0|11 - o1 f{ojoy|11fojo]I1ry|11 55,00 45,45
(,;_I 0|11 ]55( - [367] 0] 0 [367] 0| 0 |3,67(3,67 31,17 121,00 25,76
CI
6 0]10]0¢(fO - OjJofo0j0]10¢]0O 0 0,00 0,00
(7:I {15511 - | 1136711 ]11|3,67(3,67| 93,50 77,27
CSI 55(155(3,67|55]55 |11 - |275]55(55(2,75]12,75| 5592 46,21

(Continua)
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Tabela 42 - Célculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do estudo de viabilidade ambiental
(Continuagdo)

CE({AI|AI[CI|CI|[CI|CI|CI |CE|CE|CE]|CE| Pontos Pontos %

1 2 3 5 6 7 8 | 11 | 19 ] 20 | 29 | 30 |alcangados | possiveis ?
fll olofojJofo)]ofoO - 010 O 0 0,00 0,00
?195 olofo]JofoOo]J]OfO]O - 010 0 0,00 0,00

CE

20 ofofojofojofo]of|o] - 0 0 0,00 121,00 0,00
Sg olofojofojofo]JoOoj|jO]oO - 0 0,00 0,00

g(l;: olofojJofo]JofO]J]O]O]O]O - 0,00 0
Média % 36,99

Fonte: o autor

Tabela 43 - Calculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do estudo de viabilidade de infraestrutura
elétrica

CE|AI|AI(CI |AI | AL | CI [ CI | CI |CE |CE | CE | Pontos Pontos o
1 2 4516 7 8 | 11 | 12 | 15 | 16 | 17 |alcangados | possiveis ?
ClE -1o0jJofofo]oO 0 0 0 0 0 0 0,00 0,00
IN| 121,00
) I - |11 11|11 [55]55]55(3,67|55]55]55 80,67 66,67

(Continua)
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Tabela 43 - Calculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do estudo de viabilidade de infraestrutura
elétrica (Continuacio)

CE|AI |AI|CI|AI| ALl | CI | CI | CI | CE | CE | CE Pontos Pontos %
1 2 4 5 6 7 8 11 12 | 15 | 16 | 17 |alcancados | possiveis 7
IZI 010 - OO0 | 11 11 )11 |55 11 |11 |11 71,50 59,09
CI
5 0101]0 - 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00 0,00
121 55111 155]155] - |3,67(3,67(3,67]2,75]3,67(3,67(3,67] 52,25 43,18
Al
- oo jJ11foq]o - 5515511 5555 11 55,00 45,45
CI
3 OofojJofo]o 0 - 0 0 0 0 0 0,00 0,00
ol 121,00
1 OfojJo0fO0O]O0 0 0 - 0 0 0 0 0,00 0,00
CI
12 OfojJofo]oO0 0 0 0 - 0 0 0 0,00 0,00
(1:]55 01]0]1]0]1071]O 0 0 0 0 - 0 0 0,00 0,00
f? OfojJ0fO0]O0 0 0 0 0 0 - 0 0,00 0,00
(125 OofojJofo]o 0 0 0 0 0 0 - 0,00 0,00
Média % 30,63

Fonte: o autor



proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do estudo de viabilidade urbana

Tabela 44 - Célculo da
AE| Al | AT | AL | AT | AT | CI | AE [CE | CE | CE | Pontos Pontos o
1 2 5 6 7 8 9 | 14 | 22 | 23 | 24 |alcancados | possiveis ?
AIE - ofoJojofo]lJOoO]J]O|O]O]O 0,00 0,00
Al
) 0| -f(10j10j10)10| 5 ((10] 5 5 5 80,00 80,00
Al
5 j10f-J10]10f10| 5 ]10] 5 5 5 80,00 80,00
Al
6 5]1]10]10f - |10]10| 5 (|10] 5 5 5 75,00 75,00
Al
- 5110715 5 - 10110} 5(10]10] 10 80,00 80,00
N 100,00
g 0|5 |(10]10f10] - 5110 5 5 5 75,00 75,00
CI
9 ofojJofo]lO0O]O - 0j{0]07]O0 0,00 0,00
?:: oOofojofolOoO]oOofoO - 010]O0 0,00 0,00
25 olojofolo]JofoOo]oO - 01O 0,00 0,00
Selofolofofofoflolo]o|-]o]| oo 0,00

(Continua)
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Tabela 44 - Célculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do estudo de viabilidade urbana

(Continuagdo)
AE| AT | AT | AL| AL | Al | CI |[AE|CE |CE | CE | Pontos Pontos %
1 2 5 6 7 8 9 | 14 | 22 | 23 | 24 |alcancados | possiveis ?
(2::: ofojofojlojojofojojo - 0,00 100,00 0,00
Média % 65,00

Fonte: o autor

Tabela 45 - Célculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do estudo preliminar

CE|AI | AT | ATl | Al | AL | AL | AL [ AL | AI | AE|CE | CE | Pontos Pontos %
1 5 6 7 8 9 [ 10| 11 ) 12 | 13 | 14 | 17 | 18 |alcangados possiveis ¢
ClE - ofolojJojojojJofjofoOofO]O]O 0,00 0,00
Al
5 2| -J1121]6|6|6 |66 ]|6]6]|4]|4]|34 78,00 54,17
Al
6 0|0 -2y 12y12112y12 11211216 | 6 | 6 102,00 70,83
A;I (U IV ) - |1216 |66 ([12]6[12]6]6 78,00 144,00 54,17
Al
3 0 0 12 | 12 - 12 (12112112 112 |12 | 12 | 12 120,00 83,33
Al
9 o066 |12] - 6 |6 16|66 6|6 66,00 45,83
Al
10 01066 |12(12] - 6 12|12 6 |12] 6 90,00 62,50

(Continua)
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Tabela 45 - Célculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do estudo preliminar (Continuacéo)
CE| Al | AT | Al | AT | Al | AL | Al | Al | Al | AE| CE | CE| Pontos Pontos %
1 5 6 7 8 9 [ 10| 11 ) 12 | 13 | 14 | 17 | 18 |alcangados possiveis ?
?11 0 0 0 0 0 0 0 - 0 0 0 0 0 0,00 0,00
Al
12 0 0121 6 [12] 6 6 | 12 ] - 6 6 6 6 78,00 54,17
Al
0 O (12112 (1212 (1212 |12 ] - 6 6 6 102,00 70,83
13
AE 144,00
14 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 - 0 0 0,00 0,00
CE
17 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 - 0 0,00 0,00
(lj]; 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 - 0,00 0,00
Média % 61,98

Fonte: o autor

Tabela 46 - Célculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do memorial descritivo

Al | AL | AL | AT | CI | CE | Pontos Pontos %
5 6 | 7 8 | 14 | 25 |alcancados | possiveis ?
'2_1 - 512515 [25]L67 16,67 66,67
N 2500 ——
6 5 - 1255 5 11,67 19,17 76,67

(Continuagio)
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Tabela 46 - Calculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do memorial descritivo (Continuagao)

Al | AT | AL | AL | CI | CE | Pontos Pontos %

5 6 | 7 8 | 14 | 25 |alcancados | possiveis ?
I;I 25125 - 5 |1L,67] 5 16,67 66,67
21 51515 - 125]25 20,00 80,00
CI 2500 ——
14 0]J]0]lO0¢|O - 0 0,00 0,00
CE
25 0]J]0lO0f|O 0 - 0,00 0,00

Média % 72,50

Fonte: o autor

Tabela 47 - Célculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do memorial justificativo
Al | AT | CI | AL | Al | CI | Al | Al | CE | CE | Pontos Pontos %
5 6 8 9 [ 10 ] 11 | 12 | 13 | 17 | 27 |alcangados | possiveis ?
A,;_I - 9 3 (45145145145 145( 3 3 40,50 50,00
Al
9 - 1451 9 9 919 9 145145 67,50 83,33
6
I 81,00
3 0O - 0]1]0]1]0]0}10(107]O0 0,00 0,00
Al
9 451 9 3 - 145145(45145)] 3 3 40,50 50,00

(Continua)



331

Tabela 47 - Célculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do memorial justificativo (Continuacdo)

ATl | AL | CI | Al | Al | CI | Al | ALl | CE|CE | Pontos Pontos o
5 6 8 9 [ 10| 11 | 12 | 13 | 17 | 27 |alcangados | possiveis ?
?é 451451 91| 3 - 3191919 |45 55,50 68,52
CI
1 0O0lJo0]J0fO0O]O - oOfoJ]J0]O0 0,00 0,00
Al
314514513 19| 3 - 919 145 49,50 61,11
12
AL 81,00
13 91919 145]145]145] 9 - 91 9 67,50 83,33
?E ojojofojojofo]o - 0 0,00 0,00
gs ojojofojJojJofo]O]oO - 0,00 0,00
Média % 49,54

Tabela 48 - Célculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do programa

Fonte: o autor

de necessidades

AT |ALI|AI|{CI|CI|CIL|CI|CI|AE|CE| Pontos Pontos %
6 7 8 9 [ 10| 11 | 12 | 13 | 14 | 26 |alcangados | possiveis ?
A;I - 91919191999 [45]45 72,00 88,89
Al 81,00
- 0 -1 9 [45(145145145145( 9 9 49,50 61,11

(Continua)
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Tabela 48 - Calculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do programa de necessidades
(Continuagdo)

Al | Al |AI|CI |CI|CI|CI|CI|AE|CE | Pontos Pontos %
6 7 8 9 [ 10| 11 | 12 | 13 | 14 | 26 | alcangados | possiveis ?
Aél 019 -1 9191919199 |45 67,50 83,33
CI
9 010]O0 - Of0]J0]1]0]10¢(O 0,00 0,00
CI
10 0]J]0]O0]O - oOofo0o]JO0O]O0(O 0,00 0,00
CI
0lo0]JO0fO0O]O - oOofoJ|J0]oO 0,00 0,00
11
I 81,00
2 o0oJojJofoOo]O]oO - 0j07]0 0,00 0,00
CI
13 ojJojofojJofof]o - 010 0,00 0,00
‘?f ojojofojlojofo]o - 0 0,00 0,00
(225 olojJjofo]Jo]JoOofO]O]oO - 0,00 0,00
Média % 33,33

Fonte: o autor



Tabela 49 - Calculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do termo de referéncia

Al | CI | AL | AT | AT | CI | AI | AT |AL|AI|CE | CE | Pontos Pontos o

2 3 5 6 7 8 9 10 [ 12 [ 13 [ 14 | 17 |alcangados | possiveis ?
21 - 11 (55 11 | 11 | 55(55]55(55]55]3,67(550] 75,17 62,12
CI
3 0 - 0 0 0 0 0 0O10]J0f O 0 0,00 0,00
Al
s 0 0 - 0 0 0 0 0j0j0] O 0 0,00 0,00
Al
6 11 ] 11 | 11 SO BT I U (B O R D AU O A O O I O O e 110,00 90,91
Al
- 0 0 0 0 - 0 0 0Ol0]J0f O 0 0,00 0,00
I 121,00
3 550155 11 | 11 [3,67] - |55]55(55(55]5,5 (3,67 6783 56,06
A;I 550155155 11 367155 - [55(55(55]5,5(3,67] 6233 51,52
Al
10 55155 11 [ 11 [ 555555 - [11]11|55] 11 88,00 72,73
?21 3,6713,67(3,67(5,50]2,75]3,67(3,67(3,67] - | 1113,67|2,75| 47,67 39,39
?31 55155155 11 [3,67]55]55|55(55] - 1551367 6233 51,52

(Continua)

333



334

Tabela 49 - Cilculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do termo de referéncia (Continuagdo)

Al | CI | AL | AT | AT | CI | AI | AI | AL|{AI| CE | CE | Pontos Pontos o
2 3 5 6 7 8 9 | 10 [ 12| 13| 14 | 17 |alcancados | possiveis ?
CE 0 0 0 0 0 0 0 0100 - 0 0,00 0,00
14
CE 121,00
17 0 0 0 0 0 0 0 0j]0]J0fO - 0,00 0,00
Média % 42,42

Fonte: o autor

Tabela 50 - Célculo da reciprocidade dos relacionamentos internos do anteprojeto arquitetonico

cr2|c1s | ci6 | cr7 | A8 | c19 | A110 | AT12 | Ani3 | Fontos | Pontos |- g
alcancados | possiveis
c2] -lo]Jolololo] o] o] o 0
C| - | -]J]o]ololo] o o] o 0
Cl6 | - | -] -]o 1101 01 3
cr7| - | -] - -11lo] oo/ o 1
A8 | - | - | - | - - 1o 1 1 1 3 4 1778
Co| -| -] -] -1-1-7To0o1lo0/]o 0
ALIO| - | - | - | - -1 -1 -To |1 1
Al2| - | - | - | - -1-7T- o 0

Fonte: o autor
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Tabela 51 - Célculo da reciprocidade dos relacionamentos internos do estudo de viabilidade ambiental

Al | Al | CI | CI | CI | CI Pontos Pontos %
2 3 5 6 7 8 alcancados possiveis ¢
ALY 1 0 0 0 0 1
2
AL - 0 0 0 0 0
3
CSI - - - 0 0 0 0 15 13,33
CI
6 - - - - 0 0 0
CI
. - - - - - 1 1

Fonte: o autor

Tabela 52 - Calculo da reciprocidade dos relacionamentos internos do estudo de viabilidade de infraestrutura elétrica
Al | AL | CI|AI | Al | CI | CI | CI Pontos Pontos %
2 | 4 5 6 7 8 | 11 | 12 |alcangados | possiveis ?
A; - 0 0 1 0 0 0 0 1
IZI - - 0 0 1 0 0 0 1 28 7,14
CSI - - - 0 0 0 0 0 0

(Continua)
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Tabela 52 - Calculo da reciprocidade dos relacionamentos internos do estudo de viabilidade de infraestrutura elétrica

(Continuagao)
Al | AT |CI|AI | Al | CI | CI | CI Pontos Pontos e
2 | 4 5 6 7 8 | 11 | 12 ] alcangados | possiveis ?
Al
6 - - - - 0Olo0]0]O0 0
ALY - - - - 0[O0 O 0
! 28
CI
3 - - - - - - 0O 0
CI
|l oo 0

Fonte: o autor

Tabela 53 - Ciélculo da reciprocidade dos relacionamentos internos do estudo de viabilidade urbana

Al (AI|AI|AI|AI|CI| Pontos Pontos %
215]16]| 7] 8|9 |alcangados | possiveis ?
Al
) |- 111]11]07]0 3
i_l -1 -1110]17]0 2
N 15 46,67
ol |- |- 011710 1
Al
-1-1-1-11 1
- 0

(Continua)
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Tabela 53 - Calculo da reciprocidade dos relacionamentos internos do estudo de viabilidade urbana (Continuagio)

Al

Al [AI|AI|AI|AI|CI| Pontos Pontos %
2[5]16]|7] 8|09 |alcangados | possiveis ?
-1-1-1-1-160 0 15

Fonte: o autor

Tabela 54 - Célculo da reciprocidade dos relacionamentos internos do estudo preliminar

AL |AI|AI|AI|AI|AI| AI| AI| Pontos Pontos %
516]17]8]9]|10]12]13[alcancados | possiveis ?
12_1 -{0jo0jJ0O]JO]JOJO]O 0
S of1]0]0]1]1 3
6
Al
-l -1 -1 1
- ofofofo
IZI -l-1-1-11 1|l 4 28 32,14
Al
ol |- |- ofofo 0
Al
ol -1 1L |of! 1
Al
el ] 0

Fonte: o autor
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Tabela 55 - Célculo da reciprocidade dos relacionamentos internos do memorial descritivo

Al | AL | AI | AI Pontos Pontos %
5 6 7 8 | alcancados | possiveis ?
- 1 0 1 2
- - 0 1 1 6 66,67
- - - 1 1

Fonte: o autor

Tabela 56 - Calculo da reciprocidade dos relacionamentos internos do memorial justificativo

Al | A | CI | AL | Al | AI | AI Pontos Pontos %
5 6 8 9 10 | 12 | 13 |alcangados | possiveis 7
121 - 1 0 0 0 0 0 1
S - 0 1 0 0 1 2
6
CSI - - - 0 0 0 0 0
INi ] ] ] ] ) ) ) ) 21 23,81
9
Al
ol - 1-1-1-1']° 1
Al
ol ]! !

Fonte: o autor



Tabela 57 - Calculo da reciprocidade dos relacionamentos internos do programa de necessidades

Al | AL| AL | CI | CI | CI| CI Pontos Pontos %
6 7 8 9 | 10 | 12 | 13 |alcancados | possiveis ?
121 - 0 1 0 0 0 0 1
él - - 0 0 0 0 0 0
IZI - - - 0 0 0 0 0
I 21 4,76
9 - - - - 0 0 0 0
CI
0l - - - - - 0 0 0
CI
12| ) ) ) ) ) 0 0

Fonte: o autor

Tabela 58 - Célculo da reciprocidade dos relacionamentos internos do termo referéncia

AL CI[AL[AL[AL[CI[AI[AL[AL[AL| Pontos | Pontos |
213|516 | 7] 8| 9 |10]12] 13 |alcancados|possiveis| ~

AZI -folofj1lo]Jofo]lo]ofo 1

CI 45 |11,11

s|-|-olojojojojojo]o 0

(Continua)
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Tabela 58 - Calculo da reciprocidade dos relacionamentos internos do termo referéncia (Continuacio)

Al | CI | AL | AT | AI | CI | AT | AT | AI | AI Pontos Pontos o
2 3 5 6 7 8 9 | 10 | 12 | 13 |alcancados | possiveis ?

12_1 - - - 0 0 0 0 0 0 0 0

ALL - - - 0 1 1 1 0 1 4

6

ALL - - - - 0 0 0 0 0 0

7

(él - - - - - - 0 0 0 0 0 45 11,11

Al

9 - - - - - - - 0 0 0 0

Al

0l - - - - - - - - 0 0 0

Al

12 i i i i i i i i 0 0

Fonte: o autor

Tabela 59 - Didmetro relacionamentos internos

Subproduto Diametro
Anteprojeto arquitetdnico 3
Estudo de viabilidade ambiental 4
Estudo de viabilidade de infraestrutura elétrica 4

(Continua)



Tabela 59 - Diametro relacionamentos internos (Continuacio)

Subproduto

Diametro

Estudo de viabilidade urbana 2

Estudo preliminar

Memorial descritivo

Memorial justificativo

Programa de necessidades

Termo de referéncia

AN |W|WwW]|w

Fonte: o autor

341

Tabela 60 - Resumo do desempenho dos subprodutos quanto aos relacionamentos internos
Fluxo de recebimento Fluxq de: Proxmn(.lade de Reciprocidade
transmissao centralidade
% Pontos % Pontos % Pontos % Pontos
atribuidos atribuidos atribuidos atribuidos

Anteprojeto arquitetonico 34,82 -5 46,15 0 52,99 0 17,78 -10
Estudo de viabilidade ambiental 25,00 -5 25,45 -5 36,99 -5 13,33 -10
Estudo de viabilidade de 16,67 -10 1515  -10  |30,63 5 704 | -10
infraestrutura elétrica
Estudo de viabilidade urbana 40,91 -5 45 0 65,00 5 46,67 0
Estudo preliminar 39,42 -5 42,71 0 61,98 5 32,14 -5
Memorial descritivo 41,67 0 50,00 0 72,50 5 66,67 5
Memorial justificativo 32,86 -5 29,17 -5 49,54 0 23,81 -5
Programa de necessidades 24,29 -5 26,98 -5 33,33 -5 4,76 -10
Termo de referéncia 18,33 -10 20,00 -10 42,42 0 11,11 -10

(Continua)
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Tabela 60 - Resumo do desempenho dos subprodutos quanto aos relacionamentos internos (Continuacio)

Diametro Soma dos
Nés Pontos atribuidos pontos

Anteprojeto arquitetdnico 3 0 -15
Estudo de viabilidade ambiental 4 -5 -30
Estudo de viabilidade de infraestrutura

. 4 -5 -40
elétrica
Estudo de viabilidade urbana 2 5 5
Estudo preliminar 3 0 -5
Memorial descritivo 3 0 10
Memorial justificativo 3 0 -15
Programa de necessidades 2 5 -20
Termo de referéncia 4 -5 -35

Fonte: o autor
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APENDICE J - Memorial de calculo dos relacionamentos externos
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Tabela 61 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos do anteprojeto

arquitetonico e estudo preliminar

CI2 | A5 | Al6 | A17 | A8 | A19 | ATIO | AT11 | AII2 | ALI3 | A | Tl Pontos %
transmltldo posswels
cR -lololo]ololo o] o] oo 0 0,00
Al5 0] -11]o0]lo]o] o] o] o] o] o 1 10,00
Al6 0o -1 ]1]1] 1 1 1 1 | 0 7 70,00
Al7 0lolo|-l1]1]o0] o100 3 30,00
NG T 11 |1 1] -]1]1 1 1 1 1 10 100,00
AI9 0] ol 1]o0]1]-]01]01] 0] 0] o0 2 10 20,00
AT10 0Jololo|1]1] -] o0 1 1 | o 4 40,00
ATl 0ojJolololo]lo] o] -1]0 ] 0] o 0 0,00
AlL2 0lol1]lo|1]0] 0] 1 o0 | o 3 30,00
All3 0o 1|1 1]1] 1 1 1 ~ o 7 70,00
INIE 0ojJolo]lolo]lo] o] o] o] o] - 0 0,00
Toal 1y 5131 6]5]| 3] 4]s | | Média transmissio % | 41,11
recebido
Pontos 3
posswels
SIS || S|IS|II| & | 8| & | | &
% Sl f ||| & | & & &
- — & en o~ o en w =} en -
Média recebimento % 42.05

Fonte: o autor
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Tabela 62 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos do anteprojeto
arquitetonico e memorial justificativo

ci2| A5 | A6 | €17 | A18 | A9 | AIIO| ATTT | AT12 [ AT13 | To@l R
traIlSIIlltldO pOSSlVClS
C2 -l ololololol o] o] o] o 0 0,00
NG 0] -1 lololol oo o] o 1 11,11
Al6 0 1| -1 111 1 1 1 8 88,89
CI7 0ololol-]1l1loloo] o 2 2222
AIS T 1 1 [ 1] -1 1 1 1 1 9 9 100,00
AI9 oot ool -To oo/ o 1 11,11
AILO olololo| 1 |1] - 0 1 1 4 44,44
Alll o]lolololo|o]| o - 0 | o 0 0,00
ALL2 0]lololo |10 1 0 R 0 2 2222
All3 o 1 |1 |11 1] 1 1 1 R 3 88,89
Uil 134355 4] 3 4 3 | Média transmissio % | 43,21
recebido
Pontos ]
possiveis
(=4 (=3 (=3 (=4 (=4 (=4 (=3 (=3 S (=3
% R I = B B S = (R (=
- en w) en o o wn en w en
Média recebimento % 43,75 |

Fonte: o autor
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Tabela 63 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos do anteprojeto

arquitetdnico e termo de referéncia

A2 | CI3 |AI5 | AI6|  AI7 | AI8| AI9 | ATIO | AIL1 | AII2 |  AII3 Uiy Pontos %
transmltldo posswels
A2 1o 1 1 0]0] 0] 0] o0 0 3 30,00
CI3 0] -]0]o0 0 01l 0] 0] 0 o0 0 0 0,00
Al5 010 -10 0 0]l 0] 0] 0 o0 0 0 0,00
Al6 1] 1|1 |- 1 1] 1| 1 1 1 1 10 100,00
Al7 0]0]o0]oO0 ; 1] 1] 0] 0] o0 0 2 20,00
AI8 1] 0|11 1 1|1 1 1 1 9 10 90,00
A9 010011 0 0] -] 0] 01 o0 0 1 10,00
AIIO | 0 | 0 | 1|1 0 1 1] -] o0 | 1 1 6 60,00
AllL | 0| 0] 0] o0 0 010 0] - 1o 0 0 0,00
AlI2 | 0] 0] 0] 0 0 110 0| 0| - 0 1 10,00
AlI3 | 0 10|01 1 1] 1| 1 1 1 ; 7 70,00
Toal 1 » | 5 | 53] 5 4 s|s | 3] 3] 4 3 | Média transmissio % | 39,00
recebido
Pontos 9
pOSSlVClS
S/ 8| =@ 3 vl el 2 8|3 9
%o RS RS < W ow | e | | ey
(g\| [\ e [7p) A4 w w en en < en
Média recebimento % 39,39

Fonte: o autor
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Tabela 64 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos do estudo de viabilidade
ambiental e estudo preliminar

AR | A3 | AI5 | Al6 | AI7 | AIS | AI9 | ALIO| AlIT | ATI2 | ATI3 | A1 | Tow@l e
traIlSIIlltldO pOSSlVClS
A2 - 1 0 0] 0] 0] o] ool ool o 1 10,00
A3 1 - 0 1 0] 0] 0] 0 1 0 0 0 3 30,00
Al5 1 0 - 1 0] 0] o] o] o] o] o] o 2 20,00
Al6 0] 0| o R 1 1 1 1 1 1 1 0 7 70,00
Al7 1 0 1 1 - 1 0| 0 0 1 0 | o 5 50,00
AIS 0 | o 1 1 1 - 1 1 1 1 1 1 9 " 90,00
A9 0] 0| 0 0 | 0 1 - 0l 0] 0] 0] o0 1 10,00
AIIO | 0 | 0 | O 0 | 0 1 1 R 0 1 1 0 4 40,00
Alll 0l 0] 0 0l 0] 0] 0o R 0] 0 0 0 0,00
AlI2 | 0] 0 | O 1 0 1 0 | o 1 R 0 | o 3 30,00
All3 010 0 1 1 1 1 1 1 1 - 0 7 70,00
ALLS 0] 0] 0 0]l o] o] ol o] o] o] o R 0 0,00
U 3 1 2 6 3 6 | 4 3 5 5 3 1 | Média transmissio % | 42,00
recebido
Pontos
possiveis
en — o | oy e | oy o en \& & en -
% M e T S e S T - T S S B S
e - N o en o < en w w) e ]
Média recebimento % 38,89

Fonte: o autor
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Tabela 65 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos do estudo de viabilidade
de infraestrutura elétrica e estudo preliminar

AI2 | Al4 | A5 | A6 | AT7 | AI8 | A9 | ATIO | ATIT | AII2 | ATI3 | AT1S | To@L e %
transmltldo poss1vels
A2 -1 1 l1]o0]lolo] o] o] o] ol o 3 30,00
Al4 0 -]o]o| 1 |1]0] 0 1 0] 0 | 0 3 30,00
Al5 0] 0| -]1] 0 ]0]o] o] o] o] o] o 1 10,00
Al6 11o]o| - T 1] 1] 1 1 1 1 0 8 80,00
Al7 0] 1]0]o0] - 1]0] o0 o0 1 0 | 0 3 30,00
ING) 010 1] 1] 1| -]1]1 1 1 1 1 9 . 90,00
AI9 0] 0]0] 0] 0 | 1] -]o0] 0] 0] 0] o0 1 10,00
ATLO 0l o]lo]o| o |1]1] - 0 1 1 0 4 40,00
AlLL 0] 0]0] 0] 00|00 ; 0] 0| 0 0 0,00
A2 000 ] 1] 0 1]0]o0 1 ; 0 | 0 3 30,00
All3 0lo0 o0 ]| 1] 1 |1]1]1 1 1 - 0 7 70,00
ALLS 0] 0]0] 0] 0 ]0]O0o|] 0o 0] 0] 0 ; 0 0,00
Laiiz] 12125 4|74 3|5 | 5| 3| 1 | Médiatransmissio % |42,00
recebido
Pontos 9
possiveis
v— [\l [ o < ® < en N=J \& en -
% e S R s O e I T I v B
- [g\] [g\| w A o~ < en w w o -
Média recebimento % 38,89

Fonte: o autor
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Tabela 66 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos do estudo de viabilidade
urbana e estudo preliminar

AI2 | AIs | Al6 | AI7 | AIS | A9 | ATIO | ATTT | AT12 | ATI3 | ALIg | TO@L N
traIlSIllltldO posswels
AL2 1111 ]olo] o] o] o] o 4 40,00
Al5 1| -11]1]1]0] 0] 0] o0] 0] o0 4 40,00
Al6 T 1| - 1 [1[1]1 1 1 1 0 9 90,00
Al7 0lo]o|-]1 1] 0] o0 1 0 | 0 3 30,00
Al8 01 |1 |1 ] -11]1 1 1 1 1 9 90,00
AI9 0]o]o|lo]1|-]0]o0o]o0o] 0] o 1 10 [10,00
ALLO olo]Jolo]| 1 |1] - 0 1 1 0 4 40,00
ALl 0]o0]o0]o]o|o] o - 0] 0 o 0 0,00
AlLL2 0lo0|1]o0]1]0] 0 1 R 0 | 0 3 30,00
All3 00| 1 |1 ] 1 |1] 1 1 1 - 0 7 70,00
ALLS 0Jo]olo]Jo|lo] o] o] 0] o - 0 0,00
Uigial 2013|5585 3] 4|53 | | Média transmissio % | 48,89
recebido
Pontos 3
pOSSlVClS
e |lo|leo|le| 8Bl o = ) ) )
% ol I B S = [ S B = R IR B
(o\] en o o — & en w & e —
Média recebimento % 50,00

Fonte: o autor
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Tabela 67 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissao dos relacionamentos externos do estudo preliminar e

memorial descritivo

A5 | Al6 | A7 | AI8 | A9 | ATI0 | ATTT | ATI2 | AT13 [ AT1g | To@l s | g
tI'al’lSIIlltldO pOSSlVClS
A5 1ol 1ol o] o] o] o] o 2 2222
Al6 T -1 [ 1 [1 ] 1 1 1 1 0 8 88,89
Al7 oo -[1lof o] o 1 0 | o 2 2222
AIS T 1] 1] -1/ 1 1 1 1 1 9 100,00
AI9 ojlo]o |1 |-1o o] o] o] o 1 9 11,11
AILO 0o ]|o |1 |1/ - 0 1 1 0 4 44,44
Alll 0]o]ololo]| o R 0| 0| o 0 0,00
AIL2 o] 1]o|l1 o] o 1 - 0 | o 3 3333
All3 0 1 |1 1|11 1 1 - 0 7 77,78
AILS ojlolololo| o] o] o] o R 0 0,00
Loigl 2014|3174 3 4 | 5 3 1 | Média transmissdo % | 50,00
recebido
Pontos 7
possiveis
Sl |28 |2 2|83
% S| S| ad8|l 5| a5 =] a8 <
N wn A — w < w ~ < -
Média recebimento % 51,43

Fonte: o autor
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Tabela 68 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissio dos relacionamentos externos do estudo preliminar e
memorial justificativo

AIs | Al6 | AI7 | AIS | AI9 | ATIO | ATLT | ATI2 | ATI3 | ALIg | To@l o
transmmdo pOSSlVClS
ING -1 lololo] oo 0] o] o 1 11,11
Al6 T - |11 |11 1 1 1 0 8 88,89
Al7 0] 0] -]1]0] 0 o0 1 0 | 0 2 2222
Al8 T 1 (1] - 1] 1 1 1 1 1 9 100,00
A9 0l 1]o0|1]-]o0]o0] o0/ o0/ o 2 0 2222
ALLO 000 1]1] - 0 1 1 0 4 44,44
Alll 0] 0]0]O0]oO]| O - 0] 0 o 0 0,00
ALL2 0 101 ]0] 1 1 - 1 0 5 55,56
AlL3 T 1 1] 1 1] 1 1 1 - 0 8 88,89
ALlS 0]o]olo]o|l o] o] o] o - 0 0,00
Lozl 3053|644/ 4 4 5 4 1 | Média transmissdo % | 54,17
recebido
Pontos 7
possiveis
AR AR
%o gl |lad|lw | & ¥ | & 7| & <
- ©~ - >~} wn w w o~ w ]
Média recebimento % 55,71

Fonte: o autor
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Tabela 69 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissao dos relacionamentos externos do estudo preliminar e

programa de necessidades

AI5 | Al6 | AI7 | AI8 | A9 | AT10 | ATTT | ATI2 | AT13 | AT1g | To@l s | g
traIlSIIlltldO pOSSlVClS
ALS -1 Jololo] oo 0] 0] o 1 11,11
Al6 0 - | 11|11 1 1 1 0 7 71,78
Al7 0] 0| -]1]0] 0] o 1 0 | o 2 2222
AlS T 1 1] - 1] 1 1 1 1 1 9 100,00
AI9 0]o0lo|1|-]o0]o0 /0] o0/ o0 1 9 11,11
ALLO 0lo o1 ]|1] - 0 1 1 0 4 44,44
ALl 0] 0]l0]0]O0]| 0 - 0] 0| o 0 0,00
ALL2 0| 1]0]1]0] 0 1 - 0 | o 3 3333
All3 0| 1 |11 1] 1 1 1 R 0 7 77,78
ALLS 0] o0lo0]o|O0O] 0| 0] 0] o R 0 0,00
Uil 11436 4] 3 4 5 3 1 | Média transmissdo % | 47,22
recebido
Pontos 7
possiveis
SRIEIHEAE IR AR R
Po fF I F|ld|lw |l & | & = & <
- wn = >} wn = w ©~ A g -
Média recebimento % | 48,57

Fonte: o autor
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Tabela 70 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos do memorial descritivo
e termo de referéncia

AI2 | AI3 | AI5 | Al6 | AI7 | AIS | A9 | AIO | C111 | ALI2 | ALz | To@l L
transmltldo posswels
A2 1ot ]1]o]lo]lo o] o] o 3 30,00
Al3 0l -]o0]o]oJolol ool o] o 0 0,00
Al5 0lo0]| -]1]o]l1]l0] 0] o] o] o 2 20,00
Al6 111 ] -]o 1|11 1 1 1 9 90,00
Al7 0lo]o]o]|-]1]o0o]lo o] o0/ o 1 10,00
NG 0lo| 1|11 ]-]Jo0o] o] o] o] o 3 10 (30,00
AI9 0lo]lo]1]o]o]-101]o01] o0/ o0 1 10,00
ALIO | 0] 0o 1] 1]o0 0] - 101 1 4 40,00
CIl1 0lolo]lo]lo]olol o] -1o0/o 0 0,00
AlI2 |0]o0]o0]o]o]o]o| o o] - 1 1 10,00
AlI3 | 0] O0]o0]1]0]o]o| oo ] o] - 1 10,00
Toal b5 s 6l 331 | 1| 1] 2| 3 |Médiatransmissio % | 2500
recebido
Pontos 9
pOSSlVClS
- o o >~ en en — - — o en
% e S S - e S (e S e S T S
— N [g\ =} en en - - — o en
Média recebimento % | 2525 |

Fonte: o autor



Tabela 71 - Calculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos do memorial

justificativo e termo de referéncia

AI2 | A13 | AI5 | Al6 | A7 | C18 | A9 | ATIO | ATI2 | AT13 | To@l it | g
transmmdo pOSSlVClS
A2 -1 Jol 11 ]olo] o] o] o 3 33,33
A3 0] -]ololo]olo] o] o] o 0 0,00
NG o]o| -]1lo]lolo] o] o] o 1 11,11
Al6 T 1] 1] -]o] 1 1] 1 1 1 8 88,89
Al7 o]ololo|-]olo] o] o]l o 0 9 0,00
CI8 oo |1 |1]lo]-JTo] o] o] o 2 2222
AI9 ojlo]lo|t1]lo]o|-]0] o0/ o 1 11,11
ALLO oo |1 |1]lo]1]o0] - 1 1 5 55,56
ALL2 0]o]o]lolo]o]o]| 1 - 1 2 2222
All3 oo 1|1 ]lo]1]0] o 1 - 4 44,44
ezl 11214 l6| 1|31 2] 3 3 | Média transmissio % | 28,89
recebido
Pontos 9
possiveis
— [o\] < o~ - en - o en en
% Sl Tl @@l S @] &
- [g\] - o - e - [g\] en en
Média recebimento % 28,89

Fonte: o autor
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Tabela 72 - Célculo do fluxo de recebimento e do fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos do programa de

necessidades e termo de referéncia

AI2 | A3 | AIS | AT6 | AT7 | A8 | A9 | A0 | c111 | AT12 | A3 | To®l Pontos | g,
transmitido Ppossivels
A2 -1 o1 ]1]olo] oo o] o 3 30,00
Al3 0] -]o0]o0]oJo]o] o] o] 0] o 0 0,00
Al5 00| -]o0]loJloJo] o] o] o] o 0 0,00
Al6 Tl 1 1] -] 1111 ] 1] 111 10 100,00
Al7 0] 0]0]O0]|-]1]0] 0] 0] 0] 0 1 10,00
NG 010 1 |1 1 |- 1] 1] 111 8 10 80,00
AI9 0]o0]o]1]0]o]-]0]0] 0] 0 | 10,00
AT10 0]l o |1 ]1]o]olo]| -1 o1 1 4 40,00
CIl1 0]o0]o]o]loJlo]o] o] -] 0] o0 0 0,00
INTE 0JoJo|lo]lo|lolo] o] o] - 1 | 10,00
All3 ojJolo|1]o]olo] o] o] o] - 1 10,00
Towl V5l 3 s 322|212 3| 4 |Médiatransmissio % | 29,00
recebido
Pontos 9
Ppossivels
- [\l en \& en o o N [\ en o
% Zldld |t S S S]] F
- (g\] en w e [g\ [g\ (q\] [g\] en <
Média recebimento % 29,29

Fonte: o autor
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Tabela 73 - Célculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do anteprojeto arquitetonico e estudo

reliminar
Ci2 | AI5 | Al6 | AI7 | AI8 | AI9 | ATIO | A1 | ATI2 | ALI3 | AT1g | Fontos | Ponmtos | p
alcangados | possiveis
c2| -|olojololo] o] o] oo/ o 0,00 0,00
A | 5| - |10 55151 5] 5 ] 5 | 5 |25 5250 52,50
A6 | 10| 5| - |10]10]10] 10| 10 ] 10| 10 | 5 90,00 90,00
A7 | 55| 5| -]10]10] 5] 5] 5] 5| 5 60,00 60,00
AI8 | 10 | 10 | 10 | 10| - | 10] 10 | 10 | 10 | 10 | 10 | 100,00 100 100,00
A9 | 5 | 5]10|5]10] -5 5 ] 5|5 | 5 60,00 60,00
AlIO| 5| 5|55 ]10]10] -] 5 ] 10]10] 5 70,00 70,00
AlI2| 5 | 5]10]5 010555 ]| -15 ] 5 60,00 60,00
AlI3| 5 | 5 |10]10]10]10] 10 ] 10 ] 10| - | 5 85,00 85,00
Média | 64,17

Fonte: o autor

Tabela 74 - Calculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do anteprojeto arquitetonico e memorial

justificativo
Ci2 | AI5 | A6 | C17 | A8 | AI9 | ALIO | AT11 | ATI2 | AT13 | Fontos | Pontos | g
alcancados | possiveis
c2| -] o]lo]ololo] 0] 0] 0] o0 0,00 0,00
AI5 | 45| - | 9 |45 |45 | 45| 45 | 45 | 45 | 45 | 4500 55,56
AI6 | 9 19| - 91999999 81,00 g1 10000
CI7 | 45| 45|45 - | 9 | 9 | 45 | 45 | 45 | 45 | 49,50 61,11
A8 | 91999 -9 99199 81,00 100,00
A9 | 45 | 45| 9 | 45| 45| - | 45 | 45 | 45 | 45 | 45,00 55,56

(Continua)
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Tabela 74 - Calculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do anteprojeto arquitetdnico e memorial
justificativo (Continuag@o)

ci2 | A5 | Al6 | c17 | A8 | A19 | AT1O | AT11 | AII2 | ATz | Pontos | Pontos |
alcangados | possiveis

ALIO[ 45 |45 |45|45] 9 | 9 | - | 45| 9 | 9 58,50 72,22

AlI2| 45| 45| 9 |45] 9 | 45| 45| 9 | - | 45 | 5400 81 | 66,67

AlI3]45] 9 9] 9] 99 9] 99 76,50 94,44
Média | 67,28

Fonte: o autor

Tabela 75 - Célculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do anteprojeto arquiteténico e termo de

referéncia
AI2 | AI3 | AIS | A6 | AT7 | A8 | A9 | AT10 | ATI1 | ALI2 | AT13 | FPontos | Pontos | g
alcancados | possiveis
AR | - |10 5 10]10|5] 5] 51|51 5| 5 65,00 65,00
AB| 0] - |lolo|lo|loJlo|l o] o] 0] o 0,00 0,00
A5| 0] 0] -]o]lo]lolo|lo o] o] o 0,00 0,00
Al6 | 10 | 10 | 10| - |10 |10 ] 10| 10 | 10 | 10 | 10 | 100,00 100,00
A7 | 5 |333]| 5 | 5| -l10]10] 5 | 5 | 5 | 5 58,33 0o 3833
AI8 | 10| 5 | 10|10 | 10| - | 10| 10 | 10 | 10 | 10 | 9500 95,00
A9 | 5| 5 | 5]10]5 5| -151]51] 5| 5 55,00 55,00
AlIO| 5 | 5 |10]10] 5 |10]10] - | 5 | 10 | 10 | 80,00 80,00
AlI2| 5 |333] 5 |5 | 5|10 5] 5 |5 | - |5 53,33 53,33
AlI3| 5 | 5 | 5 |10|10|10]10] 10 | 10 | 10 | - 85,00 85,00
Média | 59,17

Fonte: o autor
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Tabela 76 - Calculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do estudo de viabilidade ambiental e
estudo preliminar

AI2 | AI3 | AIS | AI6 | AI7 | AI8 | AI9 | ATIO | A1 | ATI2 | ALI3 | AT1g | Fontos | Pontos | o
alcancados | possiveis
A2 | - | 11 |275]55 |3.67]3.67|3.67]3.67 | 3.67 | 3.67 | 3.67 | 2,75 | 47,67 39,39
A3 | 11 | - |3.67] 11 | 555555 55 | 11 | 55 | 55 | 3,67 | 7333 60,61
A5 | 11 |55 - | 11 1555555 55 | 55 | 55 | 55 | 3.67| 69,67 57,58
Al6 | 11 |55 55| - | 11 | 11 | 11 ] 11 | 11 | 11 | 11 | 55 | 10450 86,36
A7 | 11 |55 | 11 | 11| - | 11 |55 55 | 55| 11 | 55 | 55 | 8250 6818
AI8 | 55 13,67 11 | 11 | 11 | - | 11 | 11 | 11 | 11 | 11 | 11 | 9717 80,30
A9 |3.671275] 55 |55 | 55| 11 | - | 55 | 55 | 55 | 55 | 55 | 5592 46,21
A1103,67275| 55 | 55 | 55| 11 | 11 | - |55 | 11 | 11 | 55| 77.92 64,39
AlI2| 55 |3,67|3.67] 11 | 55| 11 | 55| 55 | 11 | - | 55| 55 | 67.83 56,06
All3| 55 |3.67|55 | 11 | 11 | 11 | 11 ] 11 | 11 | 11 | - | 55| 91,67 75,76
Média | 63,48

Fonte: o autor

Tabela 77 - Célculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do estudo de viabilidade infraestrutura
elétrica e estudo preliminar

AI2 | A4 | A5 | AI6 | AI7 | A8 | AT9 | ATIO | AT11 | ATI2 | ALI3 | AT1g | Pontos | Pontos |
alcancados | possiveis

A2 | - | 11 | 11 ] 11 | 555555 55 | 55 | 55 | 55 | 3.67| 71,50 59,00

Al4 (367 - | 55|55 11| 11 |55] 55| 11 | 55| 55 | 55 | 7517 62,12

A5 | 55 13.67] - | 11 |55 55|55 55 | 55 | 55 | 55 | 3.67 | 6234 121 [51,52

Al6 | 11 |55 |55 - | 11 | 11 | 11 ] 11 | 11 | 11 | 11 | 55 | 10450 86,36

Al7 |3,67] 11 |55 - 11 55 55 | 55| 11 | 55 | 55 | 69.67 57,58

(Continua)
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Tabela 77 - Célculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do estudo de viabilidade infraestrutura
elétrica e estudo preliminar (Continuagéo)

AI2 | Al4 | AI5 | AT6 | AT7 | AIS | AI9 | ATIO | A1 | ATI2 | AII3 | AT1g | Pontos | Pontos | p
alcangados | possiveis

A8 [55 |55 | 11 | 11 | 11 ] - | 11| 11 | 11 | 11 | 11 | 11 | 99,00 81,82

A9 |3,67]3.67] 55 | 5555 11| - | 55 | 55 | 55 | 55 | 55 | 6234 51,52

ATI0 | 3,67]3,67| 55 |55 55| 11 |55 - | 55| 11 | 11 | 55 | 6784 |121 56,07

AlI2]| 55 13,6755 11 |55 11 |55 55 | 11 | - | 55 | 55 | 6967 57,58

AlI3 | 55|55 |55 11 | 11 | 11 ] 11| 11 | 11 | 11 | - | 55 | 9350 7727
Média | 64,0

Fonte: o autor

Tabela 78 - Célculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do estudo de viabilidade urbana e estudo

reliminar
AI2 | AI5 | A6 | AT7 | AI8 | AI9 | ATI0 | ALL1 | ATI2 | AT13 | AT1g | FOntos | Pontos |- g
alcancados | possiveis
A2| - |10]10]10]10]5] 5] 5] 5] 55 70,00 70,00
A5 | 10| - |[10/10]10]5] 5 | 5] 555 70,00 70,00
Al6 | 10| 5| - |10]10]10] 10 | 10 | 10 | 10 | 5 90,00 90,00
A7 | 10| 5 | 5| -]10]10] 5] 5 |10 55 70,00 70,00
AI8 | 5 | 101010 | - |10] 10 | 10 | 10 | 10 | 10 | 95,00 100 [95,00
A9 [333] 5 | 5| 5|10 -] 5 | 5] 5] 5|5 5333 53,33
AlI0[333] 5 | 5 |5 |10]10] - | 5 |10 10| 5 68,33 68,33
AlI2] 5 | 5|10 5 ]10]5] 5 | 10] -1 55 65,00 65,00
AlI3]| 5 | 5 |10]10]10]10] 10| 10 ] 10| - | 5 85,00 85,00
Média | 74,07

Fonte: o autor



Tabela 79 - Célculo da
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roximidade de centralidade dos relacionamentos externos do estudo preliminar e memorial descritivo

Pontos

Pontos

AIS | AI6 | AI7 | AIS | AI9 | AILO | AIl1 | AI12 | AI13 | AILS8 aog %
alcancados | possiveis
AlS | - 9 [45] 9 |45] 45 [ 45| 45|45 |45 49,50 61,11
Al6 | 9 - 9 9 9 9 9 9 9 4,5 76,50 94,44
Al7 | 45145 | - 9 |45 45 ] 45 9 45 | 45 49,50 61,11
AI8 | 9 9 9 - 9 9 9 9 9 9 81,00 31 100,00
AI9 |45 145(145] 9 - | 45 45 |45 (45|45 45,00 55,56
ATl0| 45 |45|45] 9 9 - 4,5 9 9 4,5 58,50 72,22
All2 1451 9 [45] 9 [45] 45| 45 - 9 4,5 54,00 66,67
All3|45] 9 9 9 9 9 9 9 - 4.5 72,00 88,89
Meédia 75,00

Fonte: o autor

Tabela 80 - Célculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do estudo preliminar e memorial

justificativo
AI5 | AT6 | AT7 | AI8 | AI9 | AT10 | A1 | AT12 | ALI3 | AT1g | Fontos | Pontos | g
alcancados | possiveis
A5 | - | 9 | 45|45 45| 45 | 45 | 45 | 45 | 3 40,50 50,00
AI6| 9 | - | 9199 9 9 9 9 45| 7200 88,89
Al7 | 45|45 ] - | 9 |45 45 | 45| 9 | 45 | 45 | 49,50 61,11
A8| 9 |9 9 -19]1 91 9] 9] 9] 9 81,00 g1 100,00
A9 | 45| 9 | 45| 9 | - | 45 | 45 | 45 | 45 | 45 | 4500 55,56
ALIO| 45|45 45| 9 | 9 | - | 45| 9 | 9 | 45| 5400 66,67
AlI2| 45 9 |45] 9 |45] 9 | 9 | - | 9 | 45| 5850 72,22
AlI3] 9 |9 9199 99 o9 45 | 72,00 88,89
Média | 72,92

Fonte: o autor
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Tabela 81 - Calculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do estudo preliminar e programa de

necessidades
AI5 | AI6 | AT7 | AIS | AI9 | AT1O | ALL1 | AT12 | ALI3 | AT1g | Pomtos | Pontos |
alcangados | possiveis
A5 | - | 9 | 45|45 |45 45 | 45 | 45 | 45 | 3 43,50 53,70
A6 |45 - | 919 ]9 91 9 9 | 9 |45 7200 88,89
Al7 | 45|45 - | 9 | 45| 45 | 45| 9 | 45 | 45 | 49,50 61,11
A8| 9 |9 |9 -9 99999 81,00 g 100,00
AIO | 45 |45 | 45| 9 | - | 45 | 45 | 45 | 45 | 45 | 4500 55,56
ATIO| 45|45 45| 9 |45] - [ 45| 9 | 9 | 45| 5400 66,67
AlI2| 45| 9 | 45| 9 | 45| 45| 9 | - | 45 | 45 | 54,00 66,67
AlI3] 45| 9 | 9199 9 [ 9 | 9 | - 45| 7200 88,89
Média | 72,69

Fonte: o autor

Tabela 82 - Calculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do memorial descritivo e termo de

referéncia
AI2 | A3 | AI5 | A6 | AI7 | AI8 | AI9 | AT10 | CI11 | ATI2 | AT13| FPontos | Pontos | g
alcangados | possiveis

AR] - |10 5 |10]10]5 |55 1|55 ] 5 65,00 65,00
AB| 0| - |oJo|Jo]o]o| o] o] 0] o 0,00 0,00
A5 | 5 | 5| - 100333/ 10] 5| 5 | 5 | 5 | 5 58,33 58,33
A6 | 10 |10 10| - [ 5 ]10]10][ 101010 ] 10| 9500 oo [95:00
Al7 |333(333| 5 | 5 | - | 10 |3.33| 3,33 | 3,33 | 3.33 | 3,33 | 43,33 43,33
AB| 5 | 5 |10]10]10] - |55 1515 s 65,00 65,00
A9 | 5 | 5| 5010 5] 5] -151515] 5 55,00 55,00
ATIO| 5 | 5 | 5 |10/10] 5] 5| -] 5 | 10] 10| 7000 70,00

(Continua)
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Tabela 82 - Calculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do memorial descritivo e termo de

referéncia (Continuagio)

AI2 | AI3 | AIS | AI6 | AT7 | AI8 | A9 | ATIO | CI11 | ALI2 | AT13 | Fontos | Pontos | p
alcangados | possiveis

Al12[33313331333] 5 [3.33(333(333(333 (333 - [ 10 | 4167 |, o 41,67

AlI3] 5 | 55 ]10]5 1551515 | 5 | - 55,00 55,00
Média | 54,83

Fonte: o autor

Tabela 83 - Cdlculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do memorial justificativo e termo de

referéncia

A2 | AT3 | ATS | AT6 | AT7 | CI8 | A9 | AT1O | AT12 | AT13 | Fontos | Pontos | g

alcancados | possiveis
A2 | - 9 45| 9 9 |45 |45 45 | 45 | 45 54,00 66,67
AI3 | O - 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00 0,00
AI5 |45 |45 | - 9 3 (45|45 45 | 45 | 45 43,50 53,70
Al6 | 9 9 9 - [ 45] 9 9 9 9 9 76,50 94,44
Al7 | 0O 0 0 0 - 0 0 0 0 0 0,00 31 0,00
CI8 |45|45]| 9 9 3 - 145|145 | 45 | 45 48,00 59,26
A9 |45 |45(145] 9 3 145 - 45 | 45 | 4,5 43,50 53,70
AllO| 45 |45| 9 9 3 9 |45 - 9 9 61,50 75,93
All2| 3 3 145(145] 3 45| 3 9 - 9 43,50 53,70
All3|45(|45] 9 9 3 9 |45 45 9 - 57,00 70,37

Média 52,78

Fonte: o autor
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Tabela 84 - Calculo da proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do programa de necessidades e termo de

referéncia
AI2 | AI3 | AIS | AT6 | AT7 | AI8 | AI9 | ATI0 | CI11 | ALI2 | AT13| Fomtos | Pontos | g
alcangados | possiveis
AR | - |10 5]10]100]5 |55 5] 5|5 65,00 65,00
AB| 0] -Jo]o]o]lo]o]o o] o] o 0,00 0,00
A5 | 0 | 0| -J]oJo ool oo o] o 0,00 0,00
Al6 | 10 | 10 | 10 | - |10 | 10 | 10 | 10 | 10 | 10 | 10 | 100,00 100,00
Al7 |333]333] 5 | 5| - |10] 5] 5 | 5 | 5 | 5 51,67 0o |3L67
AI8 | 5 | 5 |10]10|10] - |[10] 10 | 10 | 10 | 10 | 90,00 90,00
A9 | 5| 551105 5] -15151]51]5 55,00 55,00
AlIO| 5 | 5 |10]10| 5 | 5|5 - |5 | 10] 10 7000 70,00
Al12 | 3,33 3,33 | 3,33 5,00 | 3.33 | 3.33 | 3.33 | 3.33 | 333 | - | 10 | 41,67 41,67
AlI3] 5| 551051551515 | 5 | - 55,00 55,00
Média | 52,83

Fonte: o autor

Tabela 85 - Cilculo da reciprocidade dos relacionamentos externos do anteprojeto arquitetdnico e estudo preliminar

c2 | AI5 | Al6 | AI7 | AI8 | AI9 | ATIO | ATI2 | AT13 | FPontos | Pontos | g
alcancados | possiveis
c2| - | o]lo]o]o]lo] o] 0] o 0
A | - | -] 0]Jo0]o0]lo] 0] 0] 0 0
A6 | - | - | -] o110 11 4
A7 | - | - | - | -]1]0] 0] 0] 0 1 3612778
A8 | - | - | - | - | - 1] 1 1 1 4
AD | - | - | - | - -1 -T0 101 o 0

(Continua)
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Tabela 85 - Célculo da reciprocidade dos relacionamentos externos do anteprojeto arquitetdnico e estudo preliminar

(Continuagio)
CI2 | AI5 | Al6 | AI7 | AI8 | AI9 | ATI0 | AlT2 | A1z | Fontos | Pontos | g
alcancados | possiveis
AIIO - - - - - - - 0 1 1
A2 - | - | - | -] -1 -] -1 -1o0o 0 36 27,78

Fonte: o autor

Tabela 86 - Calculo da reciprocidade dos relacionamentos externos do anteprojeto arquitetonico e memorial justificativo

CI2 | AIS | AI6 | AT7 | A8 | A9 | AT10 | ATI2 | A3 | Fomtos | Pontos |
alcancados | possiveis
c2] - |ololololo|l ol o] o 0
A5 | - | - |1 ]o0o]lololo o] o 1
A6 | - | - | - Jo 1101 1 4
Al7| - | - | - -[1lolo o] o 1
A8 | - | - | - | - -To 1 1 1 3 36 |27.78
AO | - | - | - | - [ -1 -T0o o0 o 0
ALIO| - | - | - | - [ -1 -1 -7T0 1 1
Al2| - | - | - | - | - [ - [ - o 0

Fonte: o autor

Tabela 87 - Célculo da reciprocidade dos relacionamentos externos do anteprojeto arquitetonico e termo de referéncia

AI2 | AT3 | AIS | AI6 | AI7 | A8 | A9 | ATIO | ATI2 | 13| Fomtos | Pontos |
alcancados | possiveis
A2 ] - o lo]1]ololo] o] o] o] 1
AB| - | -Jololololo]l ol oo o | » [|%2

(Continua)



366

Tabela 87 - Calculo da reciprocidade dos relacionamentos externos do anteprojeto arquitetonico e termo de referéncia

(Continuagio)
AI2 | AI3 | AIS | Al6 | AI7 | AI8 | AI9 | AT10 | AT12 | A113 | Pontos | Pontos 4 g
alcancados | possiveis
AIS | - - - 010 010 0 0 0 0
Al6 | - - - - 0 1 1 1 0 1 4
Al7 | - - - - - 1 0 0 0 0 1
AI8 | - - - - - - 0 1 1 1 3 45 22,22
A9 | - - - - - - - 0 0 0 0
AIlO| - - - - - - - - 0 1 1
All2| - - - - - - - - - 0 0
Fonte: o autor
Tabela 88 - Calculo da reciprocidade dos relacionamentos externos do estudo de viabilidade ambiental e estudo preliminar
A2 | A3 | AIS | Al6 | AI7 | AI8 | AI9 | ATI0 | ATI2 | AT13 | Fontos | Pontos g
alcancados | possiveis

A2 | - 1 0 010 010 0 0 0 1
AI3 | - - 0 010 00 0 0 0 0
A5 | - - - 010 010 0 0 0 0
Al6 | - - - - 1 1 0 0 0 1 3
Al7 | - - - - - 1 0 0 0 0 1 45 22,22
AI8 | - - - - - - 1 1 1 1 4
A9 | - - - - - - - 0 0 0 0
AIlO| - - - - - - - 0 1 1
All2 | - - - - - - - - - 0 0

Fonte: o autor
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Tabela 89 - Cilculo da reciprocidade dos relacionamentos externos do estudo de viabilidade infraestrutura elétrica e estudo

preliminar
AI2 | A14 | AIS | AI6 | A17 | A8 | A9 | AT1O | ATI2 | A113| Fontos | Pontos |
alcangados | possiveis

A2 | - o] o |1]o0]lo]o] o] 0] o 1
Al4| - | - o ]o]l1]o]lo] o] o] o 1
A | - | - | -Jo]JoloJo] o] o] o 0
A6 | - | - | -] -lol1]lo] o1 1 3
Al7 | - | - | - | - -[1lol o] o] o 1 45 [24.44
A8 | - | - | - | - | - [ -1 1 1 1 4
A9 | - | - | - | - - -T-T01o0] o 0
ALIO| - | - | - | - | - | - -1 -1o0 1 1
A2 - | - | - | - | - [ -1 -71-=- o 0

Fonte: o autor

Tabela 90 - Calculo da reciprocidade dos relacionamentos externos do estudo de viabilidade urbana e estudo preliminar

AI2 | AI5 | AT6 | A7 | AI8 | AI9 | ATIO | ATI2 | AT13| Pontos | Pontos | g
alcancados | possiveis
AR | - |1 ] 1]0]lolo]l o] o] o 2
A5 | - | - |1 ]ol1]lo0o] o] 0] o 2
Al6| - | - | -]o|1]lo0] 01 1 3
Al7 | - | - | -] -[1lo]lo o] o 1
A8 | - | - | - | - | -1 1 1 1 4 36 |36.11
AO | - | - | - | - [ -1 -To01o0 ] o 0
ALIO| - | - | - | - | - [ - -1 o0 1 1
AlI2| - | - | - | - | - [ - - o 0

Fonte: o autor
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Tabela 91 - Célculo da reciprocidade dos relacionamentos externos do estudo preliminar e memorial descritivo

AT5 | AT6 | A7 | AI8 | A9 | AT10 | AT12 | AT13 | Fontos | Pomtos | g
alcancados | possiveis
AlS | - 1 0 1 0 0 0 0 2
Al6 | - - 0 1 0 0 1 1 3
Al7 | - - - 1 0 0 0 0 1
AI8 | - - - - 1 1 1 1 4 28 42,86
Al9 | - - - - - 0 0 0 0
AIlO| - - - - - - 0 1 1
All2| - - - - - - - 1 1
Fonte: o autor

Tabela 92 - Cilcul

o0 da recipro

cidade dos relacio

namentos externos do estudo preliminar e memorial justificativo

Pontos

Pontos

AIS | AI6 | AI7 | AI8 | AI9 | AI1O | AIl2 | A3 L. %
alcancados | possiveis
AlS | - 1 0 0 0 0 0 0 1
Al6 | - - 0 1 1 0 1 1 4
Al7 | - - - 1 0 0 0 0 1
Al8 | - - - - 1 1 1 1 4 28 42,86
A9 | - - - - - 0 0 0 0
AIlO | - - - - - 0 1 1
All2| - - - - - - - 1 1
Fonte: o autor



Tabela 93 - Célculo da reciprocidade dos relacionamentos externos do estudo preliminar e programa de necessidades

AI5 | AI6 | AT7 | AI8 | AT9 | ATI0 | ALI2 | AT13 | Fontos | Pontos | g
alcancados | possiveis
A | - O] O0]oO0]o0o] 0 0] 0 0
Al6| - | - o100 |1 |1 3
A7 | - | - | -|1]0] 0] 0] o0 1
A8 | - | - | - | - |1 [ 1 I 1 4 28 |32,14
AO| - | - | - -1 -T0o o0 o 0
ALIO| - | - | - | -1 -1 - 10 |1 1
All2| - | - | - | - -1~ ~ [0 0

Tabela 94 - Calcul

0 da recipro

Fonte: o autor

cidade dos relacionamentos externos do memorial descritivo e termo de referéncia

AI2 | A13 | AIS | AI6 | AI7 | A8 | A9 | ATIO | ATI2 | A113| Fontos | Pontos | p
alcancados | possiveis
AR | - | o ]o|1]o0]olo]l o] o] o 1
AB| - | -] o]o]lo]loJlo] o] o] o 0
A5 | - | - | -1 Jol1 oo 0] o 2
A6 | - | - | -] -]o 1 ]1] 1] o0 1 4
A7 | - | - | - - -T1]lolo 0] o 1 45 17,78
A8 | - | - | - | - | - 0] 0 0 0 0
A9 | - | - | - | - [ - -T-T01o0] o 0
ALO| - | - | - | - -1 -7 -T7T-7T0 1o 0
AL2| - | - | - | - | - - -71- o 0

Fonte: o autor
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Tabela 95 - Cdlculo da reciprocidade dos relacionamentos externos do memorial justificativo e termo de referéncia

A2

AI3

AIS5

AI6

A7

CI8

AI9

AI10

AIl2

AIl3

Pontos
alcancados

Pontos
possiveis

%

AI2

0

0

)

1

A3

AIS5

=l

Al6

oo oo

Al7

=l [e) ] le)

CI8

(=)= Ll o) (e (w]

AI9

oo |o|I=(Oo|C

AI10

=l ==l =]} w)

All2

—|Oo|o|o|o—|o|C

ol el k=2 l==l (e P o Tl R

45

17,78

Tabela 96 - Cal

culo da reci

Fonte: o autor

procidade dos relacionamentos externos do

programa de necessidades e termo de referéncia

AI2 | AI3 | AIS | AI6 | AI7 | AI8 | A9 | ATIO | AT12 | AT13| Fontos | Pontos | g
alcancados | possiveis
AR | - | o0 ]o|1]o0]ololo] o] o 1
AB| - | - ]o]olololo] o] o] o 0
A5 | - | - | -]o]lo]lolol o] o] o 0
A6 | - | - | - -lo 11110 1 4
Al7 | - | - | - - -J1]o0o] o0/ o0] o 1 45 1333
A8 | - | - | - | - -T-Tololo ] o 0
A9 | - | - | - | - [ - -1 o] o0 o 0
ALIO| - | - | - | - | -1 -1 -T7T-7T0 1o 0
A2 - | - | - [ - [ -1 -1T-71T- - | o 0

Fonte: o autor



Tabela 97 - Didmetro dos relacionamentos externos

Relacdes de dependéncia Didmetro
Estudo preliminar 3
Anteprojeto arquitetdnico Memorial justificativo
Termo de referéncia
Estudo de viabilidade ambiental Estudo preliminar
Estudo de viabilidade de infraestrutura elétrica Estudo preliminar
Estudo de viabilidade urbana Estudo preliminar
Anteprojeto arquitetdnico
Estudo preliminar Estudo de viabilidade ambiental

Estudo de viabilidade de infraestrutura elétrica

Estudo de viabilidade urbana

Memorial descritivo

Estudo preliminar —
p Memorial justificativo

Programa de necessidades

Estudo preliminar

Programa de necessidades P
Termo de referéncia

Estudo preliminar

Memorial descritivo —
Termo de referéncia

Anteprojeto arquitetdnico

Memorial justificativo Estudo preliminar

Termo de referéncia

Anteprojeto arquitetdnico

Memorial descritivo

Termo de referéncia IR ST
Memorial justificativo

WL [W[W|N|W N [W W W[IW|N|WW|[AR|W(W[W|A| W[

Programa de necessidades

Fonte: o autor
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Tabela 98 - Resumo do desempenho dos relacionamentos externos do fluxo de recebimento e fluxo de transmissio

Fluxo de recebimento

Fluxo de transmissao

- a . Pontos
Rel de di d &
elacdes de dependéncia % Média % Ppnt/os % Média atribuido
atribuidos % s
Estudo preliminar 42,05 41,11
Anteprojeto arquitetdnico Memorial justificativo 43,75 41,73 0 43,21 41,11 0
Termo de referéncia 39,39 39,00
Estudo de viabilidade Estudo preliminar 38,89 | 38,89 5 42,00 | 42,00 0
ambiental
Estudo de viabilidade de Estudo preliminar 38,89 | 38,89 i 42,00 | 42,00 0
infraestrutura elétrica
Estudo de viabilidade Estudo preliminar 50,00 | 50,00 0 4889 | 4889 0
urbana
Anteprojeto arquitetonico | 42,05 41,11
Estudo de .Vlablhdade 38.89 42.00
ambiental
E§tudo de v1ab1hd/ad.e de 38.89 42.00
Estud i infraestrutura elétrica 4651 0 46,48 0
studo preliminar — , ,
Estudo de viabilidade 50,00 48.89
urbana
Memorial descritivo 51,43 50,00
Memorial justificativo 55,71 54,17
Programa de necessidades | 48,57 47,22

(Continua)
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Tabela 98 - Resumo do desempenho dos relacionamentos externos do fluxo de recebimento e fluxo de transmissdo

(Continuagio)
Fluxo de recebimento Fluxo de transmissao
~ A - . Pontos
Rel de di d £
elacdes de dependéncia % Média % Bontf’s % Média atribuido

atribuidos % s
Estudo preliminar 48,57 47,22

P d idad 38,93 -5 38,11 -5
rograma de necessidades Termo de referéncia 29,29 29,00

Estud limi 1,4

Memorial descritivo STCo pre A o143 | 534 5 0.00 14550 5
Termo de referéncia 25,25 25,00
Anteprojeto arquitetonico | 43,75 43,21

Memorial justificativo Estudo preliminar 55,71 42,78 0 54,17 42,09 0
Termo de referéncia 28,89 28,89
Anteprojeto arquitetonico | 39,39 39,00
M ial descriti 25,25 25,00

Termo de referéncia emo‘rla‘ eéc‘rl 1\_,0 30,71 -5 30,47 -5
Memorial justificativo 28,89 28,89
Programa de necessidades | 29,29 29,00

Fonte: o autor

Tabela 99 - Resumo do desempenho dos relacionamentos externos da proximidade de centralidade e da reciprocidade

Proximidade de centralidade Reciprocidade
Relagdes de dependéncia % Meédia Pontos % Média Pontos
% atribuidos % atribuidos
Estudo preliminar 64,17 27,78
Anteprojeto arquitetdnico Memorial justificativo 67,28 63,54 5 27,78 25,93 -5
Termo de referéncia 59,17 22,22
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Tabela 99 - Resumo do desempenho dos relacionamentos externos da proximidade de centralidade e da reciprocidade

(Continuagio)
Proximidade de centralidade Reciprocidade
Relagoes de dependéncia o Meédia Pontos % Meédia Pontos
? % atribuidos ’ % atribuidos
Estudo de viabilidade Estudo preliminar 63,48 | 63.48 5 2222 | 2222 5
ambiental
Estudo de viabilidade de Estudo preliminar 64,09 | 64,09 5 2444 | 2444 -5
infraestrutura elétrica
Estudo de viabilidade Estudo preliminar 74,07 | 74,07 5 36,11 | 36,11 -5
urbana
Anteprojeto arquitetonico | 64,17 27,78
Estudo de .Vlablhdade 6348 2.2
ambiental
Estudo preliminar Estudo de viabilidad 69,49 5 32,63 -5
studo de viabilidade 74,07 36.11
urbana
Memorial descritivo 75,00 42,86
Memorial justificativo 72,92 42,86
Programa de necessidades | 72,69 32,14
. Estudo preliminar 72,69 32,14
Programa de necessidades Termo de referéncia 52.83 62,76 5 13.33 22,74 -5
. .. Estudo preliminar 75,00 42,86
Memorial descritivo Termo do referéncia 54.83 64,92 5 17.78 30,32 -5
Anteprojeto arquitetonico | 67,28 27,78
Memorial justificativo Estudo preliminar 72,92 64,33 5 42,86 29,47 -5
Termo de referéncia 52,78 17,78
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Tabela 99 - Resumo do desempenho dos relacionamentos externos da proximidade de centralidade e da reciprocidade

(Continuagio)
Proximidade de centralidade Reciprocidade
Relagoes de dependéncia % Meédia Pontos % Meédia Pontos
% atribuidos % atribuidos
Anteprojeto arquitetonico | 59,17 22,22
N Memorial descritivo 54,83 17,78
Termo de referéncia Memorial justificativo 52.78 54,90 0 17.78 17,78 -10
Programa de necessidades | 52,83 13,33

Fonte: o autor

Tabela 100 - do desempenho dos relacionamentos externos do didmetro e soma dos pontos

Diametro Soma d
Relagdes de dependéncia L Meédia Pontos oma €os
Noés o pontos
% atribuidos
Estudo preliminar 3
Anteprojeto arquitetdnico Memorial justificativo 2 3 0 0
Termo de referéncia 3
Estudo de viabilidade Estudo preliminar 4 4 5 -10
ambiental
E.Studo de v1ab1hd/ad§ de Estudo preliminar 3 3 0 -5
infraestrutura elétrica
Estudo de viabilidade Estudo preliminar 3 3 0 0
urbana

(Continua)
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Tabela 100 - do desempenho dos relacionamentos externos do didmetro e soma dos pontos (Continuac¢do)

Diametro

Relacdes de dependéncia ) Meédia Pontos Soma dos
N6s oo pontos
% atribuidos

Anteprojeto arquitetonico
Estudo de viabilidade
ambiental
Estudo de viabilidade de

- infraestrutura elétrica
Estudo preliminar Estudo de viabilidade 3 0 0
urbana
Memorial descritivo
Memorial justificativo
Programa de necessidades

Estudo preliminar
Termo de referéncia

Programa de necessidades

Estudo preliminar
Termo de referéncia

Memorial descritivo

Anteprojeto arquitetonico
Memorial justificativo Estudo preliminar
Termo de referéncia

Anteprojeto arquitetonico
Memorial descritivo
Memorial justificativo
Programa de necessidades

Termo de referéncia

W[ [|W W [W W [WN|W[W (W W[ W

Fonte: o autor
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APENDICE K - Desempenho dos atores quanto aos indicadores de
analise das redes sociais dos relacionamentos internos
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Figura 57 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos internos do anteprojeto
arquitetonico
62,50%62,50%

37,50%37,50% 37,50%37,50%

12,50%12,50%

2 5 6 7 8 9 10 12 11 13
Ator

Fonte: o autor

Figura 58 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos internos do estudo de
viabilidade ambiental

60,00%
40,00%
20,00%  20,00% 20,00% 20,00%  20,00%
2 3 5 6 7 8 11
Ator

Fonte: o autor

Figura 59 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos internos do estudo de
viabilidade de infraestrutura elétrica

28.57%
14,29% 1429% 1429% 1429% 1429% 1429% 14,29%
2 4 5 6 7 8 12 11

Ator

Fonte: o autor
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Figura 60 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos internos do estudo de
viabilidade urbana

66.67% 66,67 %

50,00% 50,00% 50,00%
j I I [ ]
r

Ato

Fonte: o autor

Figura 61 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos internos do estudo

preliminar
75,00%
62,50%
50,00% 50,00% 50,00%
37.50% 37,50% 37,50%
1 I I l
5 6 7 8 9 10 12 11 13
Ator

Fonte: o autor

Figura 62 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos internos do memorial
descritivo
75,00%

50,00% 50,00%

] I 25,00% 25,00% 25,00%
5 6 7 8

Ator

Fonte: o autor
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Figura 63 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos internos do memorial

justificativo
42,86% 42.86% 42,86% 42,86%
28,57% 28,57% 28,57%
J I 14,29%
[
5I6I8I9I10I12I11I13
Ator

Fonte: o autor

Figura 64 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos internos do programa de
necessidades

2857% 2857% 28,57% 28,57% 2857% 2857% 28,57%

6 7 8 9 10 12 11 13

Ator

Fonte: o autor

Figura 65 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos internos do termo de
referéncia

5 %

30,00% 30,00%
20,00% 20,00%

10,00% 10,00% 10,00% 10,00% 10,00%

Ator

Fonte: o autor
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Figura 66 - Média do fluxo de recebimento dos relacionamentos internos

42,29%

37,18% 36,37% 2
29,57% 35.29%

27,86%

Fonte: o autor

Figura 67 - Fluxo de transmisséo dos relacionamentos internos do anteprojeto

arquitetdnico
92,31%
69,23%
53,85%
46,15%
15 38% 15 38%
7, 69%
O 00% O 00%
2 8
Ator

Fonte: o autor

Figura 68 - Fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do estudo de
viabilidade ambiental

63,64%
45,45%
9,09% 9,09% 9,09%
. . 00 I
2 3 5 6 7 8

Ator

Fonte: o autor
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Figura 69 - Fluxo de transmisséo dos relacionamentos internos do estudo de
viabilidade de infraestrutura elétrica

54,55%
36,36%
27.27%
9,09%
0,00% - 0,00% 0,00%
2 4 5 6 7 8 12
Ator

Fonte: o autor

Figura 70 - Fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do estudo de
viabilidade urbana

60,00% 60,00%

50,00% 50,00% 50,00%
2 5 6 7 8 9

Ator

Fonte: o autor

Figura 71 - Fluxo de transmiss@o dos relacionamentos internos do estudo

preliminar
91,67%
58,33%
41,67%
33,33%
25,00%
16,67%
8.33% l
i I N I .
5 6 7 8 9 10 12
Ator

Fonte: o autor
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Figura 72 - Fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do memorial
descritivo

60,00% 60,00%

40,00% I 40,00% I
5 6 Ator 7 8

Fonte: o autor

Figura 73 - Fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do memorial

justificativo
66,67% 66.,67%
44.,44%
33,33%
11,11% 11,11%
. 000
5 6 8 9 10 12 13
Ator

Fonte: o autor

Figura 74 - Fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do programa de

necessidades
77,78% 77,78%
33,33%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
6 7 8 9 10 12 13
Ator

Fonte: o autor
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Figura 75 - Fluxo de transmissdo dos relacionamentos internos do termo de

referéncia
81,82%
45,45%
27.27%
18,18%
9,09% 9,09% 9,09%
0,00% 0,00% 0,00%
2 3 5 6 7 Ator 8 9 10 12 13

Fonte: o autor

Figura 76 - Média do fluxo de transmissdo dos relacionamentos

54,55% 50.84%

17,11%

Ator

Fonte: o autor

Figura 77 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do
anteprojeto arquitetonico

96,15%
84,62%
76,92%
60,26% 57.69% 56.41%
44.87%
0,00%  0,00% I
2 5 6 7 8 9 10 12 13
Ator

Fonte: o autor
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Figura 78 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do
estudo de viabilidade ambiental
77.27%

45.45% 46,21%
27.27% 25,76%
. 0,00%
8

tor

Fonte: o autor

Figura 79 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do
estudo de viabilidade de infraestrutura elétrica
66,67%

59,09%
43,18% 45,45%
0,00% 0,00%
2 4 5

6 7 8

Ator
Fonte: o autor

Figura 80 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do
estudo de viabilidade urbana

80,00% 80,00% 75.00% 80,00% 75.00%

Ator

Fonte: o autor
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Figura 81 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do
estudo preliminar

83,33%
70,83% 70,83%
62,50%
54,17% 54,17% 54,17%
] I ] I I
5 6 7 8 Ator 9 10 12 13

Fonte: o autor

Figura 82 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do
memorial descritivo

76.67% 80,00%

. I . I
5 6 7 8

Ator

Fonte: o autor

Figura 83 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do

memorial justificativo
83,33% 83,33%
68,52%
61,11%
50,00% 50,00%
5 6 8 9 10 12 13
Ator

Fonte: o autor



388

Figura 84 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do
programa de necessidades

88,89% 8333%

61,11%
I 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
6 7 8 9

10 12 13
Ator

Fonte: o autor

Figura 85 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos internos do termo
de referéncia

90,91%

72,73%

62,12%
56,06%

51,52% 51,52%

39,39%

0,00% 0,00% 0,00%

2 3 5 6 7 Ator 8 9 10 12 13

Fonte: o autor

Figura 86 - Média da proximidade de centralidade dos relacionamentos

67,30%

59,09% 55,62%57’79% 58,06%

52,29%
42,22%

4721%

34.57% 32,04%

22,73%

Fonte: o autor
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APENDICE L - Desempenho dos atores quanto aos indicadores de
analise das redes sociais dos relacionamentos externos
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Figura 87 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos externos do anteprojeto
arquitetonico e estudo preliminar

75,00%

37,50%

12,50%12,50% 12,50%

Ator

Fonte: o autor

Figura 88 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos externos do anteprojeto
arquitetdnico e memorial justificativo

62,50%62,50%

50,00% 50,00% 50,00%

12,50%

2 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Ator

Fonte: o autor

Figura 89 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos externos do anteprojeto
arquitetonico e termo de referéncia

55,56% 55,56%5,56%

44.44%
3333% 33,339%33.33% 3333%

22,22922.22%

Ator

Fonte: o autor
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Figura 90 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos externos do estudo de
viabilidade ambiental e estudo preliminar
66,67% 66,67%
55,56%55,56%

22,22%
11.11%

Ator

Fonte: o autor

Figura 91 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos externos do estudo de
viabilidade de infraestrutura elétrica e estudo preliminar
77,78%

55,56%
44,44%

55,56%5,56%
44.,44%
33,33%
22,229%2,22%

11,11% 11,11%

2 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 18
Ator

Fonte: o autor

Figura 92 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos externos do estudo de
viabilidade urbana e estudo preliminar
10

62,509%62,50%

25,00%

Ator

Fonte: o autor
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Figura 93 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos externos do estudo
preliminar e memorial descritivo

71,43%

57,14% 57,14% 57,14%

42,86%
28,57%

5 6 7 8 9 10 11 12 13 18
Ator

Fonte: o autor

Figura 94 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos externos do estudo
preliminar e memorial justificativo

85.71%
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57,14% 57,14% 57,14%

5 6 7 8 9 10 11 12 13 18
Ator

Fonte: o autor

Figura 95 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos externos do estudo
preliminar e programa de necessidades
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57,14% 57,14% 57,14%

14,29% 14,29%
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Ator

Fonte: o autor
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Figura 96 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos externos do memorial
descritivo e termo de referéncia
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Fonte: o autor

Figura 97 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos externos do memorial
justificativo e termo de referéncia
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33,33% 33,33%33,33%
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Ator

Fonte: o autor

Figura 98 - Fluxo de recebimento dos relacionamentos externos do programa
de necessidades e termo de referéncia
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33,33% 33,33%
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Ator

Fonte: o autor
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Figura 99 - Média do fluxo de recebimento dos relacionamentos externos
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Fonte: o autor

Figura 100 - Fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos do anteprojeto
arquitetonico e estudo preliminar
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Fonte: o autor

Figura 101 - Fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos do anteprojeto
arquitetonico e memorial justificativo
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Ator

Fonte: o autor
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Figura 102 - Fluxo de transmissio dos relacionamentos externos do anteprojeto
arquitetonico e termo de referéncia
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Fonte: o autor

Figura 103 - Fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos do estudo de

viabilidade ambiental e estudo preliminar
90,00%
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20,00%

Fonte: o autor

Figura 104 - Fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos do estudo de
viabilidade de infraestrutura elétrica e estudo preliminar
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Figura 105 - Fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos do estudo de
viabilidade urbana e estudo preliminar
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Fonte: o autor

Figura 106 - Fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos do estudo
preliminar e memorial descritivo
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Fonte: o autor

Figura 107 - Fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos do estudo
preliminar e memorial justificativo
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Fonte: o autor
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Figura 108 - Fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos do estudo
preliminar e programa de necessidades
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Fonte: o autor

Figura 109 - Fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos do memorial
descritivo e termo de referéncia
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Fonte: o autor

Figura 110 - Fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos memorial
justificativo e termo de referéncia
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Figura 111 - Fluxo de transmissdo dos relacionamentos externos do programa
de necessidades e termo de referéncia
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Figura 112 - Média do fluxo de transmiss@o dos relacionamentos externos
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Figura 113 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do
anteprojeto arquitetonico e estudo preliminar
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Ator

Fonte: o autor
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Figura 114 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do
anteprojeto arquitetonico e memorial justificativo
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Ator

Fonte: o autor

Figura 115 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do
anteprojeto arquitetonico e termo de referéncia
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Fonte: o autor

Figura 116 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do
estudo de viabilidade ambiental e estudo preliminar
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Fonte: o autor
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Figura 117 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do
estudo de viabilidade de infraestrutura elétrica e estudo preliminar
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77.27%
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Fonte: o autor

Figura 118 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do
estudo de viabilidade urbana e estudo preliminar
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Fonte: o autor

Figura 119 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do
estudo preliminar e memorial descritivo

100,00%
94,44% $8.89%
72,22%
’ 66,67 %
]61’11% I 6i% 1 I I l
5 6 7 8 Ator 9 10 12 13

Fonte: o autor
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Figura 120 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do
estudo preliminar e memorial justificativo
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Fonte: o autor

Figura 121 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do
estudo preliminar e programa de necessidades
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Fonte: o autor

Figura 122 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do
memorial descritivo e termo de referéncia
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65,00% 65,00% 70,00%

58,33% 55.00%

Ator

Fonte: o autor
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Figura 123 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do
memorial justificativo e termo de referéncia
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Fonte: o autor

Figura 124 - Proximidade de centralidade dos relacionamentos externos do
programa de necessidades e termo de referéncia
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Fonte: o autor

Figura 125 - Média da proximidade de centralidade dos relacionamentos
externos
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Fonte: o autor
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APENDICE M - Frequéncia de comunicaciio por subproduto
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Figura 126 - Frequéncia de comunicacdo do anteprojeto arquitetdnico
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Fonte: o autor

Figura 127 - Frequéncia de comunicagdo do estudo de viabilidade ambiental
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Fonte: o autor

Figura 128 - Frequéncia de comunicacdo do estudo de viabilidade de

infraestrutura elétrica
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Figura 129 - Frequéncia de comunicagdo do estudo de viabilidade urbana
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Fonte: o autor

Figura 130 - Frequéncia de comunicacdo do estudo preliminar
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Fonte: o autor

Figura 131 - Frequéncia de comunicacdo do memorial descritivo
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Figura 132 - Frequéncia de comunica¢do do memorial justificativo
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Fonte: o autor

Figura 133 - Frequéncia de comunicacdo do programa de necessidades
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Fonte: o autor

Figura 134 - Frequéncia de comunicacdo do termo de referéncia
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APENDICE N - Mapeamento do fluxo do processo com resumo dos
atributos do processo



INICIO

Y

[Atividade: Setor:

Al DEENG

[Ator responsavel: Classificagao da atividade:

[Agregagao de valor:

[Forma de comunicagao predomimante do subproduto:

[Barreiras do subproduto:

[Subproduto:
[Atividade: Setor. [Atividade: Setor. [Atividade: Setor: [Atividade: Setor.
Bl CPLAN B8 CPLAN B13 CPLAN C1l CENG
[Ator res) Classificagao da atvidad [Ator res) Class la atividac tor Clz\sslflmcéo da atividade: [Ator res) CTassiTicacao da atividad:
2 Péssima 2 Péssima 2 Péssima 5 Péssima
[Agregagio de valor: [Agregagio de valor: [Agregagio de valor [Agregagio de valor:
Nao agrega valor Nao agrega valor Nao agrega valor Nao agrega valor
Forma de comunicagao predomimante do subproduto: Forma de comunicagao predomimante do subproduto: [Forma de comunicagao predommnante o subproduto: Forma de comunicagao predomimante do subproduto:
Verbal proximo Verbal proximo Verbal proximo Verbal proximo
Barreiras do subproduto: Barreiras do subproduto Barreiras Go sUbproduto: Barreiras do subproduto
1;9; 15; 17; 18; 19; 20; 21; 22; 23; 1;2;6;7;8;9;13; 15; 17; 18; 19; 1;2;7;9;12; 15; 17; 18; 19; 20; 1;2;5;6;7,8;9;10; 12; 13; 15;
25 20; 21; 22; 23; 25 21; 22; 23; 25 18; 20; 22
SUbproduto SUbproduto SUbproduto SUbproduto
Estudo de viabilidade de Estudo de viabilidade Estudo de viabilidade Estudo preliminar
infraestrutura elétrica ambiental urbana
[Atividade Setor [Atividade Setor [Atividade: Setol [Atividade: Setor [Atividade: Setol
B2 CPLAN B4 CPLAN B9 " CPLAN B14 CPLAN D2 " DIENG
Tor [CTassiicagao da atividade: [Ator responsavel [CTassiTicacao da atividade: [Ator responsave [CTassiTicacao da atividade: Tores [CTassiicacao da atividade: [Ator responsave [CTassiTicacao da atividade:
4 Péssima 4 Péssima 3 1,2,6,7,8el4 Péssima 6 Péssima
[Agregacao de valor: Agregacao de valor: [Agregagao de valor: [Agregacao de valor: [Agregagao de valor:
Nao agrega valor, mas ¢é necessaria Nio agrega valor, mas é necessaria Nio agrega valor, mas é necessaria Nio agrega valor, mas é necessaria Nio agrega valor
[Forma de comunicagdo predominante do subproduto: [Forma de comunicagdo predominante do subproduto: [Forma de comunicagao predominante do SUbproduto: [Forma de comunicacdo predominante do subproduto: [Forma de comunicagao predominante do sUbproduto:
Verbal préximo Verbal proximo Verbal proximo Verbal proximo Verbal proximo
Barreiras 4o sUDprodUD: [Barreiras do subproduto Barreiras do subproduto Barreiras 4o sUDprodUIO: Barreiras do subproguto
1;9; 15; 17; 18; 19; 20; 21; 22; 23; 1;9; 15; 17; 18; 19; 20; 21; 22; 23; ;2,6;7,8;9;13;15; 17; 18; 19; 7 2,7;9;12;15; 17; 18; 19; 20; 1,2;5;6;7;8;9; 10; 12; 13; 15;
25 20; 21; 22; 23; 25 21, 22, 23, 25 18; 20; 22
[Subproduto: Subproauto Subproauto Subproauto
Estudo de viabilidade de Estudo de viabilidade Estudo de viabilidade Estudo preliminar
infraestrutura elétrica infraestrutura elétrica ambiental urbana
[Atividade: Setor: [Atividade: Setor: [Atividade Setor. [Atividade Setor: [Atividade Setor.
B3 CPLAN B5 CPLAN B10 CPLAN B15 CPLAN DE1 DIENG/SETOR H|
Ator responsavel: Classificagdo da atividade: Ator responsavel: [Classificagao da atividade: [Ator responsavel: [Classificagao da atividade: Ator responsavel: Classificagdo da atividade: [Atores responsaveis: Classificagao da atividade:
Péssima Péssima Péssima Péssima 8 Péssima
[Agregacao de valor: [Agregagao de valor: [Agregagao de valor: [Agregacao de valor: [Agregacao de valor:
Nao agrega valor, mas ¢é necessaria Nao agrega valor Nio agrega valor, mas é necessaria Nio agrega valor, mas é necessaria Nio agrega valor, mas é necessaria
[Forma de comunicagdo predominante do subproduto: [Forma de comunicagao predominante do subproduto: [Forma de comunicagao predominante do SUbproduto: [Forma de comunicacdo predominante do subproduto: [Forma de comunicagao predominante do SUbproduto:
Verbal proximo Verbal proximo Verbal proximo Verbal proximo Verbal proximo
Barreiras do subproduto; [Barreiras do subproduto: |Barreiras do subproduto: Barreiras do subproduto; |Barreiras do subproduto:
1;9; 15; 17; 18; 19; 20; 21; 22; 23; 1;9;15;17; 18; 19; 20; 21; 22; 23; 1,2;6;7,8;9; 13; 15; 17; 18; 19; 1,2,7,9;12; 15; 17, 18; 19; 20; ;2,;5;6;7;8;9; 10; 12; 13; 15;
25 25 20; 21; 22; 23; 25 21; 22; 23; 25 18; 20; 22
Subproduto Subproduto Subproduto Subproduto
Estudo de viabilidade de Estudo de viabilidade de Estudo de viabilidade Estudo de viabilidade Estudo preliminar
infraestrutura elétrica infraestrutura elétrica ambiental urbana
[Atividade: Setor. [Atividade: Setor. [Atividade: Setor: [Atividade Setor: [Atividade: Setor. [Atividade Setor:
B6 CPLAN B11 CPLAN B16 CPLAN DE2 DIENG/SETOR E DB1 DIENG/CPLAN D3 DIENG
[Ator [Classificagao da atividade: | [Ator [Classificagao da atividade: | or [Classificagao da atvidade: | [Atores responsavers: _ [Classiicagao da atividade: | [Atores responsavers: __ [Classificagao da atvidade: | or [Classificacao da atividade: |
4 Péssima 3 Péssima 7 Ruim 8el4 7e8 Ruim 8 Péssima
[Agregacao de valor: [Agregacao de valor: [Agregasao de valor [Rercgacao de valor: [Agregacao de valor: [Agregasao de valor
Agrega valor Agrega valor Agrega valor Agrega valor Agrega valor Nao agrega valor, mas ¢ necessaria

[Forma de comunicagdo predominante do subproduto:
Verbal proximo
Barreiras do subproduto;

1;9;15; 17; 18; 19; 20; 21; 22; 23;

[Forma de comunicagdo predominante do subproduto

Verbal proximo
Barreiras do subprodulo

1,2,6;7,8;9; 13; 15; 17; 18; 19;

[Forma de comunicagao predommante do subproduto

Verbal proximo
Barreiras do subproduto

1;2;7,9; 12; 15; 17; 18; 19; 20;

. [FOTa 0 To subproduto,

Verbal proximo

[Forma de comunicagao predominante do subproduto

Verbal proximo

[Barreiras do subproduto:

1;2;5;6;7;8;9;10; 12; 13; 15;

Barreiras do subproduto

1,2,5;6;7,8;9; 10; 12; 13; 15;

[Forma de comunicagao predommante do subproduto

Verbal proximo

Barreiras do subproduto:
1255 GD; 7,8;9;10; 12; 13; 15;

25 20; 21, 22; 23; 25 21, 22; 23; 25 18; 20; 22 18; 20; 22 18; 20; 22
[Subproduto: [Subproduto: [Subproduto; [Subproduto [Subproduto; Subproduto
Estudo de viabilidade de Estudo de viabilidade Estudo de viabilidade Estudo preliminar Estudo preliminar Estudo preliminar
infraestrutura elétrica ambiental urbana
Atividade: B7 Setor: CPLAN Atividade: B12 Setor: CPLAN
2 Péssima 3 Péssima "
[Agregacio de valor: [Agregacio de valor: Atvidade: Set
Nio agrega valor Nio agrega valor, mas é necessaria b ™ DIENG
greg greg 5 Na Todos os cadernos de [Ator [CTassificacao da atividade:
[Forma de comunicagao predominante do subproduto [Forma de comunicagao predominante do subproduto 20 solicitagdo estdo 6 Péssima
Verbal proximo Verbal proximo preenchidos? [Aercgacao de valor:
Barreiras 4o subproduto. Barreiras 4o subproduto Na I
1;9; 15; 17; 18; 19; 20; 21; 22; 23; 12,6;7,8;9;13; 15; 17; 18; 19; a0 agrega valor
25 23; 25 Forma de comunicagao predominante do subproduto:
Subproduto o o Verbal proximo
Estudo de viabilidade de Estudo de viabilidade Barreiras 4o sUDprodu:
infraestrutura elétrica ambiental 1,2:5,6,7;8;9;10; 12; 13; 15;
Si 18; 20; 22
im Subproduto
Estudo preliminar
Atividads Set
widde o “o D IENG
[Ator responsavel: [Classificagao da atividade:
Péssima " " " ' "
[Agregagdo de valor: Atividade Setor: Atividads Set Atividads Set Atividade Setor: Atividad Setc
o Wi e O DIENG Wi e o DIENG T “o" D IENG Wi e O DIENG widEE oo o DIENG
8reg Ator responsavel: Classificagdo da atividade: [Ator responsavel: [Classificagao da atividade: [Ator responsavel: Classificagdo da atividade: Ator responsavel: Classificagdo da atividade: [Ator responsavel: [Classificagao da atividade:
Formna d comumicasio prodominante do Subprodo 12 Ruim 10 Ruim 11 Ruim Ruim 13 Ruim
Verbal proximo [Reregacao de valor: [Agregacao de valor: [Aercgacao de valor: [Agregacao de valor: Agregacio de valor:
Barreiras do subproduto: A I A | A | A I A |
1:9: 15: 17; 18; 19: 20; 21; 22: 23; grega valor grega valor grega valor grega valor grega valor
25 [Forma de comunicagao predominante do subproduto: [Forma de comunicagao predominante do subproduto [Forma de comunicagao predominante do subproduto [Forma de comunicagao predominante do subproduto: Forma de comunicacao predominante do subproduto
Subproduto o Verbal proximo Verbal proximo Verbal proximo Verbal proximo Verbal proximo
Estudo de viabilidade de Barreiras do subproduto: [Barreiras do subproduto: Barreiras do subproduto: Barreiras do subproduto: [Barreiras do subproduto:
infi 1étri 1,2,5,6;7,8;9; 10; 12; 13, 15; 1,2;5,6,7,8,9; 10; 12; 13; 15; 1,2;5,6,7,8,9; 10; 12; 13; 15; 1,2;5;6,7,8;9; 10; 12; 13; 15; 1,2,5;6;7,8;9; 10; 12; 13, 15;
infraestrutura elétrica
18; 20; 22 18; 20; 22 18; 20; 22 18; 20; 22 18; 20; 22
Sbproduto Subproduto Subproduto Subproduto Subproduto
Estudo preliminar Estudo preliminar Estudo preliminar Estudo preliminar Estudo preliminar
Atividade: D10 Setor: DIENG
[Atores [Classi da atividade:
7e8 Ruim
[Agregagao de valor
Agrega valor
. |Forma do 3 d0 subproduto: -
— inan et
Verbal proximo
Barreiras do subproduto;
;2;5;6;7,8;9;10; 12; 13; 15;
18; 20; 22
[Subproduto:
Estudo preliminar
M\ M\ M\
|Atividade: D11 Setor: DIENG Atividade: D12 Setor: DIENG Atividade: D13 Setor: DIENG |Atividade: D14 Setor: DIENG Atividade: D15 Setor: DIENG
[Ator responsavel [CTassiTicacao da atividade: [Ator responsave [CTassiTicacao da atividade: [Ator [CTassiicacao da atividade: Tor [CTassiicacao da atividade: [Ator responsave [CTassiTicacao da atividade:
12 Péssima 10 Péssima 11 Péssima 9 Péssima 13 Péssima
[Agregagao de valor: [Agregagao de valor: [Agregacao de valor [Agregagao de valor: [Agregagao de valor:
Nao agrega valor Nio agrega valor Nio agrega valor Nao agrega valor Nio agrega valor
[Forma de comunicagao predommante do subproduto: [Forma de comunicagao predominante do subproduto [Forma de comunicagao predommante do subproduto: [Forma de comunicagao predommante do subproduto: [Forma de comunicagao predominante do subproduto
Verbal proximo Verbal proximo Verbal proximo Verbal proximo Verbal proximo
[Barreiras do subproduto: Barreiras do subproduto: Barreiras do subproduto: [Barreiras do subproduto: Barreiras do subproduto:
1;2;5;6;7;8;9; 10; 12; 13; 15; 1;2;5;6;7;8;9; 10; 12; 13; 15; 1;2;5;6;7;8;9; 10; 12; 13; 15; 1;2;5;6;7;8;9; 10; 12; 13; 15; 1;2;5;6;7,;8;9; 10; 12; 13; 15;
18; 20; 22 18; 20; 22 18; 20; 22 18; 20; 22 18; 20; 22
[Subproduto: [Subproduto; [Subproduto; [Subproduto: [Subproduto;
Estudo preliminar Estudo preliminar Estudo preliminar Estudo preliminar Estudo preliminar
Todos os cadernos de Todos os cadernos de 5 Todos os cadernos de Todos os cadernos de Todos os cadernos de
solicitagdo estdo solicitagao estio Nio solicitagdo estdo solicitagdo estdo solicitagdo estio
preenchidos? preenchidos? preenchidos? preenchidos? preenchidos?
Sim
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