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RESUMO

A pesquisa tem como tema a avaliacdo da implementacdo das obras publicas do
Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades
Federais (REUNI) na Universidade Federal do Rio Grande (FURG), no periodo de
2007 a 2017. O estudo realiza uma avaliacdo ex post, analisando os impactos,
desafios e oportunidades gerados pela adesdao da FURG ao programa. Para isso, a
pesquisa mapeou a execugcdo do REUNI na universidade, identificou as motivacdes
para adesdo, analisou as etapas de planejamento, implementacédo, gestdo e
avaliacdo da politica publica, além de verificar os principais desafios e limitaces
enfrentados pela instituicdo. A escolha da FURG justifica-se pela escassez de
estudos avaliativos que abordem a expansdo da infraestrutura fisica das
universidades ap6s o REUNI. Trata-se de um estudo de caso qualitativo e descritivo,
baseado em pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas com nove
stakeholders que atuaram na instituigdo durante a implantagdo do programa em
cargos de chefia e/ou &reas técnicas no setor de infraestrutura. Os registros obtidos
foram analisados por meio da técnica de Analise de Conteudo de Bardin (2011).
Para mensurar a percepcao dos stakeholders, foi aplicada uma escala Likert de
cinco pontos, onde 1 significa "muito ruim" e 5 "excelente". Os resultados indicam
gue a democratizacdo do acesso ao ensino superior, a ampliagdo do quadro de
servidores e as melhorias estruturais foram os principais fatores que motivaram a
adesdo da FURG ao REUNI. No entanto, o curto prazo para planejamento, a
insuficiéncia de equipe técnica e as dificuldades de articulagcdo com os stakeholders
se destacaram como desafios significativos. A etapa de planejamento foi avaliada
como regular (3), enquanto a implementacdo, gestdo e avaliagdo foram
consideradas boas (4), demonstrando que, apesar das dificuldades, a universidade
conseguiu atender parcialmente aos aspectos criticos do programa. Ao término do
estudo, a avaliacdo ex post classificou o processo de implementacdo do REUNI na
FURG como bom (4), considerando que a instituicdo cumpriu os objetivos do
programa, expandiu sua infraestrutura, reforcou seu quadro de docentes e técnicos
e aumentou a oferta de vagas na graduacdo e pods-graduacdo. Conclui-se que a
FURG adotou uma estratégia eficaz para superar os desafios e otimizar os recursos
financeiros disponiveis, respondendo as demandas da comunidade académica.

Palavras-chave: Politicas Publicas, Implementacdo, REUNI, Gestdao Publica,
Gestao de Obras Publicas.



ABSTRACT

This research focuses on evaluating the implementation of public works under the
Support Program for Restructuring and Expansion Plans of Federal Universities
(REUNI) at the Federal University of Rio Grande (FURG) from 2007 to 2017. The
study conducts an ex post evaluation, analyzing the impacts, challenges, and
opportunities resulting from FURG's adherence to the program. To achieve this, the
research mapped the execution of REUNI at the university, identified the motivations
behind its adoption, examined the planning, implementation, management, and
evaluation phases of the public policy, and assessed the main challenges and
limitations faced by the institution. The selection of FURG as a case study is justified
by the scarcity of evaluative studies addressing the expansion of university
infrastructure following REUNI. This qualitative and descriptive case study is based
on documentary research and semi-structured interviews with nine stakeholders who
held leadership positions or worked in technical areas within the infrastructure sector
during the program’s implementation. The collected records were analyzed using
Bardin’s (2011) Content Analysis technique. To gauge stakeholders' perceptions, a
five-point Likert scale was applied, where 1 represents "very poor” and 5 "excellent.”
The results indicate that the primary motivations for FURG’s adherence to REUNI
were the democratization of access to higher education, faculty and staff expansion,
and structural improvements. However, the short planning period, insufficient
technical staff, and challenges in stakeholder coordination emerged as significant
obstacles. The planning phase was rated as average (3), whereas the
implementation, management, and evaluation phases were considered good (4),
demonstrating that despite the challenges, the university partially met the program’s
critical aspects. In the final ex post evaluation, the REUNI implementation process at
FURG was classified as good (4), considering that the institution met the program’s
objectives, expanded its infrastructure, strengthened its faculty and technical staff,
and increased the availability of undergraduate and graduate program slots. The
study concludes that FURG adopted an effective strategy to overcome challenges
and optimize available financial resources, successfully addressing the academic
community’s demands.

Keywords: Public Policies, Implementation, REUNI, Public Management, Public
Works Management.
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1 INTRODUCAO

A politica publica refere-se a um conjunto de ac¢6es e diretrizes formuladas
pelo governo para prevenir ou corrigir problemas sociais, estabelecendo objetivos
estratégicos e alocando recursos para sua execucao (Bittencourt; Ferreira; De Brito,
2017). Seu desenvolvimento segue um ciclo de politicas publicas, que pode ser
apresentado de forma mais agregada ou detalhada, conforme diferentes autores.
Secchi (2013) propde um modelo com sete grandes fases: identificagdo do
problema, formacédo da agenda, formulacdo de alternativas, tomada de deciséo,
implementacdo, avaliacdo e extincdo. Outros autores acrescentam elementos
intermediarios, como monitoramento continuo e revisdo de politicas, destacando a
necessidade de ajustes ao longo do tempo.

Toda politica publica busca atender demandas sociais, e sua avaliacdo é um
instrumento essencial para medir seus impactos e aperfeicoa-la. Esse processo
orienta a tomada de decisdo publica, utilizando métodos e técnicas analiticas para
estruturar e aprimorar leis, programas e ac¢des governamentais (Secchi, 2020). A
etapa de implementacdo permite visualizar, por meio de ferramentas estruturadas,
as dificuldades e falhas que afetam sua execucdo nas diversas areas da politica
publica, como educacado, saude, habitacdo e saneamento (Lima, 2018; Secchi,
2013).

No campo da administracao publica, o gerencialismo se consolidou como uma
abordagem que prioriza resultados, eficiéncia e controle de processos. Essa
perspectiva adota praticas do setor privado, como gestdo por objetivos e avaliacdo
de desempenho, com o proposito de tornar a gestdo publica mais eficaz e
responsiva as necessidades da populagéo (Almeida, 2011).

Além disso, a participacdo de multiplos stakeholders desempenha um papel
fundamental no processo decisério das politicas publicas. O mapeamento da
influéncia dos diferentes atores no ambiente institucional permite uma mediacao
eficaz de conflitos e disputas no setor publico (Fuller, 1971).

Nesse contexto, o Programa de Apoio aos Planos de Reestruturacao e
Expansdo das Universidades Federais (REUNI) destaca-se como um exemplo
concreto de politica publica voltada para a expansao do ensino superior. O REUNI
buscou maximizar a utilizacdo da infraestrutura existente nas universidades federais,

ampliando o numero de vagas e melhorando as condigbes de permanéncia
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estudantil. A logica gerencialista esteve presente na implementacdo do programa,
com metas quantitativas claras e mecanismos de monitoramento para garantir o
cumprimento dos objetivos (Almeida, 2011).

A expansdo do ensino superior no Brasil esteve historicamente atrelada a
ampliacdo da oferta de servicos publicos, o que exigiu investimentos significativos
em infraestrutura. Com o REUNI, o governo federal estabeleceu metas ambiciosas
para aumentar o acesso e a permanéncia de estudantes nas universidades federais,
otimizando estruturas fisicas e recursos humanos (Bittencourt; Ferreira; De Brito,
2017).

O programa teve impacto significativo na Universidade Federal do Rio Grande
(FURG). A FURG foi a primeira universidade do Rio Grande do Sul e a 152 do Brasil
a aderir ao REUNI, em 2007. O plano institucional previa a criagdo de 17 novos
cursos, a duplicacdo das vagas nos cursos existentes e investimentos em
contratacdo de pessoal e expansao da infraestrutura (MEC, 2018). Além disso, a
universidade propds a expansdo de trés campi avancados: Santo Antonio da
Patrulha, Santa Vitdria do Palmar e S&o Lourenco do Sul (Avila, 2019).

Diante desse cenario, esta pesquisa teve como objetivo geral avaliar a
implementacdo das obras publicas do programa REUNI na FURG no periodo de
2007 a 2017. Para isso, foram analisadas a execucdo do programa na universidade,
as motivacOes e desafios enfrentados na adesdo, as etapas de planejamento,
implementagé&o, gestéo e controle, bem como os desafios, limites e oportunidades do
processo. Além disso, foi avaliado o desempenho da FURG na adesdo ao REUNI,
considerando a eficiéncia na alocagéo de recursos e o impacto da expansao.

Para cumprir esses objetivos, a pesquisa adotou uma abordagem qualitativa,
com carater descritivo e delineamento de estudo de caso. A coleta de dados
envolveu pesquisa documental e pesquisa de campo, focada na implementacédo do
REUNI na FURG. O modelo de andlise utilizado foi o Modelo de Avaliagdo da
Implementacdo de Politicas Publicas ex post (Brasil, 2018), sendo este 0 eixo
tedrico-metodoldgico central da investigacdo. Além disso, a técnica de Analise de
Conteudo de Bardin (2011) foi empregada para interpretar os dados coletados.

A escolha desta tematica decorre da trajetoria académica e profissional do
autor, que, como servidor publico da FURG, tem proximidade com o campo de
pesquisa. Essa experiéncia permitiu a identificacdo de lacunas e desafios na

implementacg&o do programa, justificando a relevancia deste estudo.
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A importancia desta pesquisa reside no fato de que a avaliacdo do REUNI na
FURG ainda € limitada, especialmente no que se refere a expansao da infraestrutura
fisica. Embora existam estudos sobre o programa, a maioria aborda aspectos como
qualificagdo docente e democratizagdo do acesso ao ensino superior, enquanto a
analise da expansdo estrutural permanece pouco explorada. Dessa forma, este
estudo contribui para suprir essa lacuna, alinhando-se a visdo de Wu et al. (2014) e
Lotta (2008), que apontam que a avaliacdo das politicas publicas € uma das etapas
mais negligenciadas pelos governos. A auséncia de uma avaliacdo estruturada
enfraquece a capacidade de aprimorar futuras iniciativas de expansao universitaria.
A avaliacdo das politicas publicas desempenha um papel fundamental na
identificacdo de seus impactos e na viabilizacdo de ajustes necessarios para
aprimoramento. Uma vez implementada, é a avaliagdo que permite aos governos
verificar se os objetivos foram atingidos e de que forma foram alcancados. Esse
processo ndo apenas mede o desempenho da politica, mas também aponta
caminhos para corregdes e melhorias na execugdo, garantindo maior eficiéncia e
efetividade na entrega dos servigos publicos (Secchi, 2013; Siqueira, 2015; Lima,
2018).

No contexto da gestédo publica, a avaliacdo de politicas se torna ainda mais
essencial quando envolve investimentos de grande escala, como ocorreu no
Programa de Apoio aos Planos de Reestruturagdo e Expanséo das Universidades
Federais (REUNI). Criado para ampliar o acesso ao ensino superior no Brasil, 0
REUNI demandou a implementacdo de novas infraestruturas, contratacdo de
pessoal e reestruturacdo académica. Entretanto, apesar da existéncia de
monitoramento e avaliacdes sobre o nimero de vagas oferecidas e a ampliacdo do
ensino superior, ainda sdo escassas analises especificas sobre a expansao fisica
das universidades, especialmente no caso da Universidade Federal do Rio Grande
(FURG).

Dessa forma, este estudo se justifica pela necessidade de avaliar a
implementacdo das obras publicas do REUNI na FURG entre 2007 e 2017,
preenchendo uma lacuna existente na literatura académica. Além de contribuir para
um melhor entendimento do impacto da politica publica na infraestrutura
universitaria, a pesquisa fornece subsidios para futuras iniciativas de expanséo no

ensino superior.
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O presente estudo também oferece uma contribuicdo significativa para a
gestdo publica, ao apresentar um modelo analitico que pode ser aplicado na
avaliacdo de outras politicas educacionais similares. Ao considerar os aspectos
institucionais, os atores envolvidos e os desafios enfrentados, este trabalho busca
fornecer ferramentas que auxiliem gestores publicos no planejamento,
monitoramento e aperfeicoamento da implementacdo de politicas publicas voltadas
para a expansao universitaria.

A estrutura do trabalho foi organizada para proporcionar uma analise clara e
aprofundada sobre o tema. Primeiramente, apresenta-se o referencial tedrico, que
fundamenta a pesquisa e articula conceitos essenciais para a compreensdo da
politica de expansao universitaria. Em seguida, a metodologia é detalhada, expondo
as técnicas e procedimentos adotados na coleta e analise de dados. Na etapa
seguinte, os resultados da pesquisa sdo discutidos a luz do referencial tedrico,
evidenciando os principais achados e desafios da implementacdo do REUNI na
FURG. Por fim, as consideragOes finais sintetizam as conclusbes do estudo,
destacam suas contribuicbes para o campo das politicas publicas e apontam
recomendacdes praticas para gestores e formuladores de politicas.

Os achados da pesquisa sdo particularmente relevantes, pois indicam que,
embora a FURG tenha implementado mecanismos de monitoramento e avaliacao
relacionados ao numero de vagas e cursos ofertados apés o REUNI, ndo houve um
momento especifico dedicado a avaliacdo da expansao fisica da instituicdo. Assim,
este estudo oferece uma perspectiva que pode auxiliar no desenvolvimento de
estratégias mais eficazes para futuras politicas de expansao, prevenindo falhas e
otimizando a aplicacao de recursos publicos.

Além disso, recomendacfes praticas sdo formuladas a partir dos resultados
obtidos, voltadas a gestores publicos, formuladores de politicas e profissionais
responsaveis pela fiscalizacdo e gestao de obras em instituicbes federais de ensino.
A pesquisa também sugere possibilidades para estudos futuros, incentivando novas
investigacbes que possam aprofundar a analise sobre os impactos da expansao
universitaria e explorar questdes emergentes no campo da gestdo publica e da

infraestrutura educacional.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sdo apresentadas as principais abordagens tedricas que
fundamentam a presente pesquisa. Em um primeiro momento sdo abordados
aspectos das politicas publicas, especialmente sobre a implementacao de politicas
publicas e sua relacdo com os stakeholders. Na sequéncia, a secao traz
contribuicbes acerca do REUNI e suas implicacbes na infraestrutura das
universidades federais no Brasil, encerrando a discussdo a respeito das obras
publicas executadas no periodo do REUNI.

2.1 Politicas Publicas

As politicas publicas possuem multiplas definicdes. De forma geral, podem
ser compreendidas como um conjunto de decisdes e acdes coordenadas pelo
Estado, que buscam modificar ou manter aspectos especificos da realidade social,
por meio da formulacdo de objetivos, estratégias e alocacdo de recursos
(Bittencourt, Ferreira & De Brito, 2017).

As politicas publicas também podem ser vistas como sistemas que articulam
procedimentos formais e informais para lidar com relacdes de poder e mediar
conflitos na distribuicdo de bens e servigos publicos. Diferentemente de uma deciséo
politica isolada, uma politica publica se caracteriza pela implementacao sequencial e
estruturada de acdes para atingir determinados fins sociais (Rua, 1997; Wu et al.,
2014).

Historicamente, os estudos sobre politicas publicas tiveram origem na Europa,
onde inicialmente se enfatizava o papel do Estado como principal agente na
formulagcéo e implementagcdo dessas politicas. Com o avanco da érea, passou-se a
considerar ndo apenas a perspectiva estatal, mas também a importancia da
participacdo da sociedade civil e do setor privado na governanca publica (Souza,
2006).

Atualmente, o campo das politicas publicas é reconhecido como
interdisciplinar, integrando contribuicbes da Economia, Ciéncia Politica, Sociologia,

Antropologia e Planejamento. Essas diferentes areas auxiliam na construgdo de
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modelos analiticos que permitem maior eficiéncia e eficacia na formulacéo,
implementacéo e avaliagdo das politicas publicas (Souza, 2006; Secchi, 2013).

Segundo Secchi (2020), uma decisdo publica eficaz depende da qualidade
das informacdes utilizadas e da consideracdo de principios éticos amplamente
aceitos. Contudo, a tomada de decisdo em politicas publicas envolve desafios
significativos, principalmente em contextos complexos e dinamicos, nos quais
diferentes interesses estdo em jogo.

Dentro desse contexto, a analise de politicas publicas (policy analysis)
desempenha um papel essencial ao sistematizar informacfes relevantes para a
tomada de decisdo. Essa abordagem permite estruturar e avaliar as politicas,
garantindo que estejam alinhadas com o0s objetivos sociais estabelecidos (Secchi,
2020).

O desenvolvimento das politicas publicas segue um modelo conhecido como
ciclo de politicas publicas (policy cycle), que organiza a implementacdo dessas
politicas em etapas interdependentes e dindmicas. Esse ciclo permite ajustes
continuos, garantindo maior efetividade na conducdo das agbes governamentais
(Secchi, 2013).

De acordo com Secchi (2013), o ciclo das politicas publicas pode ser dividido
em sete fases principais: 1) Identificacdo do problema, 2) Formacdo da agenda, 3)
Formulacao de alternativas, 4) Tomada de deciséo, 5) Implementacao, 6) Avaliacéo
e, por fim, 7) Extincdo. Esse modelo permite compreender como as politicas publicas
evoluem ao longo do tempo, sofrendo adaptacbes conforme os desafios e
necessidades da sociedade. Além disso, destaca a importancia da avaliacdo
continua para garantir que as acfes implementadas sejam eficazes e estejam
alinhadas aos objetivos originais, conforme figura 01 abaixo:
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Figura 01 - Ciclo de politicas publicas (policy cycle)
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Fonte: Secchi (2020).

Em primeiro lugar, a identificagcdo do problema constitui a primeira fase do
ciclo das politicas publicas. Essa etapa envolve a delimitacdo da questdo a ser
resolvida, incluindo a definicdo de seus elementos constitutivos e a avaliacdo da
viabilidade das solu¢des propostas. Esse processo inicial € essencial para orientar
as fases subsequentes da politica publica e projetar possiveis cenarios futuros
(Raeder, 2014).

A segunda etapa do ciclo corresponde a formacdo da agenda, na qual sao
definidos os problemas que receberdo atencao prioritaria do governo. A agenda
pode ser compreendida como um conjunto de temas considerados relevantes pelos
atores envolvidos na politica puablica. Essa fase analisa como e por que
determinados temas ganham maior ou menor atencdo governamental ao longo do
tempo (Lotta, 2019).

Existem trés tipos principais de agendas: a agenda politica (ou sistémica), a
agenda formal (ou institucional) e a agenda da midia. A agenda politica refere-se
aos problemas que a classe politica reconhece como passiveis de intervencao
publica. A agenda formal é composta pelos problemas que o governo ja decidiu
enfrentar, enquanto a agenda da midia reflete as questdes destacadas pelos meios
de comunicagdo, que, muitas vezes, influenciam a formulagdo da agenda

governamental (Raeder, 2014).
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Secchi (2013) destaca trés critérios fundamentais para que um problema seja
incorporado a agenda politica: Atencdo — O problema precisa ser percebido como
relevante pelos atores envolvidos na politica publica; Resolutividade — As ac¢fes
propostas devem ser viaveis e essenciais para enfrentar a questao; eCompeténcia —
O problema deve estar dentro do escopo de atuacao do governo.

Apoés a definicdo dos problemas prioritarios, segue-se a fase de formulacao
de alternativas. Essa etapa envolve a elaboracdo de programas e projetos que
orientardo a execucdo das acgbes publicas. Dependendo da complexidade da
questao, a formulacdo pode adotar abordagens mais detalhadas ou mais flexiveis,
permitindo ajustes durante a implementacdo (Romanini, 2013).

Viana (1996) divide a fase de formulagéo em trés subfases: Transformacéo de
dados em informacbes relevantes; Integracdo dessas informacfes a valores e
principios, gerando conhecimento util; e Traducdo desse conhecimento em acdes
publicas concretas.

Essa estruturacdo demonstra que a formulacdo de politicas ndo € um
processo linear, mas sim um ciclo dinamico de aprendizado e adaptacéo.

Secchi (2013) complementa essa visdo, ao dividir a formulagcdo em dois
estagios: formulacdo de alternativas e tomada de decisdo. A definicdo das
alternativas € um processo estratégico, pois influencia quais conflitos seréo
priorizados e solucionados. No entanto, nem todos os desafios podem ser
antecipados, sendo comum que novas questdes surjam durante a implementacéo.

A tomada de decisdo € o estagio em que se escolhe a alternativa considerada
mais adequada para solucionar o problema publico. Secchi (2013) apresenta trés
modelos principais de tomada de decisdo: o de racionalidade (absoluta e limitada), o
incremental e o de fluxos multiplos. O modelo de racionalidade absoluta assume que
as decisdes sao resultado de um processo puramente racional, enquanto o modelo
de racionalidade limitada reconhece as limitagdes cognitivas e informativas dos
tomadores de decisdo. Ja o modelo de fluxos mdultiplos sugere que as politicas
publicas dependem da convergéncia de problemas, solucdes e condi¢des politicas
favoraveis. Esse Ultimo modelo destaca a existéncia de "janelas de oportunidade”
que facilitam a implementacdo de solu¢cdes quando as condi¢cdes politicas séo
propicias.

Rua (1997) destaca que, em teoria, 0s atores politicos buscam agir

estrategicamente para encontrar as melhores solucdes. Entretanto, a realidade
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demonstra que o processo decisorio é repleto de ambiguidades e influenciado por
disputas de interesse. Wu et al. (2014) enfatizam que as politicas publicas séo
moldadas ndo apenas por fatores técnicos, mas também pelas dindmicas de poder e
pelas preferéncias individuais dos agentes envolvidos.

Essa interconexao entre diferentes autores e abordagens demonstra que a
formulacdo e a implementacdo de politicas publicas sdo processos dinamicos,
permeados por disputas e desafios estruturais.

De acordo com Secchi (2013), a etapa de implementacdo da politica é a
materializacdo da solucédo dos problemas que foram abordados na agenda decisoéria,
problemas que deverdo ser conduzidos com base nos critérios definidos
anteriormente. Uma maneira de materializar a fase de implementacéo € a definicdo
de regras, rotinas e processos sociais que saem do campo da intencéo de fazer para
o campo das acdes. Trata-se de lidar ndo apenas com um problema técnico, mas
com um conjunto complexo de elementos politicos que nem sempre podem ser
concretizados conforme planejado. Além disso, é na fase de implementacdo que as
funcBes administrativas, como liderancas e coordenacdo de acgbes, sdo postas a
prova. O autor também aponta para alguns exemplos de instrumentos de
implementacdo de politica publica, como regulamentacédo, legalizacdo, impostos,
subsidios, prestacdo de servico publico, transferéncias de renda, campanhas e
concursos (Secchi, 2013).

Na fase de implementacdo das politicas publicas, os planos formulados se
tornam realidade, e o sucesso dessa etapa depende diretamente da acdo dos
individuos responsaveis e dos instrumentos de acdo do governo. A analise da
implementacdo tem como objetivo identificar as diferencas entre o que foi planejado
e 0 que foi efetivamente executado, examinando o papel que os atores
desempenharam durante o processo de transformacdo da politica publica em
realidade. Esse exame é crucial para compreender como as politicas publicas sao
concretizadas e para ajustar as estratégias em resposta as discrepancias
identificadas (Lotta, 2019).

Rua (1997) define a implementagcéo como o conjunto de ac¢des realizadas por
grupos ou individuos, sejam eles publicos ou privados, com o objetivo de alcancar os
resultados estabelecidos pelas decisbes politicas. Em outras palavras, a
implementacdo € o processo de colocar em pratica as politicas de forma eficaz.

Monitorar este processo € fundamental para identificar, ao longo do tempo, o que
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esta funcionando bem e o que precisa ser corrigido, possibilitando intervencfes que
mantenham o alinhamento entre as intencdes originais e os resultados alcancados.

Um aspecto crucial da fase de implementacdo € o acordo entre o0s
formuladores e o0s executores da politica em relagdo as metas e objetivos
estabelecidos (Rua, 1997; 2014; Wu et. al, 2014). A comunicacdo e o alinhamento
entre esses atores sdo essenciais para a materializacéo eficaz das politicas (Viana,
1996). O resultado da politica publica, portanto, € influenciado pelas caracteristicas
das agéncias responsaveis pela implementacdo, pelas condicbes politicas,
econdmicas e sociais, e pela maneira como as atividades sdo conduzidas. A falta de
coordenacdo e entendimento comum pode comprometer significativamente a
execucao e o sucesso das politicas (Rua, 1997; 2014; Wu et al., 2014).

A implementagdo ndo é simplesmente uma extensdo da formulagéo; muitas
vezes, ela se torna uma "formulacdo em processo". Isso significa que os objetivos e
0s problemas a serem resolvidos hem sempre sao totalmente compreendidos no
inicio, mas tornam-se mais claros a medida que o processo avanca. Portanto, a
implementacdo é um processo dindmico e adaptativo, no qual novas questdes
podem emergir e exigir ajustes continuos (Rua, 1997; 2014; Wu et al., 2014). Esse
carater dinamico reforca a necessidade de um acompanhamento continuo, para que
as diretrizes formuladas nao se distanciem da realidade pratica.

Na pratica, a implementacdo das politicas frequentemente recai sobre
individuos e grupos em niveis intermediarios e locais da administracdo publica, ao
invés de ser conduzida pelos tomadores de decisdo no topo da hierarquia. Isso
implica que a interpretacéo das diretrizes pelos executores pode gerar variacées na
aplicacdo da politica, o que torna essencial um monitoramento eficaz que leve em
conta as realidades locais. Além disso, compreender como as diretrizes s&o
implementadas na pratica exige a consideracdo das dinamicas institucionais e das
interagdes entre diferentes agentes envolvidos (Rua, 1997; 2014; Wu et al., 2014).

No entanto, essa percepcao detalhada da implementacdo nem sempre é
alcancada. Em muitos casos, os individuos envolvidos na execucdo das politicas
podem nao estar plenamente conscientes de seu papel dentro de um processo
maior e mais abstrato. Essa lacuna pode ser intensificada por deficiéncias na
comunicacao e na capacitacao, resultando em uma visao fragmentada do processo
como um todo. Muitas vezes, os implementadores enxergam suas tarefas apenas

como acdes operacionais, sem perceber como essas ac¢des contribuem para os
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objetivos mais amplos da politica publica. Essa desconexdo pode ser resultado de
falta de comunicacédo, treinamento inadequado ou da complexidade das proprias
politicas (Rua, 1997; 2014; Wu et al., 2014).

Essa lacuna de percepc¢do pode comprometer a eficacia da implementacao,
como destacam Rua (1997, 2014) e Wu et al. (2014). Quando os implementadores
nao entendem claramente seu papel dentro do contexto mais amplo, suas acdes
podem divergir dos objetivos planejados, resultando em uma execucdo desalinhada
e menos eficaz. Além disso, a auséncia de um alinhamento claro entre formulacéo e
execucdo pode gerar interpretacdes variadas das diretrizes, resultando em
disparidades na aplicacao da politica em diferentes contextos.

Portanto, é essencial que o processo de implementagdo inclua mecanismos
robustos de comunicacdo e treinamento, garantindo que todos o0s envolvidos
compreendam a politica, seus objetivos e a importancia de suas a¢ées dentro desse
contexto. A implementacdo bem-sucedida depende da criacdo de fluxos de
informacao que permitam a troca continua entre os diferentes niveis de execug¢éo. O
monitoramento continuo e a retroalimentacdo s&do igualmente importantes,
permitindo ajustes e correcfes conforme necessario, para que a politica publica seja
implementada de maneira coerente e alinhada com seus objetivos originais (Rua,
1997; 2014; Wu et al., 2014).

A analise dos diferentes aspectos da implementacdo das politicas publicas
evidencia a complexidade e a importancia dessa fase, que exige uma coordenacgao
cuidadosa e uma compreensao profunda das dindmicas envolvidas para que as
politicas alcancem os resultados esperados (Secchi, 2013).

A fase de avaliagdo surge como um elemento essencial nesse processo,
ocorrendo em trés momentos distintos: antes (ex ante), durante (in itinere ou
monitoramento) ou depois (ex post). Para que essa avaliacao seja eficaz, os critérios
utilizados devem ser claramente definidos, permitindo que sirvam como base para
ajustes e aprimoramentos da politica em curso. O estabelecimento de parametros
bem definidos facilita tanto a formacéo dos agentes envolvidos quanto a correcéo de
eventuais desvios na implementacgéo (Secchi, 2020).

A mensuragdo dos resultados das politicas publicas é uma etapa crucial
desse processo. O objetivo € compreender os diversos instrumentos de avaliacao

utilizados, os resultados atingidos em diferentes dimensdes (eficiéncia, eficacia,
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efetividade etc.), bem como identificar os individuos comprometidos com 0 processo
de avaliacdo e os procedimentos de feedback aplicados (Lotta, 2019).

A avaliacdo de uma politica publica é um processo complexo que deve
considerar varias dimensdes para obter uma visdo abrangente de sua eficacia.
Segundo Oliveira (2013), as medidas de desempenho sdo essenciais nesse
processo, oferecendo estimativas quantitativas e qualitativas sobre a execucdo das
atividades e os impactos esperados. Essas medidas permitem verificar ndo apenas o
cumprimento das metas, mas também a qualidade da implementacdo e a real
efetividade das acdes desenvolvidas.

Ao avaliar os insumos, € importante analisar os recursos financeiros
disponibilizados para a politica, a quantidade e qualificacdo dos profissionais
envolvidos, a infraestrutura utilizada, como equipamentos e instalagbes, e o0s
materiais necessarios para a execucao das atividades. Esses elementos fornecem
uma base objetiva para compreender o0s investimentos realizados e identificar
possiveis limitacbes estruturais que podem comprometer a execucdo da politica
(Lotta, 2019).

Os resultados devem ser avaliados comparando-se as metas planejadas com
os resultados efetivamente alcancados. Isso inclui a efetividade das acdes, ou seja,
o grau de cumprimento dos objetivos especificos da politica, e os beneficios gerados
diretamente para os beneficiarios. A analise dos resultados deve levar em conta
tanto os impactos de curto prazo quanto os efeitos duradouros da politica,
garantindo uma visdo mais completa do seu alcance (Rua, 1997; 2014; Wu et al.,
2014).

O impacto de uma politica publica € uma dimenséo crucial a ser considerada.
Avaliar as mudancas sociais decorrentes da implementacdo da politica, a
consisténcia das transformacfes geradas e a possibilidade de manutencdo desses
avancos no longo prazo sao elementos fundamentais para entender o verdadeiro
efeito da politica na sociedade (Lotta, 2019).

A produtividade € outra categoria importante na avaliacdo. Analisar a
eficiéncia operacional, que é a relacdo entre os recursos utilizados e os resultados
alcancados, o tempo necessario para a execucdo das atividades e a capacidade de
producéo, ou seja, a quantidade de atividades ou servigos realizados dentro de um
periodo especifico, ajuda a entender ndo apenas a eficacia da politica, mas também

sua viabilidade operacional e financeira (Rua, 1997; 2014; Wu et al., 2014).
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Os custos envolvidos na implementacdo de uma politica publica também
precisam ser cuidadosamente avaliados. Isso inclui o custo total da politica, a
relacdo custo-beneficio, que compara 0s custos incorridos com os beneficios
gerados, e o custo médio por beneficiario. Uma analise financeira detalhada permite
identificar gargalos e otimizar o uso dos recursos disponiveis (Lotta, 2019).

A satisfacdo do usuario € um indicador crucial da eficacia de uma politica
publica. Avaliar o nivel de satisfagdo dos usuéarios ou beneficiarios, coletar feedback
dos usuérios e analisar a taxa de adesdo, que € o percentual de beneficiarios que
continuam a utilizar os servicos oferecidos, fornece uma visdo direta do impacto da
politica sobre aqueles que ela pretende beneficiar (Ministério da Economia, 2020).

Finalmente, a qualidade do servigo prestado deve ser avaliada. Isso inclui a
comparacdo dos servicos com os padrbes de qualidade estabelecidos, a
conformidade das atividades e resultados com as normas e regulamentos aplicaveis
e a eficacia das iniciativas adotadas para aprimorar continuamente 0S Servicos
oferecidos (Rua, 1997; 2014; Wu et al., 2014).

A figura 02 a seguir apresenta uma sintese visual desses elementos de
analise, destacando como cada categoria contribui para uma avaliacdo abrangente e
detalhada das politicas publicas. Essa estruturacdo favorece a identificacdo de
correlacdes entre os diferentes aspectos da politica avaliada, permitindo uma visao
integrada do seu desempenho. Além disso, esse detalhamento possibilita uma
avaliacdo mais precisa e holistica das politicas publicas, facilitando a identificacao de
pontos fortes e areas que necessitam de melhoria, 0 que contribui diretamente para

o aperfeicoamento continuo das estratégias de gestdo e implementacao.

Figura 02 - Medidas de Desempenho de Politicas Publicas
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Fonte: Adaptado de Oliveira (2013)

Essas medidas de desempenho contribuem para o processo de avaliacao,
uma vez que permitem a mensuragdo de aspectos importantes para a formulagéo e
revisdo de politicas publicas: a eficiéncia, a efichcia e a efetividade de uma
determinada politica. A eficiéncia analisa a relagdo entre insumos necessarios e
resultados produzidos. A eficacia, por sua vez, refere-se ao grau de sucesso do
programa em alcancar seus objetivos estabelecidos e as metas propostas na etapa
de planejamento, concentrando-se exclusivamente nos resultados alcancados pela
politica publica. Por fim, a efetividade avalia o impacto gerado pelos resultados da
politica, analisando se eles provocam mudancas duradouras e significativas no
contexto em que foram implementados (Oliveira, 2013).

Assim, a avaliacdo pode ser fundamentada por diagnésticos que apurem 0S
impactos das acdes implementadas, fornecendo aos executores das acdes 0s
recursos e as informacdes necessarias para a realizacao de ajustes estratégicos e a
reformulacéo de projetos, caso necessario. A etapa de avaliacdo encerra o ciclo da
politica publica, fornecendo subsidios para o inicio de um novo ciclo, seja para a

continuidade da politica com adapta¢cdes ou para a formulacdo de novas estratégias
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destinadas a resolucdo do problema originalmente identificado (Secchi, 2013;
Raeder, 2014).

Nas décadas de 1980 e 1990, a avaliagéo foi colocada a servico da reforma
do setor publico, com o desenvolvimento de novos valores de governancga, entre os
quais se destacam a busca por eficiéncia e as medidas de descentralizacdo. Esse
periodo foi marcado pelo questionamento do modelo burocratico tradicional na
administracé@o publica, resultando em um movimento de reforma da governancga, cuja
resposta mais comum foi a flexibilizacdo da gestéo e a substituicdo da énfase em
processos pelo foco em resultados. Diversos paises implementaram reformas
nacionais para alterar seu modelo de governanca; esse movimento teve inicio nos
anos 1980 com Reagan, nos Estados Unidos, e Thatcher, no Reino Unido,
expandindo-se globalmente e chegando ao Brasil nos anos 1990, com as reformas
conduzidas por Bresser Pereira (Secchi, 2013; Raeder, 2014).

Sendo assim, fazendo uma analogia ao ciclo de vida dos organismos, o ciclo
da politica publica também se encerra no momento da sua extingdo ou
transformacao. Os estudos que tratam do fim ou da extingdo das politicas publicas
ganharam relevancia nos paises desenvolvidos a partir da década de 1970, quando
diversas politicas sociais associadas ao estado de bem-estar foram reavaliadas e,
em alguns casos, descontinuadas. A partir desses estudos, estabeleceu-se a base
tedrica para entender os diferentes fatores que determinam se uma politica publica
serd extinta, mantida ou reformulada (Secchi, 2013; Raeder, 2014).

Segundo Giuliani (2005), ha trés razdes pelas quais politicas publicas
desaparecem: (i) o problema que originou a politica € considerado resolvido; (ii) os
programas, leis ou acdes que operacionalizam a politica publica sdo considerados
ineficazes; e (iii) mesmo sem solugcdo, o problema perde relevancia dentro das
agendas politicas e institucionais. Apesar dessas possibilidades, a extincdo de uma
politica publica € um processo complexo e, muitas vezes, desafiador, devido a
resisténcia dos beneficiarios, a inércia do poder publico diante de posturas
conservadoras, aos entraves legais e aos elevados custos associados a

implementagdo e a manutencdo dessas politicas.

2.2 Implementacao das Politicas Publicas
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A fase de implementacdo corresponde ao momento em que a administracao
publica transforma as intencdes politicas em acdes concretas. Nesse estagio, além
dos Orgdos estatais, outros atores politicos ndo estatais desempenham papéis
fundamentais, como fornecedores, parceiros, prestadores de servicos, grupos de
interesse e agentes envolvidos na acdo publica (Secchi, 2013).

A implementacéo efetiva de politicas e programas destinados a maximizar o
beneficio para a sociedade deve ser uma prioridade constante dos gestores
publicos. A Constituicdo Federal estabelece que a eficiéncia € um dos principios que
a administracdo publica deve observar em suas atividades (Brasil, 2018). Esse
principio reforca a necessidade de aprimorar 0S processos e garantir que a
execucdo das politicas publicas ocorra de forma organizada e eficaz. A fase de
implementacdo ocorre apOs a tomada de decisdo e antes da fase de avaliagdo. E
nesse periodo que as diretrizes definidas na formulacdo se materializam e produzem
resultados concretos. Durante o processo de acdo, regras, rotinas e processos
sociais passam do planejamento para a pratica (Lima, 2018; Secchi, 2013).

Se a implementacdo € uma consequéncia do processo de formulacdo da
politica publica, a qualidade desse processo dependera da clareza e da estruturacéo
das normas que o guiam. A analise se concentra ndo apenas nas nhormas que
estruturam politicas publicas, mas também nas lacunas existentes no processo de
formulacdo. Um espaco em branco ou indefinicdo no planejamento pode resultar em
falhas durante a execucdo. Por isso, cabe aos formuladores adotar diretrizes que
reduzam ambiguidades e garantam um desenho institucional bem definido,
considerando aspectos como proposito da politica, financiamento e distribuicdo de
responsabilidades. Ao assegurar esses critérios, 0 controle sobre o0s
implementadores da politica se torna mais eficaz, reduzindo a margem para
interpretacdes divergentes ou acdes desalinhadas (Lima, 2013).

A pesquisa sobre implementacéo de politicas publicas tem como um de seus
principais objetivos aprimorar a gestao publica. A literatura internacional enfatiza que
a analise das politicas publicas deve ser entendida como uma pesquisa aplicada,
voltada para a identificacdo de desafios concretos e para a proposi¢céo de solugdes
praticas que otimizem os resultados das politicas (Lima, 2013).

Os estudos sobre implementacéo de politicas publicas tornaram-se um dos
principais eixos da analise de politicas publicas contemporanea. Inicialmente, a

pesquisa sobre politicas publicas focava principalmente nos processos decisorios e
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na formulacédo de politicas, priorizando questdes como a relagdo entre governo e
democracia. No entanto, a partir da década de 1960, o crescimento dos sistemas de
avaliacdo do Estado de bem-estar e os investimentos de organismos multilaterais
impulsionaram a necessidade de compreender ndo apenas a formulacdo, mas
também a implementacéo e os impactos das politicas publicas (Lotta, 2019).

Com o passar do tempo, as avaliacbes comecaram a evidenciar um
descompasso entre as metas estabelecidas na formulacdo das politicas e os
resultados efetivamente alcancados. Esse descompasso, observado de forma
recorrente, indica a existéncia de obstaculos entre a idealizacdo da politica e sua
execucado pratica, tornando a andlise da implementacdo fundamental para a
compreensao desse fendbmeno (Lotta, 2019).

Portanto, uma vez implementada a politica, ela se torna um sistema de
monitoramento e avaliacdo (Souza, 2006). A avaliacdo é uma analise criteriosa e
sistematica do funcionamento e/ou resultados de uma politica ou programa, com
base em um conjunto de padrées implicitos ou explicitos, com o objetivo de
contribuir para a melhoria desse programa ou politica. Nesse contexto, pode-se
considerar que, a avaliacdo de politicas publicas assume trés funcdes fundamentais
ao longo de sua histéria: a primeira, a de produzir informacfes para os decisores
politicos e altos funcionarios das esferas da administracdo publica; o segundo da
realocagéo de recursos, cujos dados servir de subsidio para definir quais programas
deveriam ser suprimidos e quais gastos podem ser evitados, ou melhor, como
realocar recursos de forma mais eficiente; e, finalmente, como forma de legitimar ou
mesmo justificar as iniciativas governamentais no espaco publico (Siqueira, 2015).

Posto isto, a relevancia da investigagdo da fase de implementagéo reside na
possibilidade de visualizar, por meio de ferramentas de analise mais estruturadas, os
entraves e as falhas que costumam afetar essa fase do processo nas diversas areas
politicas publicas: saude, educagéo, habitacdo, saneamento, gestdo de politicas,
entre outros. A analise da etapa de implementacao € essencial para identificar falhas
antecipadamente, corrigir problemas mal definidos, ajustar metas inadequadas e
evitar otimismo excessivo. Para uma andlise eficaz do processo de execugédo, é
fundamental considerar as diversas capacidades e interesses de pessoas e
organizacdes envolvidas, como habilidades técnicas, habilidades interpessoais e
habilidades gerenciais. Além disso, 0s relacionamentos entre pessoas, instituicoes

(tanto formais quanto informais), recursos financeiros, materiais, politicos e
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informativos desempenham um papel crucial nesse contexto analitico (Lima, 2018;
Secchi, 2013).

Uma andlise do processo de implementacdo pode assumir a forma de uma
pesquisa de implementacdo ou uma pesquisa avaliativa (Secchi, 2013). Os estudos
de implementacdo concentram-se nos processos de aplicacdo, composicdo, forma,
relacionamentos e evolucdo ao longo do tempo. Seu proposito € mais descritivo do
que prescritivo. A pesquisa de avaliacdo se concentra ha compreensao da causa do
fracasso ou do sucesso, buscando encontrar objetivos mais praticos. E necessario
gerenciar o tempo de implementacédo. Durante a implantacéo, sdo testadas funcdes
gerenciais como lideranca e coordenacao. Os individuos encarregados pela gestéo
do processo de implementacdo precisam compreender 0s aspectos motivacionais
dos individuos envolvidos, os impedimentos técnicos e legais, as insuficiéncias
organizacionais, 0s provaveis conflitos, assim como precisam atuar diretamente nas
negociacfes e desenvolver a coordenacdo entre as partes interessadas (Secchi,
2013).

Se a implementacdo € uma consequéncia do processo de formulacdo da
politica publica, uma investigacdo eficiente e eficaz reside no processo que a
produz, ou seja, o foco esta no processo de formulacdo. A analise se concentra nas
normas que estruturam politicas publicas e nas lacunas. Um espaco em branco
corresponde a uma alteragcdo de politica em execucdo. Estes problemas séo
atribuicbes dos formuladores da politica, que precisam evitd-los adotando certas
orientacbes para a formulacdo de regras que estruturam o processo de
implementacdo. Algumas dessas orientagcdes servem para garantir que a politica
seja clara, evitando ambiguidades na caracterizacao de propésito, no financiamento
e na atribuicdo de responsabilidades com o intuito de garantir o efetivo controle
sobre os implementadores da politica. Como resultado, os atores terdo espaco
limitado para manobrar (Lima, 2013).

A restricdo, regulamentagéo e controle da liberdade de expresséao dos atores
€ uma questdo importante. Regras consideradas claras, compreensiveis e
especificas visam permitir a divulgacdo do plano e minimizar poderes discricionarios,
gue séo vistos como distor¢des do poder do Estado. As falhas de comunicagéo sao
geralmente atribuidas ao fracasso do processo de implementacéo, sempre julgadas

pelo grau em que os objetivos pré-determinados séo alcancados (Lima, 2013).
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Nesse contexto, pode-se considerar que, a avaliagcdo de politicas publicas
assume trés funcdes fundamentais ao longo de sua histéria: a primeira, a de produzir
informacdes para os decisores politicos e altos funcionarios das esferas da
administrac@o publica; o segundo da realocacéo de recursos, cujos dados servir de
subsidio para definir quais programas deveriam ser suprimidos e quais gastos
podem ser evitados, ou melhor, como realocar recursos de forma mais eficiente; e,
finalmente, como forma de Ilegitimar ou mesmo justificar as iniciativas
governamentais no espaco publico (Siqueira, 2015).

Existem vérias formas ou abordagens de avaliacdo. Existe um estilo que é
influenciado pelos chamados. "Nova administracéo publica" e politicas fiscais rigidas
adotadas por varios governos. Assim, um novo modelo de busca de eficiéncia é
adotado pelas politicas publicas, a eficiéncia tendo como principal objetivo de toda
politica publica. Esse novo modelo determina os ultimos desenvolvimentos politicas
publicas na atualidade (Souza, 2006).

Segundo Secchi (2020) a avaliacéo de politicas publicas significa a obtengéo
de dados, argumentos e consensos que formam uma base soélida para a tomada de
decisbes publicas. As decisbes que exigem maior grau de sofisticacdo e
profissionalismo sdo aquelas que utilizam métodos, testes, critérios e parametros, ou
seja, sdo baseadas em uma analise consistente do problema publico da ordem
publica. Existem dois modelos que caracterizam a implementagdo de politicas
publicas: modelo top-down e modelo bottom-up.

No modelo top-down (de cima para baixo), ha uma clara separacado entre as
etapas de tomada de decisdo e de implementacdo, com uma abordagem mais
funcionalista e tecnicista, onde a politica € concebida na esfera publica e sua
implementagéo é vista como uma atividade administrativa secundaria.

Portanto, uma vez implementada a politica, inicia-se um processo continuo de
monitoramento e avaliagdo (Souza, 2006). A avaliagdo constitui uma analise
criteriosa e sistematica do funcionamento e dos resultados da politica, realizada com
base em padrdes explicitos ou implicitos, e tem como objetivo principal o
aprimoramento continuo das ac¢des implementadas. Nesse contexto, a avaliacdo das
politicas publicas tem trés funcbes fundamentais ao longo de sua historia: (i)
fornecer informacdes para os decisores politicos e gestores publicos; (ii) subsidiar a

realocacdo de recursos, identificando quais programas devem ser mantidos,
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ajustados ou suprimidos; e (iii) servir como ferramenta de legitimac&o ou justificativa
para as iniciativas governamentais no espaco publico (Siqueira, 2015).

Dessa forma, a analise da implementacdo permite visualizar, com maior
clareza, os desafios e entraves que impactam a execucao das politicas publicas em
diferentes areas, como saude, educacédo, habitacdo, saneamento e gestdo publica.
Essa abordagem possibilita a identificacdo antecipada de falhas, a correcdo de
problemas de definicdo, o ajuste de metas mal formuladas e a mitigagdo de
expectativas excessivamente otimistas sobre a viabilidade da politica. Para que essa
analise seja eficaz, é essencial considerar a diversidade de capacidades e
interesses dos atores envolvidos, incluindo competéncias técnicas, habilidades
interpessoais e capacidades gerenciais. Aléem disso, as relagfes entre individuos,
instituicdes formais e informais, recursos financeiros e materiais, assim como fatores
politicos e informacionais, desempenham um papel determinante na implementacao
(Lima, 2018; Secchi, 2013).

A implementacéo pode ser analisada a partir de duas abordagens principais:
a pesquisa de implementacao e a pesquisa avaliativa (Secchi, 2013). A pesquisa de
implementacéo tem um carater mais descritivo, focado no funcionamento e evolugéo
das politicas ao longo do tempo, enquanto a pesquisa avaliativa busca compreender
as razbes do sucesso ou fracasso de uma politica, identificando fatores
determinantes para a obtencao de melhores resultados.

Durante a implementacdo, os gestores publicos precisam lidar com desafios
relacionados a lideranca, coordenacdo e mediacdo de interesses. Isso exige uma
compreensao aprofundada dos fatores motivacionais dos agentes envolvidos, dos
entraves técnicos e legais, das insuficiéncias organizacionais e dos potenciais
conflitos que podem surgir durante o processo. Assim, a habilidade de negociacéo e
a capacidade de estabelecer articulacdes eficazes entre as partes interessadas sao
aspectos fundamentais para a gestéo da implementacao (Secchi, 2013).

No contexto da implementacao, a clareza das regras e diretrizes que orientam
a politica € um fator crucial para seu sucesso. Regras bem definidas permitem a
comunicacdo eficaz dos objetivos e reduzem a margem para interpretacoes
arbitrarias ou desvios na aplicagdo das diretrizes. Em contrapartida, falhas na
comunicacdo e na regulamentacdo podem comprometer significativamente a
execucdo da politica, resultando na perda de alinhamento entre os agentes

implementadores e os formuladores (Lima, 2013).



34

Segundo Secchi (2020), a avaliacéo de politicas publicas deve ser pautada na
obtencdo de dados consistentes, argumentacdes embasadas e consensos que
sirvam como base sélida para a tomada de decisfes governamentais. A sofisticacao
e o rigor analitico das avalia¢cdes sdo fundamentais para que o0s gestores publicos
possam embasar suas escolhas em critérios objetivos e metodologicamente
fundamentados.

Existem dois modelos principais que caracterizam a implementacdo de
politicas publicas: o modelo top-down e o modelo bottom-up. No modelo top-down
(de cima para baixo), hd uma clara separagao entre as etapas de tomada de deciséo
e implementacdo. Essa abordagem, predominantemente funcionalista e tecnicista,
considera a implementacdo como uma etapa secundaria, onde os gestores publicos
devem apenas seguir diretrizes previamente estabelecidas.

Figura 03 - Modelo top-down

Fonte: Secchi (2013)

O modelo de implementacdo top-down é fundamentado em uma visao
funcionalista e tecnicista, na qual se acredita que as politicas publicas devem ser
formuladas e decididas exclusivamente pela esfera politica, enquanto a
implementacgédo € vista como um esforgco meramente administrativo para encontrar os
meios necessarios para alcancar os fins estabelecidos (Monteiro, 2016; Secchi,
2013). Nesse modelo, presume-se que a formulacdo adequada da politica, com
clareza e coeréncia, é suficiente para garantir uma implementacdo bem-sucedida.
Assim, eventuais problemas na execucdo sado atribuidos a falhas dos agentes
responsaveis pela implementacédo, isentando os formuladores de responsabilidade

direta sobre os insucessos (Monteiro, 2016; Secchi, 2013).
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Por outro lado, o modelo bottom-up (de baixo para cima) propde uma
abordagem descentralizada, promovendo uma maior participacdo dos burocratas e
das redes de atores envolvidos, tanto na concepcdo quanto na execugdo das
politicas. Essa abordagem confere maior autonomia aos implementadores,
permitindo que facam adaptacbes conforme as necessidades locais e as
circunstancias emergentes. Como  consequéncia, 0s implementadores
desempenham um papel mais ativo na identificacdo de problemas e na busca por
solugdes ao longo da implementacédo, o que possibilita um processo mais dinamico e
responsivo. Nesse modelo, ha uma reducdo da imposicao de diretrizes hierarquicas
rigidas, substituidas por uma logica mais participativa, na qual as praticas que
emergem da experiéncia aplicada podem ser posteriormente legitimadas pelos
tomadores de decisdo. A avaliacdo da implementacéo, nesse caso, ocorre de forma
retrospectiva (ex post), sendo baseada nos resultados alcancados, ao invés de se
concentrar exclusivamente na adesdo estrita as normas previamente definidas
(Secchi, 2013).

Essa distingédo entre os dois modelos evidencia diferentes abordagens para a
implementacdo de politicas publicas. Enquanto o modelo top-down tende a
centralizar o controle e a responsabilizacdo na formulacao politica, o modelo bottom-
up valoriza a participacdo ativa dos executores das politicas, permitindo uma maior
adaptabilidade e responsividade as realidades locais e aos desafios que surgem
durante a implementacdo. Ambos o0s modelos apresentam vantagens e
desvantagens, e a escolha entre eles pode depender do contexto especifico e das

caracteristicas da politica publica em questéo (Lima; D'Ascenzi, 2013).

Figura 04 - Modelo Bottom-up



36

Fonte: Secchi (2013

No modelo bottom-up, a forma que a politica publica assume apds a tomada
de decisdo nao é fixa, permitindo que ela seja ajustada conforme as necessidades
percebidas pelos implementadores no dia a dia. Em outras palavras, ha uma maior
discricionariedade por parte dos gestores e burocratas, que tém autonomia para
realizar adaptacoes e reformulacdes com base nos desafios concretos enfrentados
durante a implementacdo. Nesse contexto, a reformulacdo ndo € vista como uma
falha ou distorcdo, mas como uma necessidade inerente ao processo, dado que os
implementadores lidam diretamente com o0s problemas reais da execucdo das

politicas publicas (Secchi, 2013).

O modelo bottom-up se caracteriza por colocar 0s executores e 0S
beneficiarios como sujeitos determinantes, entendendo que a politica publica deve
partir das realidades especificas dos envolvidos, em um processo ascendente.
Nesse modelo, a populacdo assume um papel central, participando ativamente tanto
da formulacdo quanto da execuc¢éo da politica, sendo responsavel pelos resultados
e pelo processo de prestacdo de contas (Secchi, 2013; Torres, 2019). Esse enfoque
valoriza o envolvimento da comunidade e dos agentes implementadores,
reconhecendo que a diversidade de contextos locais exige solucfes flexiveis e

continuas.

No entanto, dentro desses dois paradigmas de implementacdo, surgem
abordagens como a administracdo racional, a boa governanca e a gestao publica
contingente. Essas abordagens buscam definir com precisdo os papéis dos atores

envolvidos, desde os formuladores e executores até os principais beneficiarios e
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grupos de oposicao, visando promover uma gestdo mais eficiente e adaptavel das
politicas publicas (Torres, 2019).

Entender as diferencas entre os modelos top-down e bottom-up enriquece a
pesquisa sobre implementacdo de politicas publicas, pois cada abordagem
apresenta métodos distintos de analise. Pesquisas que adotam uma perspectiva top-
down se concentram nos documentos normativos e regulatorios da politica publica,
examinando aspectos como objetivos, san¢des, recompensas e o perfil do publico-
alvo. O foco dessa abordagem esta na identificacdo de falhas na implementacéo e
na avaliacdo da eficacia do processo conforme os critérios estabelecidos na
formulacédo (Secchi, 2013; Torres, 2019).

Por outro lado, uma pesquisa baseada na perspectiva bottom-up parte da
observacdo empirica da aplicacdo da politica publica na pratica. Essa abordagem
analisa as estratégias dos agentes implementadores, os métodos adotados pelos
formuladores e os desafios concretos enfrentados durante a execucdo. Em seguida,
investiga as razdes para eventuais desconexdes entre o planejamento e a prética,
buscando entender se ambiguidades ou lacunas no desenho da politica podem ter
impactado sua execucao (Secchi, 2013; Torres, 2019).

Assim, a comparacdo entre esses modelos ndo apenas esclarece as
diferentes dindmicas da implementacdo, mas também orienta as metodologias de
pesquisa e avaliacdo das politicas publicas, permitindo uma compreensao mais
aprofundada dos desafios e oportunidades inerentes ao processo de implementagao
(Secchi, 2013; Torres, 2019).

Independentemente da perspectiva adotada para a implementacdo de
politicas publicas, seu processo demanda um planejamento rigoroso, a alocagéo
eficiente de recursos e o desenvolvimento de estratégias que garantam sua
execucao conforme o previsto (CGU, 2015). A avaliacao de implementacédo, também
conhecida como avaliagcdo de processo, tem como objetivo verificar se a politica esta
sendo executada conforme o planejamento inicial, analisando se os vinculos entre
insumos e processos sdo adequados ou necessitam de ajustes (TCU, 2021; Brasil,
2018).

A abordagem proposta para a definicdo da estratégia de avaliacdo é
orientada pela técnica de gestdo de riscos, buscando identificar os fatores mais
relevantes que impactam a efetividade da politica publica e que influenciam o
alcance de seus objetivos (TCU, 2021; Brasil, 2018).
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A avaliacdo da implantacdo analisa se os recursos disponiveis séo utilizados
de forma econdmica e eficiente, verificando se os produtos e servicos entregues
atendem aos critérios de qualidade, quantidade e prazo estabelecidos para os
beneficiarios previamente definidos. O objetivo desse tipo de avaliacdo é identificar
aspectos que estdo funcionando conforme o esperado e aqueles que necessitam de
aprimoramento, permitindo ajustes que aumentem a efetividade da politica (Brasil,
2018; Torres, 2019).

Diante das restricbes orcamentarias enfrentadas pelo setor publico, o
monitoramento e a avaliacdo de politicas publicas tornam-se ferramentas essenciais
para a priorizacdo de investimentos e a otimizacdo da alocacdo de recursos. Esse
processo esta contemplado na elaboracdo do Plano Plurianual (PPA), instrumento
de planejamento governamental que orienta as politicas publicas federais em ciclos
de quatro anos, servindo como referéncia central para sua avaliacdo e reformulacao
(TCU, 2021, Brasil, 2018).

2.2.1 Modelo de avaliacdo de implementacao de Politicas Publicas ex post

Tendo em vista a necessidade de avaliar a implementacdo das politicas
publicas, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) elaborou o Manual de Avaliacdo de
Politicas Publicas — Guia Prético de Analise Ex post (Brasil, 2018). No Brasil, essa
responsabilidade cabe ao Comité de Monitoramento e Avaliacdo de Politicas
Federais (CMAP), ao Comité Interministerial de Governanca (CIG) e ao Comité de
Monitoramento e Avaliacdo dos Subsidios (CMAS), criado pelo Decreto 9.588/2018
(Brasil, 2018).

A avaliacdo ex post analisa a fase de execucdo das politicas publicas,
permitindo sua expansao, reformulagcéo ou extingdo, conforme os resultados obtidos.
Seu obijetivo é fornecer subsidios para decisfes estratégicas dos gestores publicos,
garantindo que os recursos sejam aplicados com economicidade, eficiéncia, eficacia
e efetividade (Secchi, 2013; Brasil, 2018; Torres, 2019).

A avaliacdo ex post analisa a fase de execucdo das politicas publicas,
permitindo sua expansao, reformulagéo ou extingdo, conforme os resultados obtidos.
Seu obijetivo é fornecer subsidios para decisfes estratégicas dos gestores publicos,
garantindo que os recursos sejam aplicados com economicidade, eficiéncia, eficacia
e efetividade (Secchi, 2013; Brasil, 2018; Torres, 2019).
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Para garantir sua confiabilidade, a avaliacdo deve ser conduzida por agentes
externos e independentes, com discussdes periddicas em diferentes instancias do
governo federal, especialmente no CMAP e no CMAS (Brasil, 2018; Batista, 2020).

A abordagem adotada pelo TCU busca integrar métodos quantitativos e
qualitativos, assegurando um processo sistematico e abrangente, que contribua para
a melhoria continua das politicas publicas. Antes da analise especifica das
avaliacOes, é fundamental que sejam precedidas por um diagnéstico detalhado do
problema, conforme apresentado na Figura 05, que ilustra 0 modelo de avaliagédo ex
post (Brasil, 2018).

Figura 05 — Modelo de avaliagdo da implementacé&o de politicas publicas ex post
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Fonte: Adaptado de BRASIL (2018)
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As avaliacdes de implementacdo seguem seis etapas principais: (i) definicao
do objetivo da avaliagdo, (ii) estabelecimento dos critérios de performance, (iii)

definicAo do escopo e da necessidade de amostragem, (iv) selecdo das técnicas e
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instrumentos de avaliacdo, (v) execucdo da avaliacdo e (vi) formulacdo de
recomendacdes (Brasil, 2018).

A primeira etapa envolve a definicho dos objetivos da avaliacéo,
estabelecendo questdes e subquestdes centrais. Esse direcionamento permite que a
analise aborde aspectos como eficacia, adequacéo dos recursos e impacto gerado
(Brasil, 2018).

A segunda etapa estabelece os critérios de performance, que podem incluir
indicadores de eficiéncia, eficacia, efetividade, economicidade e sustentabilidade. A
definicdo de critérios claros é essencial para garantir uma analise objetiva e
comparavel (Brasil, 2018).

Na terceira etapa, define-se o escopo da avaliacdo e a necessidade de
amostragem. O escopo delimita os aspectos analisados, enquanto a amostragem se
torna necessaria em politicas publicas amplas, garantindo representatividade sem
comprometer a confiabilidade dos resultados (Brasil, 2018).

A quarta etapa compreende a escolha das técnicas e instrumentos de
avaliacdo, como entrevistas, questionarios, analise documental, observacdes de
campo e estatisticas. A selecdo adequada dessas ferramentas garante a coleta de
dados precisa e relevante (Brasil, 2018).

A quinta etapa corresponde a execucdo da avaliagdo, quando os métodos
definidos sdo aplicados para coleta de dados. A sistematizacdo do processo é
fundamental para assegurar a validade e confiabilidade das informagdes coletadas
(Brasil, 2018).

Na sexta e Ultima etapa, sdo formuladas recomendacdes baseadas nos
achados da avaliacdo. Essas recomendacfes devem ser praticas e orientadas para
a correcdo de falhas, aprimoramento da politica e otimizacdo da alocacdo de
recursos publicos (Brasil, 2018).

A avaliacdo de implementacdo € uma ferramenta essencial para aprimorar a
gestdo publica, permitindo ajustes continuos nas politicas. No entanto, enfrenta
desafios como resisténcia a mudanca, complexidade dos programas e necessidade
de dados confiaveis e atualizados (Brasil, 2018).

Além do monitoramento continuo, a avaliacdo deve considerar riscos
associados a gestao financeira inadequada, desperdicio de insumos e ineficiéncia
na aplicacao dos recursos publicos. A analise de eficiéncia verifica se a relacao entre

7

0s recursos utilizados e os resultados obtidos € a melhor possivel, enquanto a
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eficacia avalia se as metas da politica estdo sendo atingidas conforme planejado
(Brasil, 2018).

Os critérios de performance sdo parametros que orientam a avaliagdo das
politicas publicas, podendo derivar de normas, metas estabelecidas, padrbes
nacionais e internacionais, referéncias académicas ou experiéncias anteriores em
avaliacdoes semelhantes (Brasil, 2018).

Na definicdo desses critérios, é recomendéavel a consulta a gestores, agentes
implementadores e especialistas, garantindo maior precisdo na andlise e reduzindo
resisténcias aos resultados da avaliacdo. Os critérios devem ser relevantes,
objetivos, verificaveis e livres de viés, permitindo uma mensuracdo clara e
fundamentada (Brasil, 2018).

A terceira etapa do manual trata da delimitacdo do escopo e da necessidade
de amostragem, estabelecendo o que sera avaliado, quem sera objeto de estudo,
qual o espaco geografico abrangido e o periodo analisado (Brasil, 2018).

A definicdo das técnicas e instrumentos de avaliacdo busca determinar os
métodos mais adequados para a obtencdo de evidéncias confiaveis. Entre as
abordagens disponiveis, podem ser utilizadas entrevistas, inspecdes, observacdes
diretas, coleta de dados qualitativos e quantitativos, analise documental e estatistica
(Brasil, 2018).

A execucdo da avaliacdo exige rigor metodolégico, pois é nesse momento
que os avaliadores aplicam as técnicas e ferramentas para obter as evidéncias que
sustentardo o0s pareceres. Dificuldades inesperadas podem surgir, exigindo
adaptacdes nos métodos sem comprometer a integridade do estudo (Brasil, 2018).

Nesse sentido, o avaliador pode reavaliar as técnicas utilizadas, reunir mais
evidéncias ou revisar os critérios de performance, sempre com moderacdo para
evitar a descaracterizacdo da avaliacdo. Os resultados obtidos sdo entdo
comparados aos critérios previamente definidos, permitindo verificar se a politica
publica esta sendo implementada conforme planejado ou se ha desvios
significativos. Caso inconsisténcias sejam detectadas, € necessario identificar suas
causas e consequéncias, fornecendo subsidios para ajustes estratégicos (Brasil,
2018).

Por fim, o modelo de avaliagdo das politicas publicas culmina na formulagéao
de recomendacbes baseadas nos achados da pesquisa. Essas recomendacbes

devem ser discutidas com o0s gestores responsaveis pela politica e devem indicar
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acOes concretas para seu aprimoramento, sempre considerando a viabilidade de

implementacéo e os recursos disponiveis (Brasil, 2018).

2.2.2 Teoria dos Stakeholders sob a Perspectiva da Politica Publica

A Teoria dos Stakeholders, com base na obra seminal de Freeman, "Strategic
Management: A Stakeholder Approach” (1984), tornou-se um marco na gestéo
estratégica, consolidando a importancia de considerar ndo apenas 0s aspectos
internos da organizacdo, mas também os interesses dos grupos com o0s quais ela
interage (Donaldson; Preston, 1995; Mitchell; Agle; Wood, 1997).

Stoner e Freeman (1992) ampliaram essa perspectiva ao classificar os
stakeholders em dois grupos: (i) internos, que incluem funcionarios, acionistas e
conselhos, e (ii) externos, abrangendo consumidores, fornecedores, governo, grupos
de interesse, midia, sindicatos, instituicbes financeiras e concorrentes. Essa
distingdo permite compreender melhor as diferentes dindmicas de influéncia que
esses grupos exercem sobre a organizagao.

Mais tarde, Friedman e Miles (2006) refinaram essa definicdo, destacando a
diversidade das relacdes entre empresas e stakeholders, que podem variar de uma
influéncia passiva a uma participacao ativa e decisiva. Essa abordagem enfatiza que
os stakeholders ndo sdo homogéneos e que sua relacdo com a organizacdo pode
assumir formas distintas.

Diferente da teoria tradicional da firma, focada na maximizacdo dos retornos
financeiros, a Teoria dos Stakeholders propde uma abordagem mais ética e
abrangente, priorizando o relacionamento da organizagdo com todas as partes
interessadas (Domenico, 2007). Mitchell, Agle e Wood (1997) desenvolveram um
modelo que classifica os stakeholders com base em trés dimensdes: poder,
legitimidade e urgéncia, essenciais para entender seu impacto nas decisdes
organizacionais.

Gomes (2004) categoriza o poder dos stakeholders em trés formas:
normativa, coercitiva e utilitaria. A urgéncia refere-se a necessidade imediata de
atencdo que um stakeholder pode demandar, enquanto a legitimidade esta
associada a validade e ética de suas reivindicagdes. Da mesma forma, Savage et al.

(1991) analisam os stakeholders com base em sua capacidade de influenciar a
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organizacédo, destacando que sua interacdo pode envolver tanto beneficios quanto
conflitos (Freeman, 1984; Clarkson, 1995; Donaldson; Preston, 1995).

Ao se envolverem com uma organizacdo, os stakeholders assumem riscos
tangiveis (como dinheiro e propriedades) e intangiveis (como prestigio e poder),
sendo diretamente afetados pelos resultados organizacionais, positivos ou negativos
(Carrol, 1991; Hill; Jones, 1992). Gerenciar essas relacdes de forma ética e
estratégica € essencial para garantir o equilibrio entre os interesses organizacionais
e sociais.

As interacdes entre organizacdes e stakeholders podem gerar tanto conflitos
guanto oportunidades de cooperacao. Pruitt e Kim (2004), Mcintyre (2007) e Juge
(2011) apontam que conflitos surgem de frustragdes, mal-entendidos ou interesses
divergentes, enquanto Harrison e St. John (1996) sugerem que, sob determinadas
circunstancias, stakeholders podem colaborar para criar sinergias e inovacdes, como
no desenvolvimento de novas tecnologias ou no acesso a novos mercados.

Além dos stakeholders tradicionais, Fassim (2009) introduz os conceitos de
stakewatchers, que defendem os interesses dos stakeholders, e stakekeepers, que
possuem legitimidade para impor controles externos a organizacdo. Esses grupos
desempenham papéis estratégicos na dindmica organizacional e regulatéria.

O conflito, quando bem gerenciado, pode ser produtivo, incentivando
inovacdo e novas perspectivas, conforme argumentado por Pondy (1969). Assim,
uma gestdo eficaz dos stakeholders se torna um fator critico para o sucesso
organizacional a longo prazo (Freeman; McVea, 2001).

A identificacdo e gestdo dos stakeholders é um processo continuo, que deve
se adaptar as mudancas no ambiente organizacional. Lanz e Tomei (2013)
enfatizam a necessidade de ajustar as estratégias organizacionais para atender as
expectativas desses grupos.

Desde sua formulacdo, a Teoria dos Stakeholders evoluiu, fornecendo uma
estrutura essencial para a gestao estratégica, promovendo um equilibrio entre os
interesses dos envolvidos e incentivando um relacionamento ético e transparente
com a sociedade. Mitchell et al. (1997) propdem uma classificagdo dindmica dos
stakeholders, ampliada por Mainardes et al. (2011), permitindo uma abordagem mais

precisa na sua gestao.
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Quadro 01 — Categorizacao dos Stakeholders

CATEGORIA DE STAKEHOLDER ATRIBUTOS DESCRICAQ
Latente Poder Po§§U| poder, engaja-se no projeto apenas se
solicitado.
Arbitrario Legitimidade Possui Ieg|t|rr1|dade, dese;a ela,tar atualizado, ndo
exerce pressdo na organizacao.
. . Possui urgéncia, acredita que suas solicitagtes
Exigente Urgéncia : .
devem ser atendidas rapidamente.
: Poder + Combina poder e legitimidade, tem influéncia
Dominante e L u
Legitimidade |significativa, mas n&o requer respostas urgentes.
: Poder + Combina poder e urgéncia, altamente influente,
Perigoso . - S
Urgéncia mas n&o possui legitimidade.
L Combina legitimidade e urgéncia, néo tem
Legitimidade + )
Dependente . poder, mas pode se organizar com outros
Urgéncia
stakeholders.
+
_r F.’pd.er Possui todos os trés atributos, € o stakeholder
Definitivo Legitimidade + o N
Uraénci mais critico e prioritario.
rgéncia
Nao-stakeholders Nenhum Nao. possui nenhum dos atr|.butos, nédo €
considerado relevante para o projeto.

Fonte: Elaboragéo prépria (2024)

O Quadro 01 sintetiza a classificacdo dos stakeholders, facilitando a
compreensao e a definicdo de estratégias especificas para cada grupo, com base
nos atributos de poder, legitimidade e urgéncia. Dependendo da combinacdo desses
atributos, os stakeholders podem ser classificados em sete categorias: (i)
adormecidos, (i) discricionarios, (iii) exigentes, (iv) dominantes, (v) perigosos, (vi)
dependentes e (vii) definitivos. Aqueles sem esses atributos sdo considerados
insignificantes, ndo exigindo estratégias especificas (Mitchell et al., 1997).

Além disso, King e Appleton (1999) identificam dois grupos adicionais nao
contemplados no modelo original: (i) stakeholders invulneraveis, que néo séo
afetados e provavelmente nunca serdo, e (ii) stakeholders temporariamente
invulneraveis, que podem vir a ser afetados no futuro. Esses grupos podem ser
classificados como potenciais stakeholders.

Outra categoria sado os stakeholders oportunistas, que, mesmo sem
interesses diretos, se envolvem estrategicamente para obter vantagens politicas ou
econbmicas, formando aliancas temporarias para enfraguecer um adversario

comum.
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Mitchell et al. (1997) destacam que os atributos dos stakeholders podem
mudar ao longo do tempo, tornando a analise um processo dinamico e influenciado
por fatores ambientais e sociais. Wieman (2004) ressalta a importancia de
considerar o contexto no qual o projeto é executado para facilitar a identificacdo dos
stakeholders, enquanto Yang et al. (2011) argumentam que a experiéncia prévia da
equipe pode ser determinante nesse processo.

A influéncia dos stakeholders pode beneficiar ou prejudicar a organizacéo,
dependendo de sua capacidade de impactar a geracao de valor. Campos (2003)
destaca que, em organizacdes voltadas ao lucro, os stakeholders atuam como
instrumentos para atingir esse objetivo. O processo de criagcdo de valor, conforme
Soares et al. (2015), resulta da interacdo entre a organizacao e seus stakeholders,
cujos esforgos conjuntos ajudam a atingir os objetivos organizacionais.

Em outras palavras, "0s acionistas investem capital, os funcionarios investem
tempo e conhecimento, os fornecedores oferecem insumos, entre outros" (Soares,
2015, p. 108). Como retribuicdo, os stakeholders podem obter crescimento pessoal,
bem-estar, ganhos financeiros e melhorias nas condi¢gdes sociais, como acesso a
infraestrutura e servigcos publicos.

Kerzner (2009) argumenta que nem todos os stakeholders exercem influéncia
significativa sobre um projeto, e que cada organizacdo pode adotar diferentes
metodologias para identifica-los e classifica-los. Ele sugere trés categorias principais:
() stakeholders organizacionais (executivos, gerentes e funcionarios), (ii)
stakeholders do produto (clientes, fornecedores, comunidades locais e governo) e
(iii) stakeholders econdmicos (financiadores e bancos).

A relevancia dos stakeholders pode mudar conforme o contexto social e
politico, podendo ganhar importancia por meio de aliancas estratégicas, pressao da
midia ou influéncia regulatoria.

A relacdo entre gestdo de stakeholders e sucesso organizacional é
amplamente reconhecida. Pinto e Slevin (1988) afirmam que um projeto é bem-
sucedido se for concluido no prazo, dentro do orcamento, atender aos objetivos e
satisfazer as expectativas do cliente.

Em projetos de infraestrutura, os stakeholders privados incluem fornecedores,
construtores, financiadores e consultores, enquanto no setor publico gestores,

reguladores e planejadores desempenham papel fundamental (Gomide; Pereira,
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2018). Rodrigues (2017) observa que esses grupos determinam o0s interesses a
serem atendidos ao longo do ciclo das politicas publicas.

Diante disso, Charron (2007) destaca a importancia do mapeamento do poder
de influéncia dos stakeholders, enquanto Lindblom (1981) e Chevalier (2001)
ressaltam que uma avaliacdo sistematica € essencial para equilibrar os interesses e

neutralizar possiveis conflitos na formulacdo e implementacao de politicas publicas.

2.3 O Reuni nas Universidades Federais no Brasil

Historicamente, 0 acesso ao ensino superior no Brasil sempre foi restrito a
uma parcela reduzida da populacdo. Em 2000, apenas 4,4% dos brasileiros
possuiam nivel superior completo, segundo dados do Ministério da Educacao (Brasil,
2012).

Em resposta a essa realidade, o Plano Nacional de Educacéo (PNE) 2001-
2010 estabeleceu diretrizes para a expansao do ensino superior, levando o Governo
Federal, em 2003, a iniciar programas voltados a ampliacdo do acesso e a
permanéncia dos estudantes no ensino superior (Brasil, 2001). Dentre essas
iniciativas, destaca-se o Programa de Apoio a Planos de Reestruturacao e Expansao
das Universidades Federais (REUNI), instituido pelo Decreto n° 6.096, de 24 de abril
de 2007. O REUNI integrou o Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE), um
desdobramento executivo do PNE, voltado para o fortalecimento da politica nacional
de educacéo (Brasil, 2010; Junior; Vilardi; Sanabio, 2019; Silva, 2019).

O PDE visava reduzir desigualdades educacionais e fomentar o
desenvolvimento social e econdmico (Brasil, 2007a). Com base nesse plano,
diversas politicas publicas foram elaboradas ou reformuladas, incluindo o REUNI, o
Programa Universidade para Todos (PROUNI), o Fundo de Financiamento ao
Estudante do Ensino Superior (FIES) e o Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacdo Superior (SINAES). O REUNI foi concebido para incentivar as
universidades publicas a retomar seu papel estratégico no desenvolvimento do pais
(Arruda, 2011).

A expansao da Rede Federal de Educacéo Superior iniciou-se em 2003,
aumentando de 114 para 237 municipios atendidos até 2011, com a criacdo de 14
novas universidades e mais de 100 novos campi (Brasil, 2007b). O REUNI foi

adotado por todas as 54 universidades federais existentes a época. Hoje, o Brasil
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conta com 63 universidades federais, sendo que 18 foram criadas a partir de 2003
(Brasil, 2016).

Segundo Juanior, Vilardi e Sanabio (2019), o REUNI impulsionou o
crescimento das universidades federais, principalmente por meio de investimentos
em infraestrutura, ampliacdo e modernizacdo das instituicbes, com recursos
destinados a obras e aquisicdo de equipamentos. Além da ampliacdo do numero de
vagas e cursos, o programa também buscou diversificar a oferta educacional,
incentivando curriculos mais flexiveis, ensino a distancia, ciclos formativos e
bacharelados interdisciplinares (Ramos; Rothen; Fernandes, 2020).

O Decreto n° 6.096/2007, em seu artigo 3°, previa a destinacdo de recursos
financeiros para construgcédo, readequacao da infraestrutura e compra de bens e
servicos necessarios a nova estruturacao académica (Avila, 2019). O Ministério da
Educacdo vinculava os repasses de recursos a apresentacdo de planos de
reestruturacdo por cada universidade federal, condicionando o financiamento ao
cumprimento de metas estabelecidas, em um modelo similar ao contrato de gestéo
utilizado em governos anteriores (Brasil, 2007c; Barcelos; Rodrigues, 2017).

Antes do REUNI, as universidades federais enfrentavam décadas de
investimentos insuficientes, resultando em caréncias estruturais, falta de pessoal e
deficiéncias materiais (Avila, 2019). O programa buscou reverter esse quadro, mas
também enfrentou problemas de implementacao.

Embora tenha promovido avangos significativos, o REUNI ndo escapou de
criticas da comunidade académica. Silva (2019) aponta que a falta de tempo habil
para debate dificultou a adaptacao dos cursos as especificidades regionais.

A répida expansado do quadro de pessoal (docente e técnico-administrativo)
gerou um crescimento acelerado da demanda por infraestrutura, levando a
construcbes apressadas e com recursos limitados (Avila, 2019). Além disso, a
alocacao de recursos nem sempre acompanhou o aumento do nimero de vagas e
cursos, dificultando a manutencéo e moderniza¢ao das novas estruturas.

Outro desafio foi a sobrecarga de trabalho para novos professores e
servidores, afetando a qualidade do ensino e da gestdo administrativa (De Oliveira,
2014). Além disso, faltou planejamento estratégico para alinhar a oferta de cursos as
demandas regionais, resultando, em alguns casos, na formacdo de profissionais
desalinhados com as necessidades do mercado de trabalho local (Lima, 2020;
Lauermann, 2019; Filardi, 2014).
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A presséo para cumprir metas e prazos levou a decisdes precipitadas, como
contratacdes emergenciais e construcbes sem previsdo adequada de custos
operacionais e de manutencdo, comprometendo a sustentabilidade financeira das
universidades (Lima, 2020; Lauermann, 2019; Filardi, 2014).

Além disso, houve resisténcia interna nas universidades, com preocupacdes
sobre impactos na qualidade do ensino e da pesquisa. Parte da comunidade
académica temia que a expansdo acelerada comprometesse os padrbes
académicos, especialmente sem um aumento proporcional dos recursos disponiveis
(Lima, 2020; Lauermann, 2019; Filardi, 2014).

O REUNI alterou significativamente a estrutura das universidades federais no
Brasil, exigindo adapta¢gfes administrativas e académicas para atender as metas de
expansdo (Avila, 2019). Apesar dos desafios, o programa foi um marco na
democratizacdo do ensino superior publico, ampliando o acesso de grupos antes
excluidos e fortalecendo a presenca das universidades federais no interior do pais.

A andlise do REUNI deve considerar tanto seus avancos quanto suas
limitacdes. O programa foi essencial para a expansao do ensino superior publico,
mas revelou a necessidade de um planejamento mais robusto, melhor alocacéo de
recursos e maior integracao entre as universidades e as demandas regionais.

Para entender o contexto de criacdo do REUNI, é necessario recuperar a
evolucao histérica da educacdo superior no Brasil. Trindade (1999) destaca que a
educacdo superior no pais teve um desenvolvimento tardio, iniciado apenas com a
chegada da familia real e consolidado com a criacdo da Universidade do Rio de
Janeiro em 1920.

Nos anos 1960, a Taxa de Escolarizagéo Bruta na Educacao Superior era de
apenas 1%, crescendo para 15% em 2002 (Pinto, 2004). Apesar desse avancgo, 0O
crescimento foi desigual entre as redes publica e privada. Enquanto as matriculas na
rede privada cresceram 59 vezes no periodo, na rede publica o aumento foi de
apenas 20 vezes, tornando o Brasil um dos paises mais privatizados no ensino
superior. Weska (2012) relaciona essa privatizacdo a reducdo dos investimentos do
Estado, levando a estagnacéo das universidades federais.

Durante anos, as universidades federais receberam pouco ou nenhum
recurso para novas instalagcdes ou aquisicdo de equipamentos. A manutencdo da
infraestrutura existente foi negligenciada, resultando em deficiéncias estruturais e

falta de livros nas bibliotecas (Lugao et al., 2012; Melo; Santana, 2010). Além disso,



49

enfrentaram reducdo continua do quadro docente e técnico-administrativo, sem
reposicao adequada diante de aposentadorias ou vacancias (Lugéo et al., 2010).

O REUNI integrou uma politica nacional de consolidagdo e expansédo da
educacao superior federal, com a meta de atender 30% dos jovens de 18 a 24 anos
até 2010, conforme previsto no Plano Nacional de Educacao (PNE) - Lei n°® 10.172.
O programa consistiu em uma chamada publica ndo concorrencial, apoiando 0s
Planos de Reestruturacdo e Expansao aprovados pelos conselhos superiores das
universidades federais. Embora a adesdo fosse facultativa, todas as 53
universidades federais aderiram (Lauermann, 2019; Carvalho, 2016; Lugéo et al.,
2010).

Os planos deveriam contemplar diretrizes como reducdo da evaséo,
ocupacdo de vagas ociosas, ampliacdo do ensino noturno, maior mobilidade
estudantil, diversificacdo dos cursos de graduacéo e fortalecimento das politicas de
inclusdo e assisténcia estudantil. Além disso, buscavam articular graduacéo, pés-
graduacdo e educacédo basica (Lauermann, 2019; Okamoto, 2019; Carvalho, 2016;
Veiga, 2010).

Apoés analise de viabilidade, foram firmados acordos de metas, vinculando os
repasses de recursos a contratacdo de pessoal, aquisicdo de equipamentos e
expansao da infraestrutura. Assim, o REUNI consolidou-se como um contrato entre o
MEC e as universidades federais, vinculando expansdo e qualidade do ensino
superior ao cumprimento de metas (Lauermann, 2019; Okamoto, 2019; Carvalho,
2016; Veiga, 2010).

Para garantir a infraestrutura necesséaria, cada universidade deveria
apresentar um Plano Diretor de Infraestrutura Fisica, detalhando custos, localizacbes
e caracteristicas das obras e reformas previstas. Os valores de construgdo foram
referenciados pelo Sistema Nacional de Pesquisa de Custos e Indices da
Construcao Civil (SINAPI), conforme exigéncia da Lei de Diretrizes Or¢camentérias
(LDO) desde 2003 (Bittencourt; Ferreira; De Brito, 2017).

A gestdo do programa incluiu a criacdo de um grupo assessor do MEC
(Portaria n°® 552/2007), responsavel por analisar a conformidade dos planos com o
Decreto n° 6.096/2007. A avaliacdo considerava aspectos académicos, politicas de
inclusédo, assisténcia estudantil, ampliacdo de vagas, reducéo da evaséo e relacao

alunos por professor. No entanto, na area de infraestrutura, a analise limitava-se a
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verificacdo dos custos pelo SINAPI, sem um planejamento mais detalhado sobre a
viabilidade das obras (Bittencourt; Ferreira; De Brito, 2017).

Inicialmente, foram destinados R$ 2,4 bilhdes para construcdes, reformas,
ampliacdes e aquisicdo de equipamentos, excluindo despesas de custeio e pessoal.
Os repasses estavam condicionados a apresentacdo e aprovacdo dos planos de
reestruturacao (Brasil, 2007; Bittencourt; Ferreira; De Brito, 2017).

As universidades tiveram pouco tempo para elaborar seus planos. O REUNI
foi instituido em abril de 2007, e as propostas deveriam ser apresentadas até
novembro do mesmo ano. Lugdo et al. (2012) observam que ndo houve uma
estratégia nacional clara para elaboracdo das propostas, e cada universidade
procedeu de maneira independente. Equipes de engenharia, desmotivadas apos
anos de escassez de investimentos, enfrentaram dificuldades para estruturar
projetos detalhados.

Além disso, a adeséo das universidades ndo ocorreu de maneira democratica
e participativa. Melo e Santana (2010) apontam que a decisdo foi tomada
exclusivamente nos Conselhos Universitarios, sem plebiscito ou amplo debate com a
comunidade académica. Havia incerteza sobre a liberacdo dos recursos, pois 0s
repasses estavam condicionados ao cumprimento de metas e dependiam da
disponibilidade orcamentaria do MEC. Isso gerou preocupacdes, pois 0s estudantes
ingressariam antes da chegada dos recursos, resultando em estruturas precarias no
inicio da implementacédo (Melo; Santana, 2010).

Outro problema foi o modelo de financiamento adotado. Apenas 20% das
despesas de custeio e pessoal estavam contempladas nos repasses adicionais, 0
qgue levou algumas universidades a solicitar repactuacao de valores junto ao MEC.
Instituicbes alegaram que, devido ao prazo reduzido para planejamento, 0s projetos
foram mal dimensionados e necessitavam de recursos complementares (Lugéo et
al., 2012).

2.3.1 Obras publicas no REUNI

Obra publica é qualquer intervencgdo territorial, urbana ou rural realizada pelo
Estado e de interesse coletivo, incluindo construcbes, reformas, restauracdes e
ampliacbes de bens publicos, conforme estabelecido pela Lei n° 8.666/93
(Bittencourt; Ferreira; De Brito, 2017).
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No contexto do REUNI, a equipe técnica das universidades, composta por
engenheiros, arquitetos e outros profissionais, era responsavel por levantar o
programa de necessidades para cada obra planejada. Esse levantamento incluia a
finalidade, usuarios, dimensdes, acabamentos, equipamentos e mobilidrios. Com
base nesses requisitos, eram elaborados os projetos, realizados 0s processos
licitatérios e acompanhada a execucdo das obras (Okamoto, 2019; Veiga, 2010;
Lotta, 2008).

Segundo Oliveira (2012), o poder discricionario dos agentes publicos na
execucdo dessas obras era inevitavel e necessario, pois as regras formais nem
sempre cobrem todas as situacdes praticas. Para entender a influéncia do corpo
técnico de arquitetura e engenharia na implementacdo do REUNI, foi realizada uma
investigacdo documental e bibliografica, complementada por entrevistas com
reitores. Os resultados indicaram que, ap0s anos de escassez de investimentos, as
equipes de engenharia estavam desmotivadas, desfalcadas e, em alguns casos,
sem a qualificacao técnica adequada (Oliveira, 2012).

Os reitores relataram dificuldades na retencao de profissionais das areas de
engenharia e arquitetura, devido ao aquecimento do mercado e a disparidade
salarial entre setor publico e privado, 0 que gerou alta rotatividade (Lauermann,
2019; Okamoto, 2019; Bittencourt; Ferreira; De Brito, 2017; Veiga, 2010; Lotta,
2008). No entanto, ndo foi constatada uma relacédo significativa entre o tipo de
vinculo da equipe de fiscalizacdo (servidores efetivos ou contratados) e o percentual
de conclusao das obras (Oliveira, 2012).

De acordo com Oliveira (2006), o sucesso da implementacdo de politicas
publicas depende diretamente de um planejamento eficaz. Um dos principais fatores
que comprometem a execucdo € a desconexdo entre a fase de planejamento e a
fase de implementacdo. O autor ressalta que um planejamento estruturado né&o
apenas orienta a execugdo, mas também gera confianca e promove aprendizado
entre os envolvidos, facilitando a tomada de decisdes conjuntas.

No caso do REUNI, o tempo limitado para elaboracdo dos Planos de
Reestruturacdo e Expanséo foi um desafio critico. Lugao et al. (2012) destacam que
as universidades tiveram poucos meses para preparar seus planos, o que
comprometeu a qualidade do planejamento. Melo e Santana (2010) apontam que,

embora todas as universidades tenham aderido ao programa, a decisdo nao foi
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amplamente debatida com a comunidade académica, ocorrendo apenas nos
Conselhos Universitarios.

Outro fator limitante foi a auséncia de uma cultura consolidada de
planejamento nas universidades federais. Antes do REUNI, apenas 53,49% das
universidades possuiam um plano de expansdo, e mesmo entre essas, 0s planos
eram considerados modestos, sem previsdo para a expansao em larga escala
exigida pelo programa (Bittencourt; Ferreira; De Brito, 2017; Oliveira, 2012).

Além disso, o prazo curto para a elaboracdo dos Planos Diretores de
Infraestrutura, aliado a falta de participacdo de certos atores, resultou em falhas na
previsdo das obras necessarias e na subestimacdo dos custos (Lauermann, 2019;
Okamoto, 2019; Veiga, 2010; Lotta, 2008).

A auséncia de um planejamento robusto gerou consequéncias significativas
para a implementacdo do REUNI. A subestimacdo das necessidades infraestruturais
e a falta de envolvimento de todos os atores relevantes dificultaram o cumprimento
dos prazos e comprometeram a execucao das obras (Bittencourt; Ferreira; De Brito,
2017; Oliveira, 2012).

Além disso, a falta de uma estratégia bem definida para os Planos Diretores
de Infraestrutura levou a um dimensionamento inadequado das obras e dos recursos
financeiros. Esse problema, somado a pressdo para cumprir prazos curtos, resultou
em decisOes apressadas, impactando a qualidade da implementacao (Bittencourt;
Ferreira; De Brito, 2017; Oliveira, 2012).

A experiéncia do REUNI reforca a importancia de um planejamento
estratégico inclusivo e detalhado para politicas publicas de grande escala. A
participacdo ativa de todos os stakeholders desde o inicio é essencial para prever
desafios, garantir a alocacéo eficiente de recursos e possibilitar a execucdo bem-
sucedida das politicas publicas (Bittencourt; Ferreira; De Brito, 2017; Henriques,
2016; Oliveira, 2012).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo apresenta os procedimentos metodologicos realizados e a
justificativa para a escolha das técnicas de coleta e andalise de dados, alinhando-os

aos objetivos da pesquisa.
3.1 Classificac&o da Pesquisa e Técnicas de Coleta de Dados

Com base nos objetivos estabelecidos, esta pesquisa adota uma abordagem
qualitativa, de carater descritivo. A escolha dessa abordagem se deve a
necessidade de compreender as multiplas perspectivas dos participantes e a
complexidade do fendmeno investigado (Roesch, 2009).

Os estudos qualitativos sdo especialmente indicados para analisar situacdes
complexas ou contextos especificos, permitindo descrever detalhadamente um
problema, compreender interagdes entre variaveis, classificar processos dinamicos e
oferecer um entendimento aprofundado de fendmenos sociais (Richardson, 1999).

Dessa forma, a abordagem qualitativa foi escolhida por possibilitar uma
analise rigorosa e abrangente do fenbmeno investigado e por garantir rigueza de
dados (Vieira & Souain, 2006). Além disso, essa abordagem favorece a identificacao
de contradicbes e paradoxos, permitindo uma compreensdo mais refinada do
contexto do REUNI na FURG.

No contexto desta pesquisa, 0 carater descritivo se aplica a andlise da
implementacdo do REUNI na FURG, incluindo a expanséo fisica da universidade e
os discursos dos entrevistados. A pesquisa descritiva permite mapear e relacionar
variaveis, confrontando a teoria com o contexto estudado (Trivifios, 2007).

Para aprofundar a investigacdo, foi realizada uma analise documental com
foco no periodo de 2007 a 2017, contemplando os impactos da adesdo ao REUNI na
infraestrutura da FURG, incluindo obras licitadas, concluidas e inacabadas. Esse
periodo foi escolhido por ter concentrado o maior volume de investimentos na
expansado das universidades federais, especialmente na FURG, tornando-se
relevante para o estudo.

Com base nesses critérios, as técnicas de coleta de dados adotadas foram
analise documental, pesquisa bibliografica e estudo de caso. Além disso, a pesquisa

foi conduzida sob a 6tica do Modelo de Avaliacdo da Implementagdo de Politicas
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Publicas desenvolvido pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), que estrutura a
analise em torno dos eixos de planejamento, implementacdo e monitoramento
(Brasil, 2018).

A andlise documental foi fundamental, pois possibilitou a triangulacdo dos
dados coletados, reforcando a confiabilidade das informacbes (Ludke & André,
1986). Esse método permite investigar documentos secundarios de valor cientifico,
como registros administrativos e relatorios institucionais, que complementam a

andlise qualitativa (Klein et al., 2015).
3.2 Estudo de Caso

Para a investigacao empirica, foi adotado o estudo de caso, que permite um
exame aprofundado do fendmeno no contexto da FURG. Essa abordagem é
particularmente Util quando o objetivo é responder a questdes do tipo "como" e "por

que", oferecendo uma compreensdo detalhada dos processos envolvidos (Yin,
2001).

O estudo de caso é definido como uma investigagdo profunda de um
fenbmeno especifico, podendo abranger organiza¢gfes, grupos sociais ou processos
politicos (Gil, 2010). No presente estudo, a unidade de andlise € a implementacao

do REUNI na FURG, considerando seus impactos estruturais e administrativos.

A escolha do estudo de caso também se justifica pelo fato de ndo haver, até o
momento, uma avaliacdo sistematica da implementacdo do REUNI na FURG sob a
Otica da expansao fisica, enquanto outras dimensdes da politica ja foram exploradas

em pesquisas anteriores.

Além disso, a proximidade do pesquisador com a instituicdo possibilitou um
acesso facilitado as fontes de dados, otimizando a coleta de informacdes primarias e

secundarias.
3.2.1 O Caso: A Universidade Federal do Rio Grande (FURG)

Esta pesquisa realiza um estudo aprofundado sobre a Universidade Federal
do Rio Grande (FURG), localizada no municipio de Rio Grande, Rio Grande do Sul.
A FURG teve sua origem nos esforcos da comunidade local, que viabilizou a
implementagdo do ensino superior na cidade em 1950. Desde 1987, a universidade
possui como vocacao institucional o estudo dos ecossistemas costeiros e oceéanicos,

comprometendo-se com a criacdo e difusdo do conhecimento relacionado as
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interacbes naturais, sociais, culturais e historicas do ecossistema em que esta
inserida (FURG, 2018; FURG, 2020).

Atualmente, a FURG adota uma estrutura multicampi, com a implementacgao
de unidades académicas em Santo Antonio da Patrulha, S&o Lourenco do Sul e
Santa Vitéria do Palmar. Essa expansdo consolidou a universidade como um
importante polo de desenvolvimento regional no extremo sul do Rio Grande do Sul e
do Brasil (FURG, 2018; FURG, 2020). A Figura 06 ilustra essa expanséo territorial

no estado.

Figura 06— Mapa de localiza¢gdo multicampi da FURG

SANTO ANTONIO
DA PATRULHA

SAO LOURENCO
DO SUL

SANTA VITORIA
DO PALMAR

Fonte: Anuério FURG (2020)

A FURG esta situada em uma macrorregiao designada de Planicie Costeira
do Rio Grande do Sul (FURG, 2018; FURG, 2020). Alinhada com sua politica
institucional orientada para 0s ecossistemas costeiros e oceanicos, a universidade
expandiu suas unidades para municipios localizados no entorno do Cordao
Litordneo Sul-Riograndense, incluindo Santa Vitoria do Palmar, Sdo Lourengo do Sul
e Santo Antonio da Patrulha. O campus-sede permanece na cidade de Rio Grande
(FURG, 2018; FURG, 2020).
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O municipio do Rio Grande localiza-se entre a Lagoa dos Patos, a Lagoa
Mirim e o Oceano Atlantico. Mais ao sul, Santa Vitéria do Palmar esta situado entre a
Lagoa Mirim, a Lagoa Mangueira e o Oceano Atlantico. Sdo Lourenco do Sul
margeia a costa oeste da Lagoa dos Patos, na porcdo média interna da planicie
costeira (FURG, 2018; FURG, 2020).

Devido a essas caracteristicas, esses municipios séao classificados como
costeiros segundo os critérios do Plano Nacional de Gerenciamento Costeiro
(PNGC) (FURG, 2018; FURG, 2020). Santo Antonio da Patrulha, por sua vez, esta
localizado ao norte da Lagoa dos Patos, em uma zona de transicdo entre o
continente e o ambiente de influéncia marinha. Embora ndo seja formalmente
classificado como municipio costeiro, 13% de seu territdrio (aproximadamente
13.901 hectares de areas Umidas e lagoas) integra o Programa de Gerenciamento
Costeiro do Litoral Norte (GERCO-FEPAM) (FURG, 2018; FURG, 2020).

A expansédo da FURG e a estruturacdo de seus multicampi estdo alinhadas a
decisbes estratégicas institucionais. A Pro-Reitoria de Infraestrutura (PROINFRA)
desempenha papel central na garantia da infraestrutura necessaria para as
atividades de ensino, pesquisa e extensdo, possibilitando o acesso democratico a
educacdo superior. Entre suas atribuicdbes, a PROINFRA € responsavel pela
implantacdo, manutencdo e ampliacdo da infraestrutura universitaria (FURG, 2018;
FURG, 2020).

Além disso, a PROINFRA administra bens moéveis e imoéveis, desenvolve
projetos de obras, coordena a infraestrutura de telefonia, energia elétrica e redes
hidrossanitarias, além de gerenciar a ocupacao dos espacos fisicos da universidade
(FURG, 2018; FURG, 2020). Ela também ¢é responsavel pela elaboracdo de
documentacdo técnica para licitacdes e pela fiscalizacdo de obras e servicos de
engenharia, garantindo a adequacdo dos projetos e a execucdo eficiente das
infraestruturas institucionais (FURG, 2018; FURG, 2020).

Em termos quantitativos, a FURG conta com 63 cursos de graduagédo, 11
programas de residéncia, 23 cursos de especializacéo, 34 programas de mestrado e
14 programas de doutorado. A universidade abriga 132 grupos de pesquisa
certificados pelo CNPqg, mais de 9 mil alunos de graduacéo presencial e cerca de
2.113 estudantes de pos-graduacdo. O corpo académico da instituicdo inclui
aproximadamente 930 docentes e mais de 1.109 técnicos administrativos em
educacédo (FURG, 2023).
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O quadro 02 apresenta o desenho de pesquisa, estruturando o processo de

avaliacdo da implementacdo da politica pablica REUNI na FURG. Esse desenho

abrange as dimens6es de andlise, componentes e respectivos elementos, além dos

indicadores, fontes de informacédo e técnicas de analise dos dados coletados. A

estruturacdo metodoldgica foi baseada nos referenciais teéricos sobre avaliacdo de

politicas publicas (Figura 6), adaptada de Brasil (2018).

Quadro 02 — Desenho de pesquisa

AVALIACAO
DA
IMPLEMENTAC
AO DA
POLITICA
PUBLICA

Técnica
de
Dimensdes Elementos Indicadores Fontes CalEEiel Tratament
Dados
o dos
Dados
Adeséo da Levantamento
Instituicdo ao | Motivacdo (Q1) | Bibliogréfico;
Programa Documentos
REUNI ) Internos /
Impedimentos Gestores e
para o REUNI Desafios (Q2)
Stakeholders
na FURG das IES
Levantamento
das Demanda de
necessidades Infraestrutura
locais de (Q3)
Planejamento | infraestrutura
de Obras do | Planejamento e
REUNI na Definicdo de Plano de Acéo Analise
FURG Acdes (Q4) Documental
Prioritarias e Analise de
Realizagdo de . L Documentos | Entrevistas | Conteldo
- Diagnostico .
Estudo Técnico (Q5) Internos; Semiestrutu
Preliminar Relatérios radas
Obtencéo de Gerenciais /
Licenciamento Gestores

Implementaca
0
e Gestao das
Obras do
REUNI na
FURG

Regulamentac

Ambiental,
Autorizacdes e es (Q6)
Alvaras
Definicao do
Objeto para Objeta do

Atendimento da
Necessidade
Publica

Escopo (Q7)

Captacéo de
Recursos
Financeiros

Investimentos

(Q8)

responsaveis e
equipe técnica




Licitacdo

Realizagéo de

Administrativos

Processos

de Gestédo (Q9)

Contratacéo,
Fiscalizacdo e
Recebimento de

Gestéo da
Execucdo do
Objeto (Q10)
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Recursos _ .
Humanos Organizacional
(Q11)
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Fonte: Elaboragéo propria (2024)

Dessa forma, a analise do processo de implementagdo do REUNI foi

coeréncia entre os resultados e 0s objetivos da pesquisa.

conduzida a partir das dimensdes e indicadores definidos para avaliagéo, garantindo

A Figura 07 apresenta a adaptacdo do Modelo de Avaliagdo da

semiestruturadas, que orientaram a coleta de dados.

Implementacao de Politicas Publicas (Brasil, 2018) ao contexto da FURG, permitindo
a definicdo das categorias de analise, elementos avaliativos e indicadores. Esses

aspectos foram fundamentais para a elaboragdo do roteiro de entrevistas

Figura 07 — Processo de avaliagdo da implementacédo de politicas publicas na FURG
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A adocdo desse modelo viabilizou uma andlise estruturada do REUNI na
FURG entre 2007 e 2017, considerando o periodo de maior investimento na
expansao e reestruturacdo da infraestrutura fisica das universidades federais. Para
avaliar essa implementacdo, foram selecionados critérios de desempenho
fundamentados nas técnicas metodoldgicas definidas para a pesquisa.

Para permitir uma interpretacdo abrangente dos dados coletados, foram
estabelecidos indicadores (Mintzberg & Quinn, 2003). A organizacdo dos dados
seguiu uma estrutura sistematizada, permitindo visualizar as informacdes coletadas
e analisar sua relacdo com os objetivos da pesquisa.

Contudo, a avaliagdo da politica publica ndo se restringiu a dados
quantitativos, pois uma abordagem exclusivamente numérica ndo seria suficiente
para capturar a complexidade do fen6meno analisado. Assim, a interpretagdo dos
dados incluiu a articulacdo entre os conceitos tedricos e as informacdes extraidas
das entrevistas e documentos analisados.

O Quadro 03 apresenta os componentes de analise e seus respectivos
indicadores, relacionando-os as questdes norteadoras utilizadas nas entrevistas
semiestruturadas. As questdes do roteiro foram elaboradas com base na literatura
sobre avaliacdo de politicas publicas, especialmente no modelo proposto por Brasil
(2018).

Quadro 03 — Roteiro Semiestruturado de Entrevistas

Impedimentos

Dimensb6es | Elementos | Indicadores Questodes
Adesédo da Q1. Na sua visdo, quais foram as
Instituicdo ao [Motivacéo (Q1)|motivacdes institucionais para
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AVALIACAO ara o REUNI | Desafios (Q2 .
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IMPLEMENTACAO na FURG?

DA POLITICA Levantamento Q3. Quais foram os principais

PUBLICA das Demanda de |desafios e oportunidades
. necessidades | Infraestrutura |identificados no processo de
Planejamento .
locais de (Q3) mapeamento das demandas de
de Obrasdo | . . ~ e
REUNI infraestrutura infraestrutura/expanséo fisica?
na FURG Planejamento Q4. Quais eram os principais

e Definicéo de
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Plano de Acéao

(Q4)
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percebidos pela instituicdo na
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Realizagéo de
Estudo
Técnico

Preliminar

Diagnéstico

(Q5)
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Q5. Quais foram os principais
desafios encontrados na
execucao dos estudos
preliminares? Como se deu o
processo de articulacdo entre os
stakeholders envolvidos para
compatibilizar os projetos que
atendam as demandas de
interesse publico? Quais foram os
requisitos utilizados para avaliar a
viabilidade técnica-econémica
das demandas de infraestrutura?

Implementacéo
e Gestéao das
Obras do
REUNI na
FURG

Obtencéo de
Licenciamento

Regulamentag

Q6. Quais foram os principais
entraves encontrados nos

Ambiental, ~ ~
o oes (Q6) processos de regulamentacao
Autorizacoes e .
. dos objetos contratados?
Alvaras

Q7. Quais foram as dificuldades e

Definicdo do desafios enfrentados na definicao

Objeto para objetos que seriam

Atendimento Objeto do  |contratados/executados, visando

da
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Publica

Escopo (Q7)
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definicdo do objeto ?

Captacao de
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utilizadas para a captagdo dos

Recursos (Q8) recursos financeiros? Como
Financeiros foram definidas as prioridades
para a utilizagdo do recurso?
Processos |Q9. Quais foram as principais
Realizacdo de | Administrativo |dificuldades encontradas na
Licitacao s de Gestdo |gestéo e fiscalizagcdo dos
(Q9) contratos?
Q10. Quais foram os desafios e
Contratacdo, ~ entraves enfrentados na gestao
Gestéo da

Fiscalizacdo e
Recebimento

Execucao do
Objeto (Q10)

da execugéo do objeto? Quais
foram os instrumentos de gestédo

de Obras utilizados para alcancar os
objetivos da politica?
11. O corpo técnico disponivel
Estrutura Q .. P . P
Recursos . era suficiente? Havia sobrecarga
Organizacional S
Humanos (011) ou subutilizagcéo de recursos

técnicos e humanos?
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Fonte: Elaboragéo prépria (2024)

Baseado nesse desenho de pesquisa, foi possivel compreender de forma
estruturada o processo de implementacdo da politica publica, identificar suas
inconsisténcias e desconexdes, além de propor aprimoramentos e ajustes
necessarios para uma execucdo mais eficiente. Além disso, as recomendacodes e
percepcdes dos stakeholders podem contribuir para o desenvolvimento e
aprimoramento de normativas, assim como para a busca de conhecimento e
recursos que permitam aos implementadores alcancar os objetivos da politica com
maior eficiéncia e eficacia. Dessa forma, a analise contribui para a garantia da

efetividade do REUNI ao longo do tempo.

3.4 Coleta de Dados
3.4.1 Coleta de dados documental

Nesta pesquisa, a analise documental teve como objetivo investigar dados
secundarios referentes ao contexto institucional da FURG, tanto no campus sede
quanto nos campi fora de sede. Foram levantadas informacdes sobre a expanséo
fisica da universidade durante o periodo do REUNI, o montante de recursos
financeiros aplicados entre 2007 e 2017, e as transformacfes estruturais

decorrentes da ades&o ao programa.

O Quadro 04 apresenta os documentos analisados. Esses registros
permitiram mapear o impacto do REUNI na FURG e subsidiaram a avaliagcdo da

politica publica.

Quadro 04 - Relacdo de documentos secundarios analisados

O Anuério tem por objetivo reunir as informacdes do
Catélogo Geral e do Boletim Estatistico em uma obra de
Secundario 6 referéncia mais completa e detalhada, apresentando-se de
uma forma mais simplificada e compacta, facilitando a

busca e a analise dos dados

Relatério de
Gestao FURG
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O SIMEC é um portal operacional e de gestao do MEC,
que trata do orgamento e monitoramento das propostas on-
SIMEC Secundario 1 line do governo federal na area da educacao, onde todas
as informacdes contratuais estdo expostas para fim de

transparéncia.

Obras Publicas em 10 Passos, Referencial para Avaliacao
de Governanca em Politicas Publicas e também, o Guia de
TCU. Tribunal ,,Anfi\lise Ex a'nte. (@) d(?cgmento tem por objetivo .no.rtear 0s
orgéos e entidades publicos nos processos avaliativos das
politicas que conduzem, descrevendo e exemplificando
diferentes metodologias que podem ser utilizadas na
avaliacdo da politica publica desde sua implementacao até
a gestao de resultados.

de Contas da | Secundario 3
Unido

Manual da metodologia para avaliagdo da execucao de
programas de governo simboliza um avanco em relacéo a
outro instrumento largamente utilizado pelos Analistas e
Técnicos de Finangas e Controle da CGU, a Instrugcéo
Normativa n° 01/2001-SFC, de 06/04/2001, marco legal
das acdes de controle que, além de aprovar o Manual do
Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal
(art. 2°), definiu diretrizes, principios, conceitos e aprovou
as normas técnicas relativas as acdes de controle
aplicaveis ao Servico Publico Federal (art. 1°).

CGU -
Controladoria | Secundario 2
Geral da Unido

Fonte: Elaboracao prépria (2024)

3.4.2 Realizagéo das entrevistas

A etapa qualitativa da pesquisa foi conduzida por meio de entrevistas
semiestruturadas, que permitiram aprofundar a compreensao do objeto de estudo.
Essa abordagem possibilita ao pesquisador maior flexibilidade na conducdo da
entrevista, permitindo modificar a ordem das perguntas, explorar pontos relevantes e
levantar novas questdes a partir das respostas dos participantes (Hair et al., 2005).

O roteiro de entrevista foi desenvolvido com base na revisdo da literatura e no
Modelo de Avaliacdo da Implementacéo de Politicas Publicas (vide Figura 05). Para
viabilizar a participagédo dos entrevistados, o pesquisador realizou contato individual
com cada um deles, por telefone e/ou aplicativo de mensagens, apresentando a
pesquisa e obtendo o consentimento formal por meio do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE), disponivel no Apéndice A.

AplOs a manifestacdo de interesse dos participantes, as entrevistas foram

agendadas em datas e horarios convenientes para cada entrevistado.
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A coleta de dados iniciou-se somente apds a aprovacdo do Comité de Etica
em Pesquisa, sob CAAE: 75423423.0.0000.5324, conforme estabelecido na Norma
Operacional CNS n° 001/2013, itens 3.3.f. e 3.4.1.9. A pesquisa seguiu as diretrizes
do Sistema CEP-CONEP, garantindo o compromisso ético do pesquisador de iniciar
0 estudo apenas apds a aprovacao ética.

Além disso, foram assegurados os direitos dos participantes, incluindo
assisténcia integral e gratuita em caso de eventuais danos diretos ou indiretos
decorrentes da participagdo no estudo, conforme estabelecido na Resolugcdo n°
466/2012 do Conselho Nacional de Saude. No entanto, ndo foram identificados
riscos potenciais a integridade dos entrevistados.

A metodologia desta pesquisa também respeita 0s principios éticos
estabelecidos na Resolugdo 510/2016 do Conselho Nacional de Saude, que
regulamenta as normas aplicaveis a pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais.
Essa resolucéo orienta procedimentos metodolégicos que envolvem dados obtidos
diretamente com o0s participantes, garantindo a protecdo de informacdes
identificaveis e minimizando possiveis riscos.

A privacidade e o sigilo dos participantes foram integralmente preservados,
nao sendo exigida qualquer identificacdo pessoal. Os entrevistados nao tiveram
suas identidades reveladas, assegurando confidencialidade total.

A selecdo dos entrevistados foi baseada em critérios de relevancia para a
pesquisa, considerando o grau de atuacao em setores estratégicos e cargos-chave
na FURG durante o periodo do REUNI (2007-2017). Assim, os critérios de inclusdo
abrangeram: Servidores que desempenharam funcbes de fiscalizacdo de obras
publicas contratadas no ambito do REUNI; Servidores que ocuparam cargos de
gestdo, como reitor, pro-reitor de infraestrutura e diretor de obras, entre 2007 e 2017.

Por outro lado, foram excluidos da pesquisa os individuos menores de 18

anos, conforme a Norma Operacional CNS n° 001/2013.

Quadro 05 - Qualificacdo dos Participantes (Stakeholders)

- Faixa .
Participante Cargo Sexo o Trajetoria na IES
Etaria
) o 18-64 TAE, Coord. De Projeto, Pro-Reitora de
Stakeholder 1 (S1) | Fiscal de Obra | Feminino )
anos Infraestrutura, Fiscal de Obra
Stakeholder 2 (S2) | Fiscal de Obra | Feminino 18-64 TAE, Coord. De Projeto, Fiscal de Obra
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anos
) o 18-64 TAE, Docente, Coordenadora de
Stakeholder 3 (S3) | Fiscal de Obra | Feminino ) )
anos Projeto, Fiscal de Obra
Pr6-Reitor de i 18-64 TAE, Pro-Reitor de Infraestrutura,
Stakeholder 4 (S4) Masculino
Infraestrutura anos Docente
Pr6-Reitor de i Docente, Diretor de Unidade
Stakeholder 5 (S5) Masculino | 65+ anos ) L
Infraestrutura Académica, Pré-Reitor de Infraestrutura
Pro-Reitor de ) 18-64 Docente, Diretor de Unidade
Stakeholder 6 (S6) Masculino . o
Infraestrutura anos Académica, Pro-Reitor de Infraestrutura
] ) Docente, Diretor de Unidade
Stakeholder 7 (S7) Reitor Masculino | 65+ anos o )
Académica, Reitor
Diretor de o 18-64 ]
Stakeholder 8 (S8) Feminino TAE, Diretora de Obras, Docente
Obra anos
) o 18-64 Docente, Diretora de Unidade
Stakeholder 9 (S9) Reitor(a) Feminino . o )
anos Académica, Pro-Reitora, Reitora

Fonte: Elaboracgéo prépria (2024)

Para garantir a confidencialidade e a protecdo dos dados dos participantes,
cada entrevistado foi identificado por meio da abreviacdo "(S1)", que significa
Stakeholder 1, seguindo essa homenclatura até o Stakeholder 9 (S9).

As entrevistas com S1, S2, S4, S5 e S9 foram realizadas presencialmente na
FURG, na sala de trabalho dos entrevistados, enquanto as entrevistas com S3, S6,
S7 e S8 ocorreram de forma remota, por meio da plataforma Google Meet. Todas as
entrevistas foram conduzidas no més de agosto de 2024, com duracdo aproximada

de 45 minutos.

3.5 Andlise dos dados

Finalizada a coleta de dados, os registros foram organizados e analisados de
forma sistematica, permitindo responder ao problema de pesquisa. A interpretacéo
dos dados buscou identificar padrdes, contradicbes e elementos significativos,
garantindo uma compreensao ampliada das informacdes extraidas das entrevistas e
da analise documental.

Dada a abordagem qualitativa e descritiva da pesquisa, foi adotada a técnica
2011).

comunicacdo de maneira sistematica, extraindo indicadores que possibilitam

de Anadlise de Contetudo (Bardin, Essa técnica permite examinar a
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inferéncias sobre o contexto da producdo das mensagens. A categorizacdo dos
dados foi realizada a partir da identificacdo de nucleos de significado, que foram
posteriormente agrupados em categorias analiticas, favorecendo uma interpretacéo
estruturada dos achados (Bardin, 2011).

A analise dos dados seguiu trés fases principais:

Organizacdao: Leitura preliminar do material coletado, garantindo uma primeira
compreensao dos textos analisados; Selecdo dos documentos e transcricbes
relevantes; Formulacdo de hipbéteses e objetivos, orientando a analise critica; e
Definicdo de indicadores, com base na recorréncia de temas e padrdes emergentes.

Desmembramento: ldentificacdo das categorias analiticas e dos codigos de
categorias; Destacamento das unidades de significado (segmentos do conteudo
considerados essenciais para a categorizacdo); e Andlise das unidades de contexto,
permitindo uma interpretacédo coerente dos dados.

Reorganizacdo: Sintese das informacfes, evidenciando o0s principais
achados;

Retorno a base tedrica, garantindo coeréncia interpretativa; e Identificacdo das
inferéncias, revelando os significados subjacentes as respostas dos participantes.

A utilizacdo da escala Likert foi incorporada ao processo de avaliacdo da
qualidade da implementacdo do REUNI na FURG. Essa ferramenta permite medir
percepcdes e opinides de forma sistemética, atribuindo valores quantitativos a
aspectos qualitativos, o que facilita analises objetivas sobre os padrées identificados
(Singh, 2006; Boone & Boone, 2012).

A escala Likert consiste em um conjunto de afirmacdes estruturadas, nas
quais os participantes expressam seu grau de concordancia ou discordancia. A
pontuacao atribuida as respostas possibilita a analise estatistica e a identificacdo de
tendéncias gerais nas percepcdes dos entrevistados (Joshi et al., 2015).

O uso da escala Likert se mostrou relevante para: Avaliar atitudes e
percepcbes sobre a implementacdo do REUNI na FURG; Mensurar o grau de
consenso ou divergéncia entre os participantes; Estruturar os dados qualitativos de
maneira mais objetiva.

No entanto, foi considerada a limitagdo da escala Likert, que pode restringir
nuances nas respostas dos participantes. Por essa razdo, a analise qualitativa
detalhada complementou os dados quantitativos, garantindo uma compreensao mais

ampla do fenbmeno estudado (Jamieson, 2004).
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4 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Para realizar a analise e avaliacdo, foram propostas dimensdes relacionadas
com o processo de implementacdo da Politica Publica REUNI, assim como
indicadores e aspectos estratégicos que sustentam a investigacdo. As dimensfes de
andlise atribuidas nesta pesquisa foram: REUNI na FURG; Planejamento de Obras,
Implementacao e Gestao das Obras e Avaliacdo e Controle das obras do REUNI na
FURG.

Para cada uma destas dimensdes sao atribuidos indicadores especificos, de
forma a direcionar a coleta e interpretacdo dos dados. Esses indicadores orientaram
a estruturacdo das entrevistas semiestruturadas realizadas com os stakeholders
envolvidos e permitiram uma organizacdo sistematica dos resultados obtidos. A
analise foi conduzida por meio do método de Andlise de Contetdo (Bardin, 2011),
gue possibilitou uma interpretacdo mais aprofundada das informacdes coletadas.

Posto isto, a apresentacdo dos resultados seréa realizada em dois momentos
distintos. O primeiro momento aborda a implementacéao da politica publica REUNI na
FURG, destacando as motivacbes para a adesdo ao programa e o0s desafios
enfrentados no processo de implementacdo. O segundo momento apresenta 0sS
achados da analise de conteudo, estruturada conforme o desenho de pesquisa
definido no Quadro 02, considerando as questbes exploradas no roteiro

semiestruturado das entrevistas.

4.1 Mapeamento do REUNI na FURG (2007 - 2017)

Para viabilizar o alcance das metas e objetivos estipulados pelo programa
REUNI, o governo federal disponibilizou recursos para a realizagdo de obras de
ampliacdo e readequacédo da infraestrutura fisica das universidades federais (Avila,
2019). A partir de 2007, a FURG contratou e executou um volume expressivo de
obras, incluindo reformas, ampliagbes e novas construcdes, distribuidas em seus
diferentes campi.

E importante destacar que a FURG foi a primeira universidade no Estado do
Rio Grande do Sul e a 152 no pais a participar do programa REUNI. A adeséo ao
programa envolvia a criacdo de novos cursos, a duplicacdo do numero de vagas nos

Cursos ja existentes, investimentos na modernizacdo das instalacbes académicas,
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além da ampliacdo do quadro de docentes e servidores técnico-administrativos
(MEC, 2018).

No plano de adesdo ao REUNI, a FURG priorizou a expanséo de trés campi
avancados: Santo Antnio da Patrulha, Santa Vitéria do Palmar e S&o Lourenco do
Sul (Avila, 2019). A reestruturacédo organizacional da universidade levou a criacdo de
novas pro-reitorias e a conversdao dos antigos departamentos em unidades
académicas, promovendo uma gestdao mais descentralizada.

A ampliagéo do quadro de servidores demandou investimentos significativos
na infraestrutura fisica da universidade (Almeida, 2011). Um exemplo disso foi a
construcdo de um prédio no campus Carreiro para a Superintendéncia de Recursos
Humanos, que posteriormente se tornou a PROGEP. Esse espaco foi planejado ja
considerando a expansao da universidade em termos de pessoal e novos servigos
administrativos.

A gestora entrevistada destacou que todas as pro-reitorias atualmente
operam em prédios novos, construidos com recursos do REUNI, o que evidencia a
relevancia do programa para a estruturacdo administrativa da instituicdo (Avila,
2019; Almeida, 2011). Na Figura 08, a seguir, é apresentada a reestruturacdo do
organograma da FURG consolidada ap6s a adesdo ao REUNI, ilustrando a nova

configuracdo administrativa da universidade.
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Figura 08 — Organograma FURG
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De modo a viabilizar a expansao projetada para a FURG, foi necessario
executar um significativo volume de obras, incluindo reformas, ampliacbes e novas
construgdes, tanto no campus sede quanto fora dele. O Grafico 1 apresenta a
evolucao gradual da expanséo da area fisica da universidade ao longo do periodo

analisado (2007-2017).
Gréfico 01: Expanséo da Area Fisica da FURG (REUNI 2007-2017)

EXPANSAO AREA FiSICA FURG (REUNI 2007-2017)
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Fonte: Boletim Estatistico FURG (FURG, 2018)

No contexto da expansdo vivenciada pela FURG nesse recorte temporal,
segundo dados do Anuario e dos boletins estatisticos anuais da instituicdo, foram
contratadas diversas obras de infraestrutura, resultando em um crescimento
expressivo da area territorial total da universidade. Em 2007, a area construida da
FURG era de 97.060,11 m2, e em 2017 atingiu 116.545,29 m2, representando um
crescimento de aproximadamente 20% na capacidade instalada da instituicao.

Dessa forma, percebe-se que a adesdao ao REUNI impulsionou um processo
de expansdo sem precedentes, ampliando substancialmente a infraestrutura
académica e administrativa da universidade, tanto no campus sede quanto nos
campi fora de sede e nas unidades isoladas.

A Figura 09 ilustra o impacto da adesdo da FURG ao programa REUNI,
evidenciando a distribuicdo das areas construidas no periodo. As areas em vermelho
representam a infraestrutura existente antes de 2005, enquanto 0s pontos em
laranja indicam as edificagbes concluidas apds a adesao ao programa e as areas em

amarelo mostram as obras que estavam em andamento até 2011.
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Figura 09 - Mapa da Expansado da FURG com a adesdo ao REUNI (2007-2017)

Intervengdo concluida
Obras em andamento

l Estruturas anteriores a 2005

Fonte: AlImeida (2011)

A Figura 09 apresenta a evolucdo da expanséo fisica da universidade no
campus sede (Carreiros), porém, ndo contempla os avancos nos campi fora de sede
e nas unidades isoladas, que também passaram por processos de crescimento
significativo.

No quadro 06, a seguir, € possivel visualizar as obras licitadas entre 2007 e
2017, incluindo os locais de implementacdo, as datas de inicio e finalizacdo das
construcdes, além dos valores contratados.
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Quadro 06 - Obras licitadas no periodo de 2007 a 2017 na FURG

Campus/Reitori Data de Data de Situacgao
Nome da Obra a Inicio Término da Obra Valor da Obra
1 |Predio de Educacdo Campus | 5510212008 | 06/08/2008 | Concluido | RS 397.272,89
Fisica Carreiros
Casa da Camous
2 | Universidade - Etapa P 25/06/2008 | 22/12/2008 | Concluido R$ 349.617,30
Final Carreiros
g |PrediodoAlojamento | Campus | 42075008 | 03/01/2009 | Concluido | RS 133.299,94
da EMA Carreiros
4 | Passeios Plblicos CrlmaE 04/08/2008 | 31/01/2009 | Concluido | R$ 522.053,70
Carreiros
Laboratério de Camous
5 Integridade Estrutural c P 15/08/2008 | 12/04/2009 | Concluido R$ 327.518,85
arreiros
de Cabos
6 ,\RA%SIS[J"F";‘GT ecnicado |\ ijade Cidade | 15/09/2008 | 27/06/2010 | Concluido | RS 483.977,72
7 |Ginasio Poliesportivo | ;- e cidade | 15/09/2008 | 13/05/2009 | Concluido |  R$ 929.604,83
do CTI - 1@ Etapa
Prédio da Pro6-
g [|Reitoriade Gl 29/09/2008 | 27/04/2009 | Concluido | R$ 639.648,60
Administracao - Fase Carreiros
1
g | CEIDEE TEEIHRES G aS 20/10/2008 | 18/05/2009 | Concluido | R$ 356.157,20
Galchas Carreiros
Laboratério de Camous
10 | Estudos dos Oceanos P 15/12/2008 | 28/07/2010 | Concluido R$ 503.593,98
. Carreiros
e Clima
11 ggef_ogf‘rf‘ do Pavilnao |\ 4ade Cidade | 05/01/2009 | 26/11/2010 | Concluido | R$ 213.413,13
Revitalizacdo dos : . .
12 Porticos do MOFURG Unidade Cidade | 12/01/2009 | 11/07/2009 | Concluido R$ 335.730,00
Centro de Camous
13 | Microscopia Carre?ros 15/01/2009 | 13/08/2009 | Concluido R$ 246.481,77
Eletronica
Ampliacéo do campus
14 | Restaurante p 15/01/2009 | 15/04/2009 | Concluido R$ 85.134,16
) o, Carreiros
Universitario
Estacionamento do Campus .
15 Entorno do CAIC Carreiros 15/01/2009 | 14/06/2009 | Concluido R$ 207.433,10
g | SR BT ED € CEmIDLS 15/01/2009 | 15/05/2009 | Concluido |  R$ 98.908,80
Centro Cultural Carreiros
17 | Ginasio Poliesportivo g:r’:;"l’rléss 20/01/2009 | 03/08/2010 | Concluido | R$ 3.078.768,12
Ampliacéo da Campus a
18 PROPLAD Carreiros 01/07/2009 | 11/07/2010 | Concluido R$ 404.526,52
Ampliacdo dos
(o ElEEEE 2 TRIEdE Campus | 51/09/2009 | 16/10/2010 | Concluido | RS 400.411,29
Salas de Carreiros
Permanéncia
o || PRI LD - Ealles Campus | 5811012009 | 25/07/2010 | Concluido | R$ 2.130.713,55
de Aula Carreiros
Readequacao para
21 | Acessibilidade do Unidade Cidade | 09/11/2009 | 24/03/2011 | Concluido R$ 280.000,00
MOFURG
Centro Regional de
22 | Agricultura Familiar - | Unidade Cidade | 16/11/2009 | 16/02/2010 | Concluido R$ 76.618,84

CRAF/NUDESE
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23 L ; 19/11/2009 | 15/09/2010 | Concluido R$ 824.060,68
Visuais Carreiros
24 |Reforma do Anfiteatro | Unidade Cidade | 30/11/2009 | 27/08/2010 | Concluido R$ 746.312,71
o5 | avilidoide Salas de Celols 15/12/2009 | 11/10/2010 | Concluido | R$ 1.396.136,41
Aula - 01 Carreiros
Prédio do Instituto de Camous
26 | Ciéncias Biolégicas - P 04/01/2010 | 31/10/2010 | Concluido | R$ 1.785.440,27
ICB Carreiros
. Campus .
27 | Escola de Engenharia Carreiros 04/01/2010 | 30/03/2011 | Concluido | R$ 3.236.906,12
Projeto de Seguranca
og | Patrimonial no CallE 04/01/2010 | 10/12/2010 | Concluido | R$ 1.735.000,00
Campus Carreiros da Carreiros
FURG
gg |Ampliacdo da Campus | 4/01/2010 | 01/10/2010 | Concluido | R$ 1.266.463,20
Biblioteca Carreiros
Prédio da Escola de Camous
30 | Quimica e Alimentos c p 04/01/2010 | 30/12/2010 | Concluido | R$ 3.984.809,42
“EQA arreiros
g7 |Patio de Entrada do Campus | 5510112010 | 08/08/2010 | Concluido | RS 368.899,00
Campus Carreiros Carreiros
Ampliacdo da Campus
32 | Estacado Marinha de P 25/01/2010 | 20/01/2011 | Concluido | R$ 1.099.778,44
. Carreiros
Aquicultura
- Campus .
33 | Prédio da PROINFRA Carreiros 01/02/2010 | 22/09/2010 | Concluido R$ 776.324,84
34 | Prédiodo Curso de Gl 19/02/2010 | 18/08/2010 | Concluido | R$ 313.241,29
Psicologia - 12 Etapa Carreiros
Prédio do Instituto de Camous
35 | Ciéncias Humanas e p 22/02/2010 | 19/12/2010 | Concluido | R$ 1.247.627,21
~ Carreiros
da Informacéo
a T
36 Essé?tpeas Ginasio de | ade Cidade | 23/02/2010 | 21/09/2010 | Concluido | R$ 1.315.156,54
g7 |Predio das Pro- Campus | 11/03/2010 | 24/02/2011 | Concluido | R$ 2.248.886,52
Reitorias Carreiros
ey ||1PUEIOCE Sl Campus | 01/04/2010 | 27/12/2010 | Concluido | RS 600.876,86
Fisica - 22 Etapa Carreiros
3g |Ampliacdo do Predio Creli s 19/04/2010 | 16/09/2010 | Concluido |  R$ 79.603,67
da Ictiologia Carreiros
Adequacéo de campus
40 | Acessibilidade no P 22/04/2010 | 21/07/2010 | Concluido R$ 93.881,97
L Carreiros
Pavilhao 2
agl || TEEEED eE e s 26/04/2010 | 16/05/2010 | Concluido |  R$ 41.716,85
Subestacbes 17 Carreiros
Instalac&o das Campus .
42 Subestacdes 15 e 16 Carreiros 26/04/2010 | 16/05/2010 | Concluido R$ 69.965,45
a | AIEEIEED 8 el CEloLs 03/05/2010 | 31/08/2010 | Concluido | R$ 58.610,03
do Zooplancton Carreiros
Prédio do Centro de
agy | SHEMEES O CEloLs 10/05/2010 | 06/12/2010 | Concluido | R$ 957.404,77
Computagéo - 12 Carreiros
Etapa
Ampliacdo do
gz LEBGEIONE O Campus | 12/05/2010 | 13/11/2010 | Concluido | R$ 213.699,10
Crustaceos Carreiros
Decépodes
Adequacéo das Salas Camous
46 | de Cirurgia do Carreriaros 17/05/2010 | 14/09/2010 | Concluido R$ 21.814,98

Biotério
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47 |Reformados Celimjzis 25/05/2010 | 23/08/2010 | Concluido | R$ 32.858,26
Banheiros do R.U. Carreiros
Reforma dos Prédios | Campus Santa
48 |Ae B do Cursode Vitéria do 07/06/2010 | 04/12/2010 | Concluido R$ 293.057,07
Turismo Bi-Nacional Palmar
pg || TEEEGED ) Campus | 45/07/2010 | 24/08/2010 | Concluido | R$ 89.633,14
Subestacdo 18 Carreiros
Reforma do Instituto Camous
50 |de Matematica, P 19/07/2010 | 18/12/2010 | Concluido R$ 75.730,00
. . .. Carreiros
Estatistica e Fisica
Reforma do Unidade da
51 |Laboratério de Sede 21/07/2010 | 04/10/2010 | Concluido R$ 17.587,11
Micobactérias
Reforma no
5p |Laboratorio de CallE 28/07/2010 | 25/11/2010 | Concluido | RS 44.886,22
Aquicultura Carreiros
Continental
5o |CEDEFIED e SIS 13/09/2010 | 12/03/2011 | Concluido | R$ 315.998,15
Pescados Carreiros
AmpliagBes na Camous
54 | Infraestrutura Viaria P 24/10/2010 | 17/01/2012 | Concluido | R$ 2.632.583,71
. Carreiros
do Campus Carreiros
55 | EERED G Campus | 1511212010 | 31/01/2011 | Concluido |  R$ 37.787,28
Subestacdo 22 Carreiros
56 | Prédio da Edigraf Crlm e 07/12/2010 | 03/09/2011 | Concluido | R$ 543.191,39
Carreiros
Reforma das campus
57 |Instalagbes da C P 13/12/2010 | 11/02/2011 | Concluido R$ 49.392,40
~ arreiros
Subestacdo 19
5 | Dverses ObiEe e Unidade da | 57155010 | 24/08/2011 | Concluido | R$ 217.824,15
Campus Saude Sede
59 |Casada Gl 05/01/2011 | 05/01/2012 | Concluido | R$ 1.181.159,38
Universidade Carreiros
Reforma e campus
60 |Readequacédo na P 10/01/2011 | 10/05/2011 | Concluido R$ 231.039,20
., Carreiros
Infraestrutura Viaria
InstalacBes Elétricas Camous
61 |da Estacdo Marinha c P 24/01/2011 | 24/04/2011 | Concluido R$ 244.028,78
. arreiros
de Aquicultura
Restaurante Campus
62 | Universitario e P 14/02/2011 | 09/04/2012 | Concluido | R$ 3.792.468,07
.. Carreiros
Espaco de Convivio
Campus Santo
63 | Centro Tecnoldgico Antbnio da 21/03/2011 | 15/03/2012 | Concluido | R$ 1.350.767,85
Patrulha
g4 |Prédioda PROGEP- Calmols 21/03/2011 | 15/03/2012 | Concluido | R$ 2.259.021,10
UAS Carreiros
Ampliacéo do
o L B CEloLs 04/04/2011 | 31/10/2011 | Concluido | RS 458.004,04
Matematica, Carreiros
Estatistica e Fisica
Prédio do Depdsito Camous
66 |de Materiais p 11/04/2011 | 09/08/2011 | Concluido R$ 80.720,69
. - Carreiros
Inflamaveis
Reforma da Tela de CElmpLE Sl
67 Antonio da 11/04/2011 | 10/06/2011 | Concluido R$ 116.493,64
Fechamento - SVP
Patrulha
gg |Nucleode Calmals 11/04/2011 | 07/12/2011 | Concluido | R$ 557.498,90
Videoconferéncia Carreiros
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69 |Coberturas de Campus 25/04/2011 | 24/06/2011 | Concluido | R$ 91.164,74
- Carreiros
Policarbonato
70 |ReformadoPrédioda| — Campus | 5055019 | 30/08/2011 | Concluido | RS 130.998,34
Marcenaria Carreiros
Sistema de
il [T CEMES 02/05/2011 | 31/07/2011 | Concluido | R$ 459.556,00
Prédio do Carreiros
Almoxarifado
72 |Predio da Expressdo Campus | 59/05/2011 | 03/05/2012 | Concluido | RS 1.566.952,23
Gréfica Carreiros
Reforma do Prédio do Campus .
73 CEAMECIM Carreiros 16/05/2011 | 13/09/2011 | Concluido R$ 161.986,46
Reforma do Prédio da Campus S&o
74 |FURG em Sao P 23/05/2011 | 18/01/2012 | Concluido R$ 384.959,99
Lourenco do Sul
Lourenco do Sul
75 |LEEEED ok G aS 13/06/2011 | 03/07/2011 | Concluido |  R$ 69.654,62
Subestacdo 19 Carreiros
Manutencéo e Campus Santo
76 | Ampliagéo Predial - Antdnio da 28/06/2011 Concluido R$ 369.737,20
SAP Patrulha
Construcéo da Campus .
77 Secretaria da SEAD Carreiros 29/07/2011 | 26/12/2011 | Concluido R$ 59.000,00
Execuc¢éo da Obra do Campus .
78 Prédio do LATUR Carreiros 22/08/2011 | 20/12/2011 | Concluido R$ 319.658,89
Construcéo da 22 Camous
79 | Etapa do Prédio das c P 10/01/2012 | 04/01/2013 | Concluido | R$ 1.169.732,56
o arreiros
Artes Visuais - ILA
Construcdo do Prédio Camous
80 |da Central Analitica - P 10/01/2012 | 04/01/2013 | Concluido R$ 914.649,69
EQA Carreiros
Reforma e Ampliacio campus
81 |da Secretaria da P 16/01/2012 | 14/07/2012 | Concluido R$ 409.176,02
: Carreiros
Escola de Engenharia
Reforma do Auditério Camous
82 |Professor Joao P 23/01/2012 | 19/09/2012 | Concluido R$ 393.397,13
Carreiros
Rocha
Reforma Blocos 1 e 3 Campus .
83 | CAIC I - ILA Carreiros 30/01/2012 | 25/11/2012 | Concluido R$ 549.058,76
Campus Santa
gy |BlocoAdasSalasde | \uqi0 40 | 30/01/2012 | 28/07/2012 | Concluido | R$ 1.105.608,77
Aula do Campus SVP
Palmar
Reestruturagéo e Camous
85 |Ampliagéo da c P 01/02/2012 | 31/01/2013 | Concluido | R$ 2.631.477,99
- arreiros
Infraestrutura Viaria
ppp | PIEEIS 2D ATEUVE Gl 06/02/2012 | 31/01/2013 | Concluido | R$ 1.365.086,75
Geral Carreiros
gy | REHSIIIE G CETRgET e 06/02/2012 | 04/08/2012 | Concluido | R$ 479.698,97
de Veiculos Carreiros
Ampliacdo do Centro campus
88 |de Ciéncias da P 13/02/2012 | 12/02/2013 | Concluido | R$ 2.349.731,27
~ Carreiros
Computacéo
gg |ReformadoPrédiodo| — Campus | 4q,04/5615 | 06/10/2012 | Concluido | RS 562.259,08
Curso de Psicologia Carreiros
Reforma em Diversos Campus .
90 Locais da FURG - II Carreiros 16/04/2012 | 14/08/2012 | Concluido R$ 95.600,26
Reforma do Prédio do Camous
91 |Instituto de Carreriaros 23/04/2012 | 19/11/2012 | Concluido R$ 615.869,71

Matematica,




Estatistica e Fisica

75

Execucao da
Construcéo do

Campus

92 > : 17/09/2012 | 07/03/2013 | Concluido R$ 105.050,84
Deposito do Carreiros
Almoxarifado
Execucao da
g3 |Reformado Campus 18/09/2012 | 17/03/2013 | Concluido | R$ 520.204,59
Complexo do Museu Carreiros
Oceanografico
Execucéo da Obra de campus
94 | Construgéo do Abrigo c P 08/10/2012 | 06/01/2013 | Concluido R$ 119.991,67
: arreiros
dos Motoristas
Bloco A das Salas de | Campus Santa
95 | Aula do Campus SVP Vitéria do 29/10/2012 | 26/07/2013 | Concluido R$ 632.013,70
- Etapalll Palmar
Adequacédo Rede Camous
96 |Gases Especiais P 01/11/2012 | 01/03/2013 | Concluido R$ 540.000,00
EQA Carreiros
g7 |Ampliagéo do Prédio SIS 21/01/2013 | 20/07/2013 | Concluido | R$ 158.165,83
da Limnologia do ICB Carreiros
R Campus 21/01/2013 Concluido | R$ 386.911,09
3 Carreiros
Execucédo de Camous
99 | Reforma em Diversos P 21/01/2013 | 21/05/2013 | Concluido R$ 109.725,66
. Carreiros
Locais da FURG
Infra-Viaria IV - Etapa Campus .
100 : 21/01/2013 | 21/05/2013 | Concluido R$ 956.473,53
4 Carreiros
Ampliagéo das Salas campus
101 |de Permanéncia do P 21/01/2013 | 21/05/2013 | Concluido R$ 166.396,94
ICB Carreiros
Casa Pré-Fabricada Camous
102 | para Alojamento de c P 28/01/2013 | 08/04/2013 | Concluido R$ 40.607,70
arreiros
Zelador
Construcéo do Prédio Camous
103 |da Metrologia da P 28/01/2013 | 27/07/2013 | Concluido R$ 570.888,07
: Carreiros
Escola de Engenharia
Construcéo da Campus .
104 Secretaria da EQA Carreiros 31/01/2013 Concluido R$ 746.452,59
Ampliacédo e Reforma campus
105 |do Biotério Central e P 04/02/2013 | 18/08/2013 | Paralisada R$ 951.378,88
. Carreiros
do Canil
Ampliacédo e Reforma
s | O HEDSEED ¢ campus | 4400/2013 Concluido | RS 643.609,25
Estudos dos Oceanos Carreiros
e Clima
Campus Avangado. | Comeus Santo
107 - Antdnio da 04/02/2013 | 15/11/2013 | Concluido R$ 534.300,49
de Santo Anténio da
Patrulha
Patrulha
Campus ,
108 |Casa do Estudante Il Carreiros 04/02/2013 | 30/01/2014 | Concluido | R$ 1.418.605,23
i) || AIIEEGED E0 HEE e 04/02/2013 | 04/07/2013 | Concluido | R$ 427.511,13
do ICB Carreiros
Estacionamentos dos campus
110 |Prédios do C3, EQA P 04/03/2013 Concluido R$ 348.335,71
e EE Carreiros
177 | Construgdodo Predio | Campus | 4 04/5013 | 31/03/2017 | Concluido | RS 3.618.027,18
do Instituto de Letras Carreiros
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e Artes
ililg | AITETECED 69 [P Campus | 06/03/2013 | 27/11/2014 | Concluido | R$ 2.470.341,26
do ICHI Carreiros
113 |!nfra-Viaria IV - Etapa | Campus | 4a/04/5013 | 04/07/2013 | Concluido | R$ 1.084.605,81
1 Carreiros
Ampliacdo e Camous
114 | Adequacao de P 17/04/2013 | 14/07/2013 | Concluido R$ 508.536,40
g Carreiros
Laboratérios no IMEF
Instalacéo de Telas Camous
115 | Anti-Insetos nas p 02/09/2013 | 20/05/2015 | Concluido R$ 255.002,96
. Carreiros
Esquadrias do HU
Reforma da Livraria e Campus .
116 do SAJ da FADIR Carreiros 10/10/2013 | 06/08/2014 | Concluido R$ 605.283,50
Execucéo da Obra de campus
117 | Reforma do Prédio P 14/10/2013 | 12/04/2014 | Concluido R$ 638.537,50
L Carreiros
Original do NID
Instalacbes de Rede Camous
118 |e Telefonia no Prédio P 07/11/2013 | 22/11/2013 | Concluido R$ 22.547,06
. Carreiros
do Arquivo Geral
Reforma do Camous
119 | Restaurante P 10/02/2014 | 10/07/2014 | Concluido R$ 566.892,32
) L Carreiros
Universitario
(g | S CRIEED SIS 10/02/2014 | 10/07/2014 | Concluido | R$ 2.698.266,50
Pré-Moldado Carreiros
Complementacédo da Camous
121 | Obra do Prédio das p 24/02/2014 | 25/05/2014 | Concluido R$ 881.110,31
P Carreiros
Pro-Reitorias
Execucédo da Obra de Camous
122 | Ampliacédo e Reforma P 25/02/2014 | 25/07/2014 | Concluido R$ 272.965,18
: Carreiros
da Cozinha do CAIC
Construcéo da
g | 2DEsEED CEiEl 8 Campus | 10/03/2014 | 09/05/2014 | Concluido |  R$ 68.942,07
Campus Carreiros da Carreiros
FURG
Telas Anti-Insetos Unidade da
124 | nas Esquadrias do S 14/03/2014 | 10/09/2014 | Concluido R$ 57.849,06
2 . ede
HU (Area Académica)
Vias de Acesso e campus
125 | Paisagismo Praca P 07/04/2014 | 01/02/2015 | Concluido | R$ 1.477.582,16
R Carreiros
CAIC Revitalizacéo
Execucéo da Obra de campus
126 |Construgdo das p 17/04/2014 | 15/08/2014 | Concluido R$ 502.931,27
. A Carreiros
Guaritas de Vigilancia
Construcéo dos
oy | RS RESARET 0 CEmIDLS 23/04/2014 | 22/07/2014 | Concluido | R$ 251.975,95
em Concreto Armado Carreiros
da EMA
Reforma do Acesso Camous
128 |ao Campus Carreiros P 30/07/2014 | 28/10/2014 | Concluido | R$ 1.074.336,75
Carreiros
da FURG
Reforma e Ampliacao Camous
129 |do Laboratério de p 12/01/2015 | 12/04/2015 | Concluido R$ 106.108,40
: Carreiros
Geotecnia e Concreto
Execucéao de
g | PRI RETEIIEE Campus | 50/01/2015 | 19/07/2015 | Concluido | R$ 206.591,04
em Locais da FURG - Carreiros
v
131 |Predio Pro-Reitoria Calmals 30/03/2015 | 20/09/2016 | Concluido | R$ 2.674.220,00
de Planejamento e Carreiros
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Galpéo do CCMAR,

132 | Execucéo do PPCI e GRS 18/05/2015 | 15/09/2015 | Concluido | R$ 422.263,30
: Carreiros
Reforma da Cozinha
Ampliacédo do Prédio Campus .
133 da PROINERA Carreiros 08/06/2015 | 08/09/2013 | Concluido R$ 677.882,86
Execucédo da Obra de
134 |Construcdodo Prédio | Campus | 45065015 | 21/12/2016 | Concluido | RS 2.998.301,73
Padrdo 01 - 2 Carreiros
Unidades
135 | Construgdodo Predio | Campus | 5 07/5015 | 27/05/2016 | Concluido | RS 2.561.290,98
do Multiuso Carreiros
Prédio Administrativo Campug SEID
136 | SAP Antdnio da 06/07/2015 | 15/06/2016 | Concluido | R$ 1.164.603,19
Patrulha
Prédio Sede do campus
137 |Parque Tecnolégico Carreri)ros 15/07/2015 | 09/07/2016 | Concluido | R$ 6.135.313,00
do Mar - OCEANTEC
Casa do Estudante - Campus Santa
138 | Santa Vit6ria do Vitéria do 01/08/2015 | 26/07/2016 | Concluido | R$ 1.689.492,02
Palmar Palmar
Recuperacao de Camous
139 |Vias, Execucao de p 04/01/2016 | 30/09/2016 | Concluido | R$ 1.419.238,90
: . Carreiros
Calcada e Ciclovia
140 |Pontos de. SIS 11/01/2016 | 10/02/2016 | Concluido |  R$ 60.050,76
Convivéncia Carreiros
Nucleo de
g, | PlEEESsEE, Crlm e 18/01/2016 | 16/07/2016 | Concluido | R$ 692.025,44
Modelagem e Carreiros
Gerenciamento - 10
Adequacbes Civis e Camous
142 | de PPCI no Prédio do P 18/01/2016 | 14/09/2016 | Concluido R$ 369.812,69
ICB Carreiros
Construcéo do Prédio Camous
143 | do Laboratério de p 18/01/2016 | 13/12/2016 | Concluido R$ 880.665,19
: Carreiros
Topografia
Adequacéo do campus
144 | Laboratério p 18/01/2016 | 17/05/2016 | Concluido R$ 255.625,22
. Carreiros
Termofluidos
Ampliacdo e campus
145 | Adequacéo do Carreri)ros 07/03/2016 | 16/01/2017 | Concluido | R$ 1.113.061,48
CIDEC-SUL
Construcéo da
g | 2RHEENEGE Campus | 04/04/2016 | 15/11/2016 | Concluido | RS 988.274,90
Comunicacao - Carreiros
SECOM
Prédio da Faculdade Unidade da
147 | de Medicina e Escola 11/04/2016 | 27/11/2018 | Concluido | R$ 16.850.741,75
Sede
de Enfermagem 01
Ponto de Convivio - Campus Santo
148 | Santo Antdnio da Antonio da 02/05/2016 | 29/09/2016 | Concluido R$ 420.828,13
Patrulha Patrulha
Prédio do Nucleo de Camous
149 |Tecnologia da p 02/05/2016 | 28/12/2016 | Concluido | R$ 1.509.155,92
~ Carreiros
Informacéo
Ponto de Convivio - LWl S
150 Vitéria do 01/06/2016 | 29/09/2016 | Concluido R$ 462.603,78

SVP

Palmar
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151 | Guarita Roberto CrlmaE 07/06/2016 | 05/09/2016 | Concluido | R$ 570.254,09
. Carreiros
SocoowsKi
Quadra Poliesportiva Camous Rescindid
152 | e Campo de Futebol c P 20/06/2016 | 17/11/2016 R$ 1.215.000,00
arreiros 0]
do CAIC
T Campus -
153 | Prédio do CENTECO - 18/07/2016 Concluido | R$ 3.532.584,35
Carreiros
Laboratério de Campus Santa
154 | Hotelaria Santa Vitéria do 19/12/2016 | 18/04/2017 | Concluido R$ 248.172,12
Vitéria do Palmar Palmar
Prédio do Centro de Camous
155 | Biodiversidade P 06/03/2017 | 30/05/2018 | Concluido | R$ 2.366.170,64
. Carreiros
Subtropical
Construcéo do Prédio Campus .
156 de Salas de Aula N5 Carreiros 21/03/2017 | 10/01/2019 | Concluido | R$ 7.154.661,71
Remanescente de Camous
157 | Obra e Reforma do p 08/05/2017 | 13/01/2018 | Concluido R$ 748.574,39
Carreiros
LEOC
Salos Al Sonts | Campus Sania
158 N Vitéria do 17/05/2017 | 11/02/2019 | Concluido | R$ 2.942.793,59
Vitoria do Palmar -
Palmar
Etapa 3
Unidade de
s | AUMEZ ST Crlm e 29/05/2017 | 18/11/2017 | Concluido | R$ 521.178,76
Temporario de Carreiros
Residuos - UATR
Infraviaria IV - Camous
160 | Estacionamento CarreFi)ros 01/08/2017 | 30/09/2017 | Concluido | R$ 6.398.720,80
PROPLAD
161 | EStacionamento do Gl 04/09/2017 | 02/01/2018 | Concluido | R$ 752.107,00
Ginasio Poliesportivo Carreiros
Ampliacdo da campus
162 | Infraestrutura Viaria - p 04/09/2017 Concluido | R$ 3.961.233,72
i Carreiros
ic=mSEiBImaNoREdioday =~ Campus 20/11/2017 | 19/01/2018 | Concluido | R$ 375.004,47
Hidroquimica Carreiros
g | FEIDITE (SRR 2 0l Campus | 5511112017 | 19/08/2018 | Concluido | RS 413.249,30
Prédio do ICHI Carreiros
TOTAL | R$ 168.850.458,34

Fonte: SIMEC (2024)

Entre as 164 obras cadastradas no Sistema Integrado de Monitoramento,

Execucédo e Controle (SIMEC) no periodo analisado, apenas duas constam como

paralisadas. Assim, 98,78% das obras licitadas foram concluidas, demonstrando um

alto indice de execucéo dos projetos planejados.

O processo de expansédo da FURG desde 2007 pode ser caracterizado como

um marco historico para a universidade, trazendo desafios para diferentes setores

institucionais envolvidos no planejamento, execucdo e contratacdo de servigos

relacionados a infraestrutura.
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Com a adesédo da FURG ao REUNI, os reflexos foram logo percebidos com o
inicio de obras que marcaram um periodo de expansdo e que aumentaram
significativamente o numero de cursos e matriculas na universidade (Avila, 2019).
No entanto, apesar dos avancos, a implementacdo do REUNI também trouxe
desafios técnicos e operacionais, principalmente devido ao volume expressivo de
recursos alocados para a expansdo das instituicdes federais de ensino superior
(Junior; Vilardi; Sanabio, 2019).

Destaca-se, nesse contexto, o cenario das contratagcbes de obras publicas
gue subsidiaram essa expansao, no qual foram observados atrasos na concluséo de
diversos empreendimentos, paralisacdes de obras e, em alguns casos, inviabilidade
do inicio dos trabalhos devido a entraves burocraticos e técnicos (Junior; Vilardi;
Sanabio, 2019).

Portanto, o REUNI foi selecionado como objeto de andlise desta pesquisa por
sua relevancia para a expansao e consolidacdo da Universidade Federal do Rio
Grande. Essa politica publica do governo federal proporcionou ndo apenas a
ampliacdo da infraestrutura fisica da universidade, mas também o aumento do
namero de cursos, vagas para estudantes e contratacdes de docentes e servidores
técnico-administrativos, fortalecendo o ensino superior publico no Brasil (Martin,
2019).

4.2 Motivacdes e Desafios para a adesdo do REUNI na FURG

O REUNI (Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expanséo das
Universidades Federais), foi o instrumento de operacionaliza¢do das estratégias de
modernizacdo do Estado e da materializacdo de uma politica publica educacional de
nivel superior, instituida pelo Governo Federal por meio do Decreto n.o 6.096, de
24/04/2007.

Essa politica foi desenvolvida como parte das agbes previstas no Plano de
Desenvolvimento da Educacdo (PDE/2007), alinhando-se aos objetivos
estabelecidos no Plano Nacional de Educacédo 2001-2011 (PNE/2001), aprovado
pela Lei n°® 10.172, de 9 de janeiro de 2001 (Bittencourt; Ferreira; Brito, 2017; Sales,
2019).
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O REUNI teve como meta central a ampliacdo do acesso e da permanéncia
dos estudantes na educacdo superior, prevendo um crescimento significativo no
namero de vagas, tanto pela criagdo de novos cursos quanto pela implementacéo de
novos campi em cidades do interior do pais (Bittencourt; Ferreira; Brito, 2017).

Durante as entrevistas realizadas no ambito desta pesquisa, ao serem
guestionados sobre as motivagdes institucionais para a adesao da FURG ao REUNI,
os stakeholders apontaram quatro categorias principais:

- Democratizagao do acesso ao Ensino Superior;

- Ampliacédo do quadro de servidores;

- Melhorias estruturais e expansao fisica; e

- Descentralizagao da universidade e estrutura multicampi.

Democratizacdo do acesso ao Ensino Superior

Essa categoria se destacou como um dos principais fatores motivadores para
a adesdo da FURG ao REUNI, visto que o programa tinha como premissa a
ampliacdo da infraestrutura das instituicdes federais para garantir um maior acesso
da populacdo ao ensino superior. Dessa forma, a expansdo da estrutura fisica
permitiria um aumento no numero de vagas para estudantes, conforme evidenciado

nos depoimentos dos stakeholders:

“A gente viu a possibilidade de investir nas universidades, proporcionar o
maior naumero de vagas de nivel superior para a sociedade brasileira. Eu
acho que o principal motivo foi esse. E percebo muito isso em funcdo dos
dados, de que o Brasil ainda tinha uma populacdo universitaria muito
pequena frente a nossa populacé@o geral e frente aos paises desenvolvidos.
Entdo eu via como uma politica de valorizagdo da educacdo e das
universidades por meio do REUNL." (S6)

"A motivagdo, na verdade, foi o senso de oportunidade [...] E ai o REUNI
apareceu quase que como uma troca, um combinado do governo [...] Olha,
vocés oferecem mais cursos, vocés oferecem mais vagas, mais a
oportunidade de acesso para a sociedade." (S7)

"Eu acredito que seja a busca da qualificacdo da universidade e de estender
0 acesso a universidade a muito mais pessoas, abrindo mais vagas para
alunos, [...] [...] Eu acho que o foco era tentar disseminar mais o acesso da
universidade a populacdo.” (S1)

"Quando eu cheguei, 0 REUNI tava posto ja, as licitagdes estavam andando,
as obras estavam andando, mas na verdade a sensacdo que eu tive sempre
foi a de conseguir ter um maior nimero de vagas para atender o maior
numero de alunos possivel, né? [..] Essa foi sempre a percepc¢do da
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maioria em relacdo ao REUNI. Essa possibilidade de ampliacdo da
capacidade de atendimento da propria universidade como um todo." (S3)

O impacto do REUNI na ampliacdo da oferta de cursos foi expressivo,
levando a reformulacdo de cursos ja existentes e a criagdo de mais de 628 novos
cursos de graduacdo e pdés-graduacdo no pais, resultando em um aumento de
37,3% na oferta de cursos em 2008 (Relatorio de Gestao 2012, MEC/SESu).

Esse crescimento também gerou um aumento significativo na demanda por
docentes qualificados e técnicos administrativos, conforme evidenciado na categoria

a sequir.

Ampliacdo do quadro de servidores

A necessidade de expansao da estrutura académica demandou a contratacao
de mais servidores, tanto para atuar nos novos cursos quanto para dar suporte as

atividades administrativas.

"Comecaram a se formar também os institutos que antes nao tinha, eram
departamentos. Quando comecgaram a se formar os institutos, por exemplo, a
Escola de Engenharia, comecgou a surgir uma demanda de pessoal [...] guem
vai ficar na Escola de engenharia? Quem vai para o C3? Quem vai para cada
unidade académica ou administrativa? Esses cursos ja tinham alguns
espacos praticamente consolidados, com profissionais trabalhando, técnicos,
professores que ja ficavam em certos setores ou laboratérios, mas com a
expansdo precisariamos de mais servidores." (S4)

"[...] coisas que a universidade que por mais que tenha quase que dobrado o
numero de servidores, né, ndo tinha perna pra fazer, né?" (S6)

"E a gente queria acabar com aquela figura de professores substitutos, e
aumentar o nosso quadro. [...] porque nés criamos 250 vagas de técnicos,
172 vagas de professores [...]"(S7)

A ampliacdo do quadro de servidores foi fundamental para consolidar a
estrutura académica e administrativa da universidade, permitindo maior estabilidade

nas atividades institucionais.

Melhorias Estruturais e Expansao Fisica

Esta categoria revela as demandas institucionais no ambito da estruturagéo

do ambiente universitario, aproximando-se das visées de Lugao et al., (2012) e Melo
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Santana (2010). Para esses autores as universidades carecem de investimentos
para a construcdo de novas instalacées bem como para a aquisicdo de equipamento
e manutencao da infraestrutura ja existente. Como pode ser observado nas falas dos
stakeholders a seguir.

"[...] porque a universidade vinha de um momento bastante dificil nos anos
90, que quase ndo tinha recursos nem para pagar as contas basicas. E ai,
quando vem uma proposicéo do governo federal de que vai ter recursos para
construcao de prédios, ampliacdo de estrutura, quase que nao tem outro
caminho a ndo ser aderir ao REUNI e seguir, fazer os projetos e conseguir
0s recursos. Entdo, quando vem essa possibilidade, normalmente se corre
atras para tentar aderir." (S4)

"[...] eu te diria que a ades@o ao REUNI foi uma ac¢&o politica e institucional,
ndo s6 da FURG, mas do conjunto das universidades federais do pais para
superar anos de depreciacdo e escassez de recursos. Era um clamor." (S7)

A adesdo ao programa permitiu a construcdo de novos blocos de salas de
aula, laboratorios, bibliotecas, restaurantes universitarios e moradias estudantis,
superando gargalos estruturais que limitavam o crescimento das universidades
federais (Bittencourt; Ferreira; Brito, 2017; Sales, 2019).

"No6s ficamos muito tempo sem nenhum tipo de investimento, nem para a
criacdo de curso, nem para melhorias de infraestrutura, nem para
contratacdo de professores, nem técnicos. Vimos uma possibilidade de
crescimento tanto para oferta de cursos quanto para melhoria de
infraestrutura, contratacdo de novos técnicos e professores. Entéo, a
motivagdo para que a FURG aderisse ao REUNI foi realmente essa

necessidade que a universidade tinha de ampliar seus quadros e
ampliar a oferta de vagas e melhorar suas estruturas [...]" (S8)

Além disso, a democratizacdo de acesso ao ensino superior serviu como base
argumentativa para que uma nova abordagem nas politicas publicas de educacéo se
destacasse: a interiorizacdo, que consiste em expandir a oferta de ensino superior
para além das regides metropolitanas e grandes centros do Brasil. Inicialmente, essa
expansao ocorreu através do aumento de vagas em instituicbes localizadas nas
fronteiras (como foi o caso das universidades federais no interior gaiucho - UFSM,
UFPEL e FURG); no entanto, se consolidou como uma politica de Estado com as
acOes do REUNI para fortalecer a infraestrutura, incluindo a criacdo de novos campi
e IFES fora dos grandes centros (Pereira, 2019).
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Esse novo modelo surge como uma alternativa para algumas IFES, que se
destacam pela estrutura diferenciada (e suas formas de gestdo) para expandir o

sistema, 0 que podemos suportar a categoria que segue.

Estrutura Multicampi

A partir do REUNI, a FURG expandiu seus campi, passando a atuar nas
cidades de S&o Lourengco do Sul, Santo Antbnio da Patrulha e Santa Vitéria do
Palmar, além do campus sede na cidade de Rio Grande. O que pode ser

evidenciado pelo registro oral dos stakeholders 7 e 8 a seguir.

"A gente tinha demandas regionais, demandas pela criacdo de novos
cursos. E falando agora, mais especificamente da FURG, nés tinhamos
demandas de outros municipios, né? Demanda de outros municipios para
que a FURG que pudesse colocar uma extensao, criar um curso Superior [...]
Esse conjunto de fatores foram os motivadores, ou seja, de um processo
muito longo, praticamente de estagnag¢do e de pura sobrevivéncia da
universidade [...]. A universidade tinha que estar implorando para fechar as
contas no final dos anos. [...] Surgiu a ideia, entdo, de fazer um grande
programa, apresentar para 0 presidente e fazer essa expansdo, esse
crescimento tdo necessario. Entdo assim é que surgiu o REUNI. NOs nos
organizamos, aprovamos dentro das IFES e cada reitoria comecou a
trabalhar na elaboracdo do que seria esse grande projeto que a gente
apresentaria para o presidente [...] foi um momento de construgcédo, a gente
nunca teve algo semelhante na histéria da universidade." (S7)

"[...] porque ai com Reuni se criou os campi fora da sede. Entdo, na ocasido
a gente tinha dois em Rio Grande e trés campi fora de sede.” (S8)

O modelo multicampi é a representacdo organizacional de uma instituicdo de
ensino superior cuja estrutura e localizacdo sao dispersas, que englobam diversas
dimensbes académicas, institucionais, espaciais, politicas, histéricas e sociais (da
sede e das regionais), com 0 objetivo de operar dentro dessas dimensdes para
promover e aprimorar a politica publica de educacao superior (PEREIRA 2019).

Ao serem questionados sobre os desafios enfrentados pela universidade na
implementacdo do REUNI, os stakeholders apontaram cinco categorias principais:
Planejamento Exiguo; Caréncia na equipe técnica; Articulacdo Célere dos
envolvidos (beneficiarios / stakeholders); Prazos Curtos para execucdo das

propostas de infraestrutura e Manutencao dos padrdes de qualidade.
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Planejamento Exiguo

Os stakeholders relataram falta de tempo para planejar a implementacao do

REUNI, o que resultou em dificuldades na gestdo das demandas institucionais.

"Foi tudo muito rapido. O desafio foi se ajustar para ndo perder as
oportunidades de melhorias advindas da politica. [...]. O desafio basicamente
foi esse [...] e isso gerou algumas consequéncias, né? Na parte de
infraestrutura mesmo, no resultado, isso foi depois, mas no inicio os prazos
extremamente curtos comprometeram o préprio processo de planejamento.”
(S7)

"[...] eu acho que o maior desafio foi esse, num curto espago de tempo,
pensar nessa execucdo tdo grande de uma implementacdo que dobraria a
universidade nesse curto espago de tempo." (S1)

"Entéo, foi a questdo do planejamento, que nédo deu tempo de planejar
as demandas de maneira mais criteriosa, 0 que se queria para o futuro da
universidade, de se pensar o que realmente era necessidade para o futuro da
universidade, para poder entdo colocar isso na balanca e analisar se
realmente esses essas obras eram necessarias ou se elas estavam bem
dimensionadas para as demandas que se tinha [...]" (S6)

"A adesdo ao REUNI foi uma coisa meio assim, emergencial no sentido
literal da palavra mesmo [...] Ah, vamos sair fazendo projeto para captar
recursos e tirar a universidade deste patamar de estagnacdo... E isso! [...]
sempre que se trata de projeto é complicado, porque a gente precisa de
tempo para amadurecer as coisas, as demandas, as necessidades [...]" (S2)

"Entdo a gente fazia umas correrias absurdas para atender o prazo,
chegamos a trabalhar até as 23h00, pedir pizza, bauru, comer qualquer coisa
para conseguir mandar as coisas no prazo [...]" (S8)

Além disso, algumas universidades solicitaram repactuacdo orcamentéaria
junto ao MEC, argumentando que o curto prazo levou a falhas na projecdo dos
investimentos necessarios (Lugao et al., 2012).

Caréncia na Equipe Técnica

A falta de servidores especializados em areas técnicas comprometeu o

planejamento e a execucao das obras do REUNI.

"[...] N&o tinha uma equipe técnica suficiente para atender a tudo o que era
necessario fazer, éramos trés arquitetos, um engenheiro e sé! E era este
mesmo quantitativo também para a fiscalizagcéo de obras." (S4)

"[...] um desafio muito complexo foi a questdo da equipe técnica e do prazo. A
gente, praticamente, ndo tinha projetistas para atender aquela demanda
naquele prazo. (S8)"
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"Entdo o tempo e a quantidade de projetos e a equipe e o0 tamanho da
equipe, acho que essas coisas foram mais importantes." (S2)

"[...] acho que o maior desafio foi realmente dar conta do tamanho de todos
os sonhos que se prop6s nessa ampliagdo que praticamente dobrou a area
fisica da universidade aqui no Campus Carreiros, né? E entdo desenvolver
projetos para todas essas areas, em prazos muito curtos e com uma equipe
ainda pequena.” (S1)

A insuficiéncia de profissionais impactou o desenvolvimento dos projetos e
aumentou a sobrecarga dos servidores envolvidos na expansao (Bittencourt;
Ferreira; Brito, 2017; Sales, 2019).

Articulacao célere dos envolvidos (beneficiarios / stakeholders)

A necessidade de lidar com prazos reduzidos para a aplicacdo dos recursos
financeiros impactou negativamente a possibilidade de articular as demandas dos
diferentes stakeholders envolvidos no processo. A construcdo coletiva, que deveria
incluir alunos, docentes e técnicos administrativos, ndo ocorreu de maneira ampla e

estruturada, comprometendo a participacao efetiva da comunidade académica.
Os registros orais dos stakeholders evidenciam essa limitagao:

"[...]Jele[o projeto] demandaria discusses com a comunidade académica
que vai exigir. Entdo, nessa ocasido a gente tinha um reitor que sabia dessa
questdo de que os debates eram importantes, né? Tinhamos um pro-reitor
bem democratico que buscava articular com a comunidade académica.
Mas era um desafio ser mais participativo, nem tudo conseguia ser
conversado, maturado e debatido de forma participativa." (S8)

"Em funcdo desse prazo super curto, as coisas nao eram muito técnicas,
sabe? A gente ndo conseguia espago para conversar com a comunidade
académica." (S8)

"Entdo, a demanda chegou para nés meio pronta. A pré-reitoria de
administracdo e planejamento tratava diretamente com os gestores das
unidades académicas e passava para a PROINFRA o que tinha que ser feito.
Ai a gente ndo sabia nem pra que lado corria. A gente pensou assim, como é
que a gente vai fazer isso correndo assim, sem falar com ninguém, sem
discutir coisa nenhuma? Entdo, nés fizemos uma andlise assim por cima.
Pensando no que a gente poderia fazer, com base no que ja estava
construido no campus, para melhorar o atendimento da demanda daquela
unidade académica, e assim conseguir captar o recurso [...] a gente tinha
que montar o plano de trabalho para isso mas parte do mapeamento
dessas demandas chegava meio pronto para nos técnicos." (S8)

"Existia um levantamento de demandas que vinha do diretor, o diretor
vinha falar, vinha trazer as demandas. Tantos professores, tantos alunos,
tantos laboratérios. Eu sei que essa conversa existia, mas eu nunca
participei dessa conversa."(S3)
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Essa falta de articulacdo nao foi um fenémeno isolado. Melo e Santana (2010)
destacam que, embora todas as universidades tenham aderido ao Programa REUNI,
a aprovacdo nao foi universalmente pacifica ou democratica. Em diversas
instituicdes, muitos atores foram excluidos do processo de deciséo e planejamento.

No caso da FURG, algumas unidades académicas ndo manifestaram
interesse na expansdao da infraestrutura, pois consideravam que 0S recursos
disponiveis eram suficientes para suas necessidades. Além disso, parte da
comunidade académica questionava se o crescimento fisico e 0 aumento no nimero
de alunos seriam compativeis com o0 numero de servidores técnicos e docentes
disponiveis, apesar de o programa prever a ampliacdo desses quadros.

Outro fator que influenciou a implementacéo foi a crescente complexidade da
execucdo e planejamento de obras puablicas. Conforme apontam Driessen,
Glasbergen e Verdass (2001), o éxito de politicas publicas desse porte exige o
engajamento de diferentes stakeholders, incluindo atores governamentais,
instituicBes de ensino, setor privado e grupos beneficiarios.

No contexto da FURG e de outras universidades federais, o curto prazo para
elaboracdo dos projetos inviabilizou um processo de planejamento mais participativo
e democratico. Isso restringiu 0 espaco para debates e comprometeu a inclusdo de

todos os stakeholders na definicdo das demandas e na tomada de deciséo.

4.3 Analise ex post da implementacdo do REUNI na FURG

A andlise da implementacdo do REUNI na FURG foi conduzida a partir da
definicdo de trés dimensdes principais:
- Planejamento de Obras — considerando a demanda por infraestrutura, planos de
acao e diagnostico técnico;
- Implementacdo e Gestdao das Obras — analisando processos administrativos,
captacao de recursos, regulamentacdes e gestao da execugao; e
- Avaliacédo e Controle das Obras — focando em prestacdo de contas, operacéo e
manutengao das novas infraestruturas.

Cada uma dessas dimensfes foi detalhada com base nos questionamentos

realizados aos stakeholders, conforme o desenho metodolégico proposto. A
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estruturacdo dos resultados buscou evidenciar, tanto de forma empirica quanto

tedrica, o processo de avaliacdo ex post da politica publica em questéo.

4.3.1 Planejamento das Obras do REUNI na FURG

O planejamento das obras considerou a identificacdo das demandas
institucionais, a definicdo de acdes prioritarias e a realizacdo de estudos técnicos

preliminares.

A primeira etapa envolveu o levantamento das necessidades locais de
infraestrutura (Q3), 0 que resultou na entrega de obras e servicos em diversas areas
da universidade. Cada unidade administrativa ou académica encaminhava suas
demandas para a PROPLAN/PROINFRA, que, dentro dos limites de orgcamento e

prazo, articulava a viabilizacao das solicitacdes.

Ao serem questionados sobre os principais desafios e oportunidades no
mapeamento das demandas de infraestrutura, os stakeholders indicaram quatro
categorias: Magnitude da demanda; Reforco do quadro técnico efetivo;
Consolidacdo de demandas difusas; e Acdes baseadas em demandas prévias ao
REUNI

Magnitude da demanda

Aqui refere-se a preocupacdo do stakeholder em relacdo ao tamanho do
projeto e a vasta gama de atividade envolvidas na implementacdo do REUNI na
FURG. O programa de reestruturacdo era realmente de grandes proporc¢des.

"O desafio era assumir um projeto desse tamanho, sem que a gente
reforcasse as nossas equipes. E isso ocorreu! Superamos a deficiéncia
de pessoal com contratagdo, especialmente de técnicos. [...] A gente tinha
também uma necessidade de reforcar as equipes na reitoria e isso, isso foi
feito [...] Ent&o, esse foi um grande desafio inicial, ou seja, um quadro novo
de pessoal que nos ajudasse nesse processo [...] um desafio que foi
superado com o reforco de capacidade humana e que foi muito
importante. Isso foi muito importante, sendo a gente nao teria capacidade
para trabalhar na estruturagdo, no desenvolvimento daquilo que a gente
estava propondo [...]" (S7)
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FURG incluiu em sua proposta de adesdo ao REUNI a expansdo de trés
campi avancados: Santo Antonio da Patrulha, Santa Vitéria do Palmar e Sé&o
Lourenco do Sul (Avila, 2019). Isso exigiu um esfor¢co de planejamento ainda maior,
pois cada campus possuia demandas especificas.

Reforco do quadro técnico efetivo

Neste ponto, € ressaltada a necessidade de obter contribuicdo de um namero
maior de profissionais para atender as exigéncias do REUNI, cumprindo prazos,
entregando as propostas de projeto e garantindo os recursos financeiros para a
expansdo fisica da universidade. Desta forma, seria possivel distribuir melhor todas
as atividades e cumprir os objetivos do programa bem como o0s objetivos
institucionais.

Ademais, nas universidades federais, ndo havia uma cultura consolidada de
planejamento, o que se reflete no fato de que apenas 53,49% possuiam um plano de
expanséao anterior ao REUNI. Mesmo entre aquelas que tinham algum plano, ele era
considerado modesto e ndo abrangia a expansdo em larga escala prevista pelo
REUNI (Bittencourt; Ferreira; De Brito, 2017).

Consolidacdo de demandas difusas

O desafio, nesse caso, foi agrupar demandas dispersas e garantir que as

prioridades fossem bem definidas dentro do prazo estabelecido.

"[...] Entdo o nosso desafio foi unir, chamar as unidades académicas,
né? E conciliar as demandas com a condi¢do que o REUNI nos dava. [...]
O desafio era analisar e ter muito claro qual é a unidade que precisava
primeiro da infraestrutura. Porque, claro, dependendo do curso, ele pode
comecar a funcionar com a estrutura que tem disponivel. Remanejando o que
se tem. Outros cursos ndo. Principalmente os cursos que demandam de
laboratérios a parte de equipamentos especificos. [...] Entdo, esse curso.
Essa € a prioridade. Foi mais ou menos nessa linha. Nao que se tenha
conseguido concretizar tudo dessa forma [...] mas criamos alguns cursos que
comecaram com o laboratorio ainda em construgdo. O curso foi andando e a
gente teve que ir ajustando [...]" (S9)

"Pode ser que tenham feito coisas que ndo eram realmente necessarias e
podem ter deixado de fazer outras que eram necessarias. E talvez a
maneira como foi feito talvez n&o fosse a ideal, analisando numa
retrospectiva, devido ao periodo ou ao prazo muito curto para se pensar e
se fazer as coisas e a reduzida equipe que a gente tinha."(S2)
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"Entdo, nés ndo tivemos um grande envolvimento do instituto na parte de
infraestrutura. Tanto dos seus docentes como da direcdo, de realmente ver
aguele projeto como algo que poderia alavancar a universidade. Eu acho que
a gente quis dar 0 nosso lado de contribuicdo para a universidade, abrindo,
dobrando o numero de vagas. E, mas em termos de infraestrutura foi
pouquissima coisa que se pediu. Eu acho que quem se envolveu entédo foi a
direcéo."(S6)

"Entdo, a prioridade serd construir as instalacdes para todas aquelas
unidades académicas que ndo tém uma. E a gente assumiu com quem
apresentasse a proposta. Bom, o Centro de Ciéncias Computacionais vai
apresentar um plano de ampliagdo? Sim, apresentou uma proposta de
curso? Entdo vai ter o seu proprio espago. Ndo tinha um mapeamento da
expansao da infraestrutura. Agora, de acordo com a proposta, nés fizemos
entdo as divisGes, de acordo em quantos cursos estdvamos criando e a
expansdo de oferta de vagas, atingindo assim o objetivo do programa.
Porque nos tinhamos também essa limitacdo, os recursos eram destinados
para os institutos que propuseram entdo essa viabilidade de expandir o
acesso."(S7)

Essa falta de mapeamento mais preciso foi um dos fatores que levou a
dificuldades na adequacdo das estruturas as reais necessidades académicas e

operacionais da universidade.

Acoes baseadas em demandas prévias ao REUNI

Embora o REUNI tenha impulsionado a expansdo, algumas demandas ja
estavam identificadas antes da adesdo ao programa, aguardando apenas liberacao

de recursos para sua execucao.

"A gente tinha uma gestdo, um reitor, que tinha esse perfil de investir em
infraestrutura, sabe? Ele buscava recursos em Brasilia, buscava parceria
com o Banco Santander [...]. Entdo, ele ja tinha algumas estratégias de
planejamento antes mesmo do REUNI [...] com isso a gente levou muita
coisa, muita demanda represada, que ja estava planejada, mas ainda sem
previsdo de orcamento para dentro desses orcamentos do REUNI. Isso
ajudou muito a ter uma abordagem mais rpida no comego e conseguir o
recurso." (S8)

"[...] Eu sempre digo assim, que nds tivemos uma vantagem, a FURG, porque
a gente tinha feito ja todo um trabalho com as unidades anteriormente,
inclusive com os municipios que nos tinhamos campi que era assim. Entao
chegava ali... Olha, a gente precisa criar um curso na area portudria, porque
a gente esta vivendo um momento de demanda. Quando a gente sentou
ndo teve nada que a gente pode dizer que foi muito novo, que néo
tivesse sido pensado antes." (S3)

"[...] Entdo, o desafio maior foi organizar tudo o que nés ja tinhamos de
levantamento de necessidades, uma nocdo do que a comunidade tinha
de demanda. Ja tinha um mapeamento, inclusive também da criagdo dos
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campi, ja tinha uma demanda vinda destes municipios que tinham procurado
a FURG com intenc¢&o de criar cursos e tal." (S9)

Essa prévia articulacdo foi um diferencial que permitiu que algumas iniciativas

fossem implementadas mais rapidamente dentro do contexto do REUNI.

Planejamento coerente e articulado com os beneficiarios/stakeholders

Os relatos dos entrevistados indicam que, na etapa de definicdo das acles
prioritarias, ndo houve tempo habil para desenvolver um planejamento estruturado e
aprofundado. A necessidade de cumprir prazos curtos imp6s desafios na articulagéo
entre os diferentes atores institucionais envolvidos no processo, limitando a
construcéo coletiva das decisoes.

"Para algumas propostas havia mais tempo para fazer o projeto, como
deveria ser [...] assim, ndo dava tempo de conversar bem com as partes
interessadas, de forma que o resultado, o escopo proposto ficava o mais
préximo possivel do que seria entregue no final. Com um pouco mais de
tempo, nds conseguimos elaborar os projetos de forma adequada, estudar,

fazer os projetos complementares [...] e com isso se conseguia resultados
melhores [...]" (S4),

"[...] o principal desafio para elaborar os planos de acédo foi, realmente, o
tempo que era muito curto.” (S2)

"[...] os planos de acdo faziam parte da estruturacédo do planejamento [...]
a pro-reitoria de Administracéo e Planejamento sempre esteve trabalhando
muito em sintonia com a Pré-Reitoria de Infraestrutura para dar conta de
toda essa demanda [...] ,porque a partir do REUNI como um todo, fomos
criando planos de acfes individuais localizados para atender essas
demandas, tanto aqui na sede como fora da sede, né? [...]" (S7)

Embora tenha existido articulacdo entre o0s setores responsaveis pelo
planejamento e execucdo das obras (PROPLAD e PROINFRA), o processo foi
prejudicado pela urgéncia imposta pelo curto prazo, impedindo um debate mais
aprofundado com todos os stakeholders.

Apesar da articulacédo superficial com a comunidade académica, houve uma
coesdo mais efetiva entre 0s setores responsaveis pelo planejamento de
infraestrutura, permitindo a definicdo de prioridades na execucédo das obras, o que

nos leva a proxima categoria.
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Definicdo de prioridades de infraestrutura para execucao das obras

As entrevistas indicam que, embora o tempo tenha sido um fator limitante,
houve alguma interlocucdo entre as &reas académicas e a equipe técnica da

infraestrutura.

"[...] em termos de plano de acdo, tivemos boa interlocucdo das areas
académicas com a equipe técnica da proé-reitoria de infraestrutura,
sempre pode ser melhor, mas conseguimos conversar com duas arquitetas
que fizeram muitas contribuic6es valiosas para os docentes, com sugestfes
de melhorias mais eficientes e de intervengdes significativas na época [...]"
(S5)

"[mapeamento das demandas] isso a gente ja tinha mais ou menos uma
estratégia. Eu acredito que isso ja foi mais ou menos estudado na época do
Reuni." (S7)

"Entdo, foi um grande desafio conversar com os diretores para debater
estas questdes de prioridades entre cursos. E também tem o desafio em
torno da liberagdo de orgamento, em que se tem varios fatores associados
como, por exemplo, a pré-existéncia de um projeto e todo o processo
licitat6rio envolvido nas questdes de infraestrutura” [...] (S9)

Com a implementacdo do modelo multicampi, surgiram desafios adicionais na

alocacao de recursos e no gerenciamento da infraestrutura.

"Em termos de desafio eu acredito que seja o fato de ter saido um
pouquinho do nosso controle [...] Especialmente quando a gente deixa de
ser uma universidade com um Unico campus para Vvirar uma
universidade multi campi. [...] entdo isso implicou em problemas de
articulagdo, de logistica e em problemas na execucéo das obras, né? [...]
porque também toda a equipe que estava desenvolvendo os projetos e
fazendo a fiscalizagcdo estava aqui em Rio Grande, ndo estava nos outros
campi, isso gerava um fator adicional de dificuldade [...]" (S6)

Além da dispersado geografica, o efetivo técnico limitado e o prazo curto foram

desafios significativos na definicdo de prioridades e consolidacdo das demandas.

"Bom, os desafios era colocar o trem nos trilhos porque ele estava
descarrilhado. Eu acho que eram trés arquitetos que estavam no setor
quando comecou o REUNI. Entdo era, realmente, um desafio implementar
todos os planos de acdo, uma demanda daquele tamanho... era uma coisa
assim... algo impenséavel de se fazer com aquele efetivo" (S7)

"A questdo dos processos das licitacdes, seja dos profissionais, seja de
empresas de engenharia para poder desenvolver os projetos executivos foi
um desafio, porque a gente ndo tinha efetivo suficiente para fazer [...]
Entéo a solucéo foi contratar projetos terceirizados" (S6).
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"Outro desafio foi conseguir desenvolver planos de acdo mais coerentes
com a nossa equipe bem reduzida. Ela era pequena. [...] tanto que quando
apertou mesmo, 0s projetos comecaram a ser contratados fora da
universidade. Os projetos comecaram a ser licitados porque ndo tinhamos
mais capacidade de atender todas as demandas e ainda executar todos 0s
projetos que estavam sendo solicitados [...]." (S3)

Subcontratacdo de projetos

A terceirizacao de projetos foi adotada como solucdo para compensar a falta
de equipe técnica interna e o tempo curto para execucdo. No entanto, essa
alternativa ndo se mostrou eficaz, pois exigiu um grande esforco da equipe para
fiscalizar e acompanhar o trabalho executado por empresas que ganharam a

licitacdo para a execuc¢ao dos projetos.

"[...] as empresas tinham dificuldade de atender o que era pedido mesmo
com o processo de licitacdo sendo elaborado de uma forma extremamente
clara, o processo tinha todos os requisitos extremamente claros e explicitos.
A gente tinha modelos entregues para as empresas contratadas. E o valor
dos projetos variava de acordo com todas as tabelas de remuneracdo das
categorias do CREA. E mesmo com toda a fundamentac¢&o, tinham
empresas que participavam, venciam o processo licitatorio, as empresas
vinham até rio grande, a gente também ia aos escritérios... eu mesma fui
mais de uma vez, e mesmo assim, 0 que as empresas entregavam ainda
era muito aquém daquilo que a gente esperava [...] e com prazo sempre
muito apertado, a gente fazia o que conseguia conseguia fazer, ajustando,
revisando, refazendo os projetos contratos [...]" (S3)

"Outro desafio foi, realmente, a contratacdo de projetos, o fato de termos a
necessidade de contratar esses projetos fora, por ndo termos equipe
suficiente para dar conta das demandas que a FURG se propunha a atender
e abracar. Entdo, esses projetos terceirizados foram um problema muito
grande, porque demandaram da equipe também a fiscalizacdo dos
projetos que estavam sendo elaborados pelas empresas, porque também
era um contrato, né... [...] Entdo, ndo adiantava muito achar que terceirizando
a gente ndo iria se envolver naquela demanda, porque a gente tinha que
fazer a fiscalizac@o, conferéncia e correc¢éo de tudo." (S2)

Os problemas na subcontratacdo impactaram diretamente a qualidade dos
projetos e comprometeram o cronograma das obras, como indicam os relatos dos

entrevistados.

"A contratacdo para elaboracédo de projeto foi um desastre. Porque ai eu
tava com dois problemas, tu ja ndo tinha o projeto, ja ndo tinha mais como
mudar o profissional responsavel, a pessoa comecava o estudo preliminar, tu
ja ficou amarrado, a empresa ja nao te devolvia as coisas no prazo e da
forma que teria que ser elaborado, e o tempo tava correndo. Mas quando a
gente tinha que se virar para cumprir 0s prazos propostos, a gente ia até
mais tarde. Muitas vezes a gente fez isso. Tinha que resolver, tinha que
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resolver. Mas como € que tu cobra isso dos outros, né? E o
comprometimento? Entdo essa empresas contratadas exigiam uma
fiscalizacdo dos trabalhos que estavam sendo executados e entregavam
péssimos resultados, o que aumentava ainda mais nossa demanda de
trabalho, tendo que fiscalizar os projetos mal elaborados por eles."(S3)

"Entdo, em alguns momentos nds tivemos que contratar empresas de
engenharia para fazer projetos [...] Que nao foi algo muito bem sucedido
porque nds tinhamos que revisar tudo aqui [...] nds tivemos que retrabalhar
0s projetos aqui, nés tinhamos expectativa de receber um projeto pronto para
licitar, e 0 que aconteceu, na verdade, foi que nés identificamos muitas
falhas, muitos detalhes para corrigir... e tinhamos que refazer todas as
pendéncias antes de licitar" (S5).

"[...] a empresa entregou projetos que a equipe técnica avaliava como nao
satisfatorios, o escopo n&do era compativel com o0s requisitos
demandados la no processo de licitagdo, mas nés acabamos sendo, de
certa forma, induzidos a aceitar esses projetos do jeito que estava porque
nao tinha mais tempo, era ou pegar, ou aceitar como estava, ou abrir mao do
recurso e como ndo se queria abrir mao do recurso, né? Tinha, de certa
forma, né?"(S2)

Compatibilizacdo de Escopo, Recursos e Requisitos

Os relatos dos stakeholders indicam que a falta de capacidade técnica das

empresas contratadas comprometeu a qualidade dos projetos licitados, resultando

em inconsisténcias que afetaram toda a cadeia de implementacdo, desde a

execucao até a fiscalizacao e entrega das obras.

"Eu vejo como uma falta de capacidade técnica. E devido ao prazo que se
tinha e a vontade da universidade de realmente captar esses recursos para
investir em obras. Acho que a equipe foi um pouco pressionada a aceitar o
gue se tinha nagquele momento." (S2)

"Teve falta de capacidade técnica das empresas referente a contratacdo de
projetos. Eu vejo mais dessa forma, e também devido ao prazo que se tinha
[...] a gente tinha muita vontade na universidade, de captar esses recursos
para investir em obras para nossa comunidade" (S1)

Os erros originados na etapa de planejamento e subcontratagdo acabaram se

propagando por todo o processo de implementacado, resultando em retrabalhos,

aumento da carga de trabalho da equipe interna e impacto na qualidade final das

obras.

"Acho que a equipe foi um pouco pressionada a aceitar o que se tinha
naquele momento. Tipo, a empresa entregou projetos que a equipe técnica
avaliava como néo satisfatorios, mas acabamos sendo de certa forma
induzidos a aceitar esses projetos do jeito que estava, porque era ou
pegar, ou largar, ou aceitar como estava, ou abrir m&do do recurso e
como ndo se queria abrir mdo do recurso, tinha, de certa forma, acabar
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engolindo coisas que a gente ndo considerava corretas e satisfatérias
do ponto de vista de projeto."(S2)

Com o planejamento estabelecido a partir da previsdo de demanda, a
universidade desenvolveu estratégias para buscar recursos e definir formas de
financiamento adequadas para os projetos prioritarios. No entanto, o planejamento
de uma politica publica desse porte requer uma abordagem mais ordenada e
sistematica, equilibrando decisbes técnicas e politicas para garantir uma
implementacéo eficaz (Driessen, Glasbergen e Verdaas, 2001).

Para dar suporte ao planejamento, foi realizado um diagndéstico inicial (Q5),
incluindo estudos técnicos preliminares para caracterizar as demandas publicas e
alinhar as expectativas dos beneficiarios com as solucbes possiveis para a
expansao universitaria.

Ao serem questionados sobre os desafios encontrados na execucdo dos
estudos preliminares, os stakeholders mencionaram dois pontos centrais:
Diagnostico superficial e dialogo restrito aos gestores; e Dificuldades na equalizacéo

entre projetos, recursos e requisitos técnicos

Diagnostico Superficial e didlogo restrito aos atuantes na gestao

Devido ao tempo reduzido para planejamento, o diagnéstico para realizacao
dos estudos técnicos preliminares acabou sendo superficial, no que tange ao
alcance de todos os atores envolvidos, e o didlogo se tornou restrito aos gestores da
universidade. Isso reforca os desafios identificados nos planos de acéo (Q4), onde ja
se observava a dificuldade em desenvolver um planejamento participativo com todos

os stakeholders.

"Entdo, na época, essa adequacao foi uma mesa, uma ndo, uma centena
de mesas, onde eram apresentadas as pretensdes. Sentou-se a mesa a Pré-
Reitoria de graduacéo, entdo ela liderava esse processo, assessorada pelo
pro-reitor de Planejamento, pelo pro-reitor de administragdo na época, que
era separada e nao tinha uma pro-reitoria de infraestrutura. Um lado da
mesa se senta entdo essa equipe e do outro lado da mesa a dire¢do da
unidade que estava apresentando aquelas demandas. Depois de um
trabalho preliminar feito pelos pré reitores, pelos gestores, pela minha
equipe de gestores da época. Com a participacdo de uma parte nossa,
dos reitores que conduziam esse processo e do outro lado, a equipe do
instituto, da faculdade, da escola. [...] O possivel no momento € isso.[...]
ninguém pode dizer que ndo teve a liberdade plena, né, de participar e
fazer esse processo de uma negociacdo muito bonita de um de um
conjunto de mesas. As vezes um pouco até tenso, né? Mas sempre se
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chegava ao melhor pensando no que a gente estava construindo na
comunidade e no crescimento da instituigdo." (S7)

"Esse didlogo com as partes ficava muito sob a responsabilidade do
diretor, do pro-reitor e do superintendente [...] esse link com as unidades
académicas eram feitos direto com o diretor da unidade, e este
conversava com a comunidade académica [...]" (S3)

"[...] a gente ndo tinha muito acesso as unidades, muito acesso as pessoas
fora dali. Até pelo perfil do gestor que a gente tinha, ele tinha uma resisténcia
de nos colocar para conversar com as pessoas, até porque talvez as pessoas
iriam querer ampliar as necessidades, iam querer ampliar as coisas e
dificultar ainda mais nosso atendimento das demandas no tempo que se
tinha [...]" (S8)

Apesar dessas limitacdes, os entrevistados reconhecem que a comunicagao

interna entre os setores administrativos da FURG foi essencial para garantir a
implementag&o do programa.

"Apesar de todos os desafios, a FURG é uma universidade que tem uma
caracteristica diferenciada, ha uma aproximagcdo muito grande entre
gestédo pro-reitorias, diretores, coordenadores [...] essa € uma caracteristica
da FURG, por isso eu acredito que, apesar de tudo, a gente fez um 6timo
trabalho, mesmo com tempo muito curto[...] Entdo, ndo foi dificil, embora
muito corrido, porque a comunidade estava ansiando por ampliagéo por
melhorias." (S8)

Embora tenha sido possivel adaptar as demandas dentro do que era viavel a
época, 0 processo exigiria, em condi¢cdes ideais, um planejamento estratégico mais
detalhado para conciliar as necessidades institucionais e as expectativas dos
beneficiarios (Rua, 1997; Wu et al., 2014).

Equalizacdo dos Projetos, Recursos e Requisitos

O desafio central foi conciliar as expectativas institucionais com as limitacdes
dos recursos disponiveis e 0s critérios técnicos necessarios para viabilizar a

expansao.

"O desafio maior foi realmente conseguir atender as
expectativas e dizer olha, vocés querem tanto, tantos laboratérios, mas
agora a gente s0 vai poder construir isso. Vocés querem tantas vagas de
professores. Mas néo, ndo é possivel, porque tem um modelo que estabelece
vagas, nimero de alunos, ingresso, que € o que € o modelo utilizado pelo
sistema nosso, do MEC e das universidades de forma geral."(S9)



96

Outro entrave foi a falta de um processo estruturado para alinhar as
informacbes com os beneficiarios, o que, em alguns momentos, dificultou o

andamento dos projetos.

"Entdo, tinham muitos projetos. Pouca gente, pouca conversa com 0S
beneficiarios para aparar as arestas. Coisas que trancavam porque a
gente ndo conseguia avangcar com o projeto, porque tinha que falar com as
pessoas. Entdo a gente nédo tinha informagéo, né? E ai isso virava uma bola
de neve [...] a gente néo tinha pernas suficientes para cuidar de fazer os
projetos ficarem bons, porque a gente tinha que ter quase que uma postura
pedagdgica com as pessoas. A gente tinha que estar ensinando para as
pessoas o que era esperado delas."(S8)

Essa falta de previsibilidade pode ter levado a falhas na antecipacéo de todas
as obras necessarias, conforme apontado por Lauermann (2019), Okamoto (2019),
Veiga (2010) e Lotta (2008).

A partir do diagnostico técnico, foram desenvolvidos anteprojetos e estudos
preliminares para subsidiar a contratacdo das obras via REUNI. Esses estudos
deveriam contemplar diretrizes béasicas, como dimensdes, padrdes construtivos,
tecnologias, custos e prazos de execucdo. Entretanto, as limitacbes de tempo

impediram um amadurecimento adequado desse processo.

"Principalmente o grande problema na compatibilizacdo de projetos. Era
essa pressa que tinha muitas vezes para fazer a licitagdo. Olha, tem que
licitar até tal dia, tem que estar o projeto pronto até tal dia. Entdo eu tinha
as datas muito apertadas muitas vezes e ai se corria para fazer pelo
menos o arquitetdnico. Bom, agora vamos ver 0os complementares, se vai
dar tempo ainda de fazer os complementares. As vezes nédo dava tempo. E
ai solicitava, junto com a licitagdo do todo [...] O pessoal do C3 era dificil
pra caramba. Era sempre uma dificuldade de conseguir as informacfes
com eles, tinham pessoas dificeis em todas as areas, todas as areas."(S4)

"[...] Talvez, se nés tivéssemos ndo aceitado alguns desses projetos, talvez
ela tivesse um planejamento melhor em termos de distribuicdo dos seus
prédios. Talvez ela tivesse tido obras mais eficientes, talvez mais bem
pensadas. Mas foi uma opcdo que se fez, entre ter o recurso e fazer
obras, ou ndo aproveitar os recursos disponiveis, podendo ser que daqui a
um ano esses recursos ndo existissem mais."(S6)

O curto prazo fez com que estudos preliminares, anteprojetos e projetos
executivos fossem desenvolvidos simultaneamente, comprometendo a precisdo das
projecdes e aumentando a necessidade de ajustes posteriores.

"Como eu falei, o prazo era super curto. Entdo o estudo preliminar, que

se confundia com anteprojeto, que se confundia com o projeto
executivo. O prazo curto acabou determinando que projetos que
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continham alguns problemas fossem pra frente em funcdo de nao ter
esse tempo de amadurecimento."(S2)

Apesar das dificuldades, os stakeholders reconhecem que houve um esforgo
significativo da equipe técnica para garantir que 0s projetos atendessem, na medida

do possivel, as exigéncias institucionais e regulatorias.

"No6s tinhamos particularidades para adequar e ajustar o que eles pediam
com o que era possivel fazer porque eram muitos laboratorios especificos,
muitas regras e especificacdes de projeto, singularidades que precisavam ser
consideradas, etc. [...] mas n6s fomos buscar as informag6es,, estudamos os
manuais, legisla¢des, normativas associadas para conseguir fazer o melhor
trabalho possivel [...]" (S1)

"Em relagdo a compatibilizar as exigéncias das unidades académicas com as
exigéncias ou demandas legais de cada area, posso te dizer que em um
tempo record as arquitetas estudaram muito e nos apoiaram bem, enfim,
eu te diria que foi boa a troca entre o instituto e a equipe técnica. Eles deram
um suporte bastante interessante nisso ai. Com certeza foi bom."(S5)

"S6 conseguimos ampliar algumas discussdes com a comunidade
académica, avancando para além das questdes que foram definidas de forma
mais técnica depois que o0 projeto basico foi licitado [...] ai tivemos a
oportunidade de discutir melhor o desenvolvimento deste primeiro estudo
preliminar [...] ai sim, depois disso, o projeto foi orcado de forma mais
adequada e tudo mais." (S8)

4.3.2 Implementacéo e Gestédo das Obras do REUNI na FURG

A investigacdo da fase de implementacdo é essencial para identificar os
principais obstaculos e deficiéncias que podem comprometer a execucédo de politicas
publicas em diversas areas, como saude, educacdo, moradia, saneamento e gestao
administrativa (Lima, 2018; Secchi, 2013).

O estudo dessa etapa também possibilita reconhecer falhas antes da tomada
de decisdes e avaliar problemas estruturais, metas mal definidas e otimismo
excessivo. Isso é fundamental para qualquer processo de execug¢do que envolva
multiplos stakeholders, cada um com diferentes habilidades, interesses e
responsabilidades (técnicas, humanas e gerenciais). Além disso, a implementacao
de politicas publicas requer a articulacdo entre pessoas, instituicdes (normas formais

e informais), recursos financeiros, materiais e politicos (Lima, 2018; Secchi, 2013).
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No caso da FURG, a implementacéo e gestdo das obras do REUNI exigiu a
administracdo de desafios diversos, bem como o desenvolvimento de estratégias
para viabilizar e coordenar todo o processo de execugao das obras.

A execucdo das obras publicas e servicos de engenharia no ambito da
Administracdo Publica exige a obtencdo de regulamentacbes especificas (Q6),
incluindo licenciamento ambiental, aprovacdes técnicas e autorizacdes institucionais.
Antes da publicacdo do edital, &€ imprescindivel que a universidade obtenha as
licencas necessarias junto aos 6rgdos competentes (TCU, 2021).

A legislacdo ambiental brasileira, regida pelo Conama 1/1986, Conama
237/1997 e pela Lei 6.938/1981, bem como normas estaduais e municipais,
estabelece que qualquer obra ou expansao de infraestrutura precisa passar por um
processo de licenciamento ambiental prévio, conforme determinado pelo Tribunal de
Contas da Unido (TCU, 2021).

Quando questionados sobre o0s principais entraves encontrados nos
processos de regulamentacdo das obras contratadas, os stakeholders apontaram
trés desafios principais: Legislagdo ambiental e suas limitagdes na execucao das
obras; Impactos da paralisacdo, desmobilizacdo e mobilizacdo das obras; e Danos

ao erario decorrentes de aditivos de custo e prazo.

Leqislacao Ambiental (Aspectos Limitantes)

Um dos maiores desafios enfrentados pela FURG na implementacdo das
obras do REUNI foi a interpretacdo equivocada da necessidade de licenciamento
ambiental no campus sede (Carreiros). Inicialmente, a administracdo da
universidade acreditava que a gleba do campus tinha autonomia em relacdo ao
Plano Diretor do municipio, o que resultou em negligéncia no cumprimento de

exigéncias ambientais, levando ao embargo de 100% das obras em andamento.

"Referente ao embargo que ocorreu na universidade, anteriormente a isso a
gente criou na época uma comissdo de discussdo de Plano Diretor para
justamente atender um pouco essas demandas de expansdo do Reuni.
Nessa ocasido, eles todos, esse grupo entendeu que ndo era o caso do
campus licenciar, que ndo se aplicava o licenciamento ambiental para o
campus. A consulta formal ndo foi feita na época, porque a gente entendia
que, por o campus ter uma diferenciacdo em relacdo ao Plano Diretor da
cidade, nés tinhamos uma certa autonomia. E isso nos gerou um
problema, porque a gente seguiu trabalhando com todos esses prazos,
com todas essas limitagdes, com todos esses conflitos até entao [...]" (S8)
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"A FURG, de alguma forma, foi usando esse espaco e sempre pensando que
nés tinhamos que retomar o Plano Diretor da FURG por conta da propria
ampliacdo que estava pela frente. E estudar melhor esses espagos. A gente
era uma unidade autbnoma. Entdo, esse embargo foi um desafio que a
gente enfrentou [..] a FURG cresceu muito, tinha muita obra em
andamento, muito o que fazer ainda. N6s precisamos dar uma paradinha
para olhar esse espago e ver 0 que a gente precisa fazer para preservar
esse espaco que é tdo bonito. Sem duvida, o maior entrave que nds
tivemos para concretizacdo do projeto do REUNI foi o embargo que nés
sofremos la no inicio de 2013, quando o campus estava todo em obra. O
REUNI foi pactuado no final de 2006, de 2007. E ai em 2008 comecou todo o
trabalho consolidado, consolidado de projetos de licitagdo. Foi indo entdo.
Algumas obras comecaram ainda em 2008. A maior parte comegou em
2009. Algumas em 2010, algumas em 2011. Mas ela foi se estendendo em
2012.E ai a gente teve esse embargo em 2013, que foi assim o fator de
de maior influéncia na concretizacdo das obras que estavam em
andamento, gerando um custo significativo aos cofres publicos." (S9)

"E tivemos esse percal¢co grande do embargo, realmente foi um problema
serissimo que a gente contou com o apoio dos nossos professores e
técnicos das unidades académicas [...]" (S5)

Apesar de as universidades federais possuirem autonomia para planejar e
executar sua infraestrutura interna, as regulamentacées ambientais ndo se
enquadram nesse principio, pois sdo regidas por legislacdes federais, estaduais e
municipais. A ndo observancia dessas exigéncias resultou no embargo total das
obras do REUNI na FURG por trés meses, impactando diretamente o andamento

dos projetos e gerando custos adicionais.

Paralisacdo, Desmobilizacdo e Mobilizacdo

O embargo das obras obrigou a universidade a interromper todas as frentes
de trabalho, desmobilizar os canteiros de obras e, posteriormente, mobiliza-los
novamente para retomar a execucao. Esse processo durou aproximadamente 90
dias, causando impactos significativos nos prazos e na gestdo contratual dos

projetos.

"Esse processo de Paralisacdo, Desmobilizacdo e Mobilizagdo causou um
impacto no prazo de remuneracdo das préprias obras. A empresa nao
parou porque quis, ela parou porque nés fomos parados, impedidos
legalmente de continuar pois ndo estavamos de acordo com as
exigéncias ambientais. E tem todo um custo associado a essa
desmobilizagcdo, mobilizagdo, repactuacdo do cronograma. E o proprio
ajuste, inclusive da planilha, porque surgiram novas demandas e
exigéncias, coisas que ndo se tinha antes [...] e a empresa ainda teve que
se ajustar, atender as novas exigéncias para poder trabalhar. Entéo, esse foi
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um impacto. Eu acho que de todos os impactos, o impacto financeiro foi
bem grande nas situa¢gBes em que houve o embargo das obras."(S3)

O impacto da paralisacdo ndo se restringiu apenas a execucao fisica das
obras, mas também afetou os contratos, 0s prazos e 0s custos operacionais,

levando a prejuizos financeiros que precisaram ser corrigidos posteriormente.

Danos ao Erario em termos de Aditivos de Custo e Prazo

Os stakeholders entrevistados relataram que a paralisacdo, desmobilizacéo e
remobilizacdo das obras resultaram em custos extras, 0 que exigiu aditivos
contratuais para ajuste de valores e prazos. Além disso, as empresas contratadas
também tiveram que se adaptar as novas exigéncias ambientais, aumentando os

custos operacionais.

"Entdo, primeiro tu tinha a licitacdo, depois tu tinha o canteiro, depois tu
precisava de um espago para descarte de material reciclavel, depois tu
precisava de alguma documentacdo para questdo da trabalhista, alguma
coisa na questdo ali dos refeitérios. Tudo parou, tudo parou 100% do
campus, parou tudo e se iniciou o processo de licenciamento [...] Entéo,
nesse processo de licenciamento se acerta um termo de conduta e se
ajusta para que a gente tenha algumas liberacdes, para que aos poucos se
comece a retomar as paralisacdes, recomecar e mobilizar as empresas de
novo."(S3)

"A prépria comunidade académica comegou a questionar junto aos 6rgaos
ambientais por que o campus estava sendo expandido com tantas frentes de
obras? Esse questionamento. Pelo sim, pelo ndo, péara tudo, né? Foram
meses sem ter convicgao se estava, realmente, ou nédo irregular. Os 6rgaos
reguladores concluiram que sim, a gente deveria ter tido o licenciamento,
mesmo estando aqui ha tanto tempo e até mesmo porque era uma expansao.
Enfim, ai se deu inicio entdo ao procedimento de ajustes as normativas.
Regularizacdo, contratos que estavam em andamento, cronogramas,
questédo financeira e prazos para entrega dos objetos." (S8)

"A nossa maior limitacdo foi a questéo de recursos humanos, de pessoal
proprio para trabalhar a questdo ambiental. Dialogamos muito com a pro-
reitoria e conseguimos, com justificativa, uma coordenacdo de gestédo
ambiental. Mas logo que isto aconteceu, ndo tinhamos efetivo para essa
frente de trabalho e isso foi mais uma das varias limitagées que a gente tinha.
Surgiu essa demanda no contexto do REUNI e a gente nédo tinha equipe
técnica." (S5)

A experiéncia da FURG com os entraves ambientais deixou um legado

importante para a instituicdo, levando a mudancas nos procedimentos internos para
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que obras futuras s6 fossem licitadas apds a obtencdo das devidas licencas

ambientais.

"Acho que ficou um aprendizado para a universidade e hoje a medida que
vai ser feita uma obra nova, provavelmente ndo vao licitar ela antes de se
pensar nas questdes de licenciamento e licenca de operacdo. Licenca de
instalacdo e assim por diante. Entdo, acho que é um legado, eram coisas
que a gente ndo se preocupava e que passou, apés o REUNI, a se preocupar
também."(S6)

Além das questbes de regulamentacdo ambiental, durante a fase de
implementacédo, é fundamental realizar a defini¢cdo clara do escopo do objeto (Q7),
ou seja, a descricdo detalhada do que sera desenvolvido para atender a demanda
dos beneficiarios.

O termo de referéncia, anteprojeto e projeto basico ou executivo sdo
documentos essenciais para a realizacdo de uma obra publica, pois garantem que o
objeto a ser executado esteja devidamente caracterizado e alinhado com as
necessidades institucionais.

A auséncia de uma definicdo clara do objeto pode resultar em retrabalhos,
atrasos e dificuldades na obtenc&o dos resultados esperados pela Administragéo. O
Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2021) destaca que falhas na elaboragédo dos
projetos iniciais frequentemente levam a necessidade de estudos complementares,
revisdes contratuais e, em alguns casos, readequacédo de contratos em andamento,
gerando custos adicionais.

No caso da FURG, o tempo reduzido para elaboracéo dos estudos e projetos
completos impactou diretamente a execucdo das obras, resultando em ajustes e
readequactes apds a contratacdo das empresas responsaveis pela execucdo dos
projetos.

Além disso, a definicdo do escopo do objeto inclui a previsdo orgcamentaria,
gue serve como base para a Administracéo estabelecer os valores aceitaveis para
as propostas apresentadas pelas empresas licitantes. Conforme estabelecido na Lei
14.133/2021, é essencial que haja uma estimativa detalhada de custos baseada em
calculos precisos dos servicos e materiais necessarios, garantindo a viabilidade
financeira do projeto (TCU, 2021).

Os stakeholders entrevistados foram questionados sobre as dificuldades e

desafios na definicdo dos objetos contratados/executados, assim como as
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estratégias utilizadas para priorizacao dessas definicdes. A partir de suas respostas,

emergiu a seguinte categoria:

Contrapartida (vagas x infraestrutura)

Na FURG, a definicdo dos projetos e obras do REUNI ndo era baseada
apenas em demandas estruturais, mas também no compromisso das unidades
académicas em ampliar a oferta de cursos e vagas. Isso significa que, para receber
investimentos em infraestrutura, as unidades precisavam se comprometer com a

expansao do ensino, dentro dos critérios estabelecidos pelo programa REUNI.

"Como ja relatado anteriormente, eram os institutos que ofertavam o
maior nUmero de vagas. Normalmente era isso que acontecia."(S4)

"Entdo, por um lado, a equipe técnica tinha essa preocupac¢ao de tratar
tudo da mesma forma, mas estrategicamente a gestdo tinha algumas
prioridades que eu ndo sei se ndo eram prioridades politicas como, por
exemplo, priorizar, privilegiar institutos que tivessem membros da
gestdo ou apoiar apoiadores da gestdo. A definicdo dos projetos
considerava o que era mais estratégico, mais benéfico para a
instituicdo, especialmente, aqueles que atingiam o maior nimero de
alunos, talvez um maior nimero de professores, talvez aqueles prédios
que realmente precisavam mesmo ser priorizados em fung¢do de demandas
anteriores."(S6)

"Entdo a gente tinha um projeto, chegava e apresentava e 0 recurso era
autorizado [...] Tinha um prédio pronto? Apresentava. E da mesma forma,
com a liberagdo também de docentes e de técnicos, né? [...] Porque, claro,
ndo foi tudo de uma hora pra outra, até porque o MEC néo tinha no seu
orcamento imediato a previsdo, entdo eles falavam trabalhem e
apresentem as propostas de vocés dentro desses parametros [...]. a
FURG, era uma das menores universidades publicas na época. [...] Entdo eu
fui um dos que defendeu em audiéncia publica para que a gente tivesse um
acréscimo de recursos, principalmente para a adequacdo e melhoria da
infraestrutura. Entdo, quem tinha menos de 1000 docentes era considerado
uma universidade pequena. E nessa audiéncia publica realizada em
Brasilia, onde o projeto foi apresentado, eu fui um dos que pediu a palavra
para o ministro e defendi fortemente que nés tivéssemos um diferencial, que
as universidades pequenas tivessem um diferencial para que elas
pudessem se aproximar das universidades médias [...]"(S7

Outro fator determinante para a priorizacdo dos investimentos foi a
reorganizacdo geografica da universidade, especialmente no caso do campus
Cidade, que abrigava o Colégio Técnico Industrial (CTI) e algumas unidades da

Escola de Engenharia. Com a reestruturacéo da FURG, esses cursos precisaram ser
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realocados para o campus sede, e a infraestrutura necessaria para essa transicao se

tornou uma prioridade no planejamento das obras do REUNI.

"Teve essa mudanca toda de estrutura também, saiu da estrutura da
universidade o CTI, que era um curso colégio técnico industrial, que fazia
parte da nossa estrutura, ficava no Campus Cidade. Entdo, a gente tinha um
campus, no centro mais antigo da universidade, que tinha estruturas dos
cursos superiores da Escola de Engenharia, por exemplo, que era forte 14 e
abrigava esse colégio técnico e industrial [...] Mas ai esse foi um dos um
dos pontos de prioridade, porque para a gente entregar aguele campus
para Unido transformar em IF, nés precisamos definir obras para
aquelas unidades como prioridade, para além da questdo das vagas, era
uma questdo de priorizar o reposicionamento geogréafico de alguns
cursos. Tinha uma demanda de vir todo mundo para o campus sede e com
recurso especifico para absorver isso, ai esse instituto foi prioridade." (S8)

Além disso, a distribuicdo dos investimentos seguiu parametros estabelecidos
pelo MEC, considerando o niumero de vagas oferecidas, a quantidade de docentes e

a relevancia do investimento para pesquisa e extensao.

"[...] sempre teve por base esse modelo de distribuicdo orgamentaria, que
€ o numero de vagas, numero de professores, numero de alunos, a parte
de que isso beneficia em pesquisa e extensao [...]" (S9)

Para viabilizar a execucdo dos objetos definidos, foi necessario captar
grandes volumes de investimentos (Q8), principalmente por meio de repasses do
governo federal.

As universidades federais participantes do programa REUNI foram
beneficiadas com verbas destinadas a ampliacdo da infraestrutura, aquisicdo de
equipamentos e custeio de pessoal. No ano inicial do programa, foram destinados
R$ 415 milhdes para as instituicdes federais (BRASIL, 2016).

O modelo adotado pelo MEC condicionava o financiamento das universidades
ao cumprimento das metas estabelecidas em seus planos de reestruturacdo, o que
reforcava a necessidade de submeter propostas bem estruturadas para garantir a

alocacgéao dos recursos.

"[...] O Ministério da Educacgéo destinava os recursos conforme os planos de
reestruturacdo apresentados pelas universidades. As instituicdes que
apresentassem propostas bem fundamentadas tinham mais chances de
receber investimentos adicionais.” (Brasil, 2007)



104

Os investimentos do REUNI foram particularmente relevantes porque, antes
do programa, muitas universidades enfrentavam restricbes financeiras severas,
impossibilitando a manutenc¢éo da infraestrutura existente e a expansao necessaria

para atender a crescente demanda por ensino superior (Lugéo et al., 2012).

“Durante anos, as universidades federais receberam poucos ou nenhum
recurso para investir na constru¢éo de novas instalagdes ou na aquisicdo de
equipamentos. A manutencdo das infraestruturas existentes também era
comprometida.” (Melo; Santana, 2010)

Quando questionados sobre as estratégias utilizadas para captacdo de
recursos e definicho de prioridades para aplicacdo dos investimentos, o0s
stakeholders destacaram duas categorias principais: Investimentos realizados; e

Submissao de propostas para captacao de recursos.

Investimentos Realizados

A maioria dos stakeholders enfatizou que o investimento em infraestrutura foi
0 aspecto mais significativo do REUNI, pois permitiu a construcdo de novos prédios

e a revitalizacdo das estruturas existentes.

"E ai eu vou dizer o seguinte que talvez esse eu acho que € uma critica que
eu fago também ao Reuni como um todo, né? Eu acho que quando a gente
tenta trabalhar com com muitos recursos, disponibilizar recursos, ndo vou
dizer que sao infinitos porque ndo era bem assim, mas que existia uma
capacidade de financiamento muito grande para tudo [...] [...]JDaqui a
pouco td6 dizendo até pra area de materiais, olha, ta sobrando dinheiro no
MEC. Vocés querem comprar coisas? as unidades irdo querer sim [...] E ai,
Compra cartucho? Compra a folha e o cartucho?. Seca depois de seis meses
e odinheiro é desperdicado."(S6)

"E eu acho é o que eu acho assim, a questdo dos prazos eu acho que foi um
periodo de muita abundancia de dinheiro. E a gestdo viu como algo que néo
poderia deixar passar, por mais que nao tivesse, talvez perna em termos
técnicos, para desenvolver os projetos. Ela diz o seguinte: a gente ndo pode
ndo deixar de ganhar um dinheiro que o governo esta nos oferecendo. E eu
acho que, nesse sentido, as solu¢gbes encaminhadas foram muito bem feitas."
(S6)

Submissdo de propostas para captacdo de recursos
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Para garantir o acesso aos recursos do REUNI, a equipe da FURG adotou
estratégias para agilizar a submissao de propostas, muitas vezes adaptando projetos

ja existentes para atender aos critérios exigidos pelo MEC.

"O pro-reitor de planejamento e administracdo era a pessoa que
normalmente vinha com o recurso. E mais ou menos ele dizia: esse dinheiro
aqui é destinado para a ampliacdo de tal instituto. Isso é custeio, isso,
isso ndo é custeio. Entdo pode ser investido em patrim6nio, novo mobiliario."
(S4)

"Quanto aos investimentos ja se tinha mais ou menos uma estratégia. Eu
acredito que isso ja foi estudado na época do REUNI. Onde é que ia se
aplicar tudo? Tanto é que se abriu tantas frentes de trabalho. Por isso a
necessidade de uma equipe robusta, né? Muitas vezes as obras com
questdes, especialmente pela questdo ambiental, precisavam de mais
recursos. Muitas vezes nés tivemos que diminuir alguns ritmos e esperar
chegar prazos mais proximos do final do ano quando se tinha alguns
repasses adicionais." (S5)

"A gente fazia varias estratégias... nessa ldgica que eu te disse, a gente
pegava o conhecimento que a gente ja tinha de projetos prontos e a
gente ajustava para aquele novo projeto, aquela nova demanda e
mandava para o MEC, como sendo uma nhecessidade. E ai viria o
recurso. Entdo, depois que vinha o recurso, a gente avaliava se aquele
projeto tinha potencial para realmente permanecer dentro do ajuste ou se era
necessario elaborar um outro mais adequado de acordo com o recurso que
se tinha obtido."(S8)

"[...] No6s sempre tinhamos projetos para captar o recurso disponivel, entdo a
equipe aqui, trabalhava muito forte nisso [...]. Entdo, nessa hora a gente
discutia dentro do gabinete com os diretores das unidades académicas, onde
poderiamos focar na expansdo, faziamos esse projeto, iamos la buscar
recursos para que pudesse ser atendido essa demanda.” (S5)

Definido o objeto e a fonte de recursos, a FURG iniciou 0s preparativos para a
contratacdo das empresas executoras por meio de processos licitatérios. Nessa
etapa, foram desenvolvidos os processos administrativos de gestao e fiscalizagédo de
contratos (Q9).

Nos convénios e contratos de repasse, € comum a existéncia de clausulas
suspensivas, que indicam pendéncias documentais a serem resolvidas antes do
inicio da execucéo, como definicdo do objeto, confirmacgéo da propriedade do imével
e licenciamento ambiental (TCU, 2021).

ApoOs a resolucdo dessas pendéncias, a licitacdo € aberta. O processo
licitatério é dividido em duas etapas principais:

Etapa interna: Preparacdo da documentacdo, detalhamento do escopo do

objeto e definicdo dos requisitos para selecdo das empresas.
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Etapa externa ou publica: Publicacdo do edital, habilitacdo das empresas,
entrega de propostas, julgamento, homologacdo e adjudicacdo do contrato a
vencedora.

Quando os stakeholders foram questionados sobre as dificuldades na gestéo
e fiscalizacdo dos contratos, emergiram trés categorias principais: Falhas nos

processos de licitacdo; Atrasos no cronograma; e Relicitacdo de contratos.

Falhas nos Processos de Licitacdo

Os stakeholders relataram que um dos principais desafios nos processos de
licitacdo foi a qualidade das empresas contratadas, ja que o critério do menor preco
ndo garante necessariamente a melhor qualidade. Além disso, as limitacdes
impostas pela legislacdo ndo permitem a escolha prévia da empresa, tornando o

processo, em alguns casos, dependente de fatores imprevisiveis.

"[...] nos processos de licitacdo tivemos dificuldades com relagdo & pouca
qualidade das empresas que participavam do certame, porque
infelizmente a gente contrata pelo menor pre¢co e o menor pre¢co néo é a
melhor qualidade. Entdo, em funcdo disso, problemas acabam surgindo,
posteriormente [...]" (S1)

"[...] comecgou a fungéo de se criar processos que nao tinha, pra mim € o
maior ponto positivo. Foi onde a coisa facilitou um pouco os processos de
licitagcdo, de fiscalizacdo que ndo existiam [...] entdo para driblar as
eventuais falhas nas licitacdes, a gente comegou a montar um processo
interno e nesse processo de montar o processo interno, a coisa comegou a
ter uma dominacao bem maior [...] [...]Muito mais seguranca de conseguir a
gerir, esse caos, era um caos, literalmente era um caos, tudo foi se
organizando, pelo menos ficou melhor organizado, mas eram muitos desafios
para que as licitagdes saissem mais completas possiveis e para fosse
evitadas falhas no certame." (S3)

"Infelizmente, a gente ndo tem como saber quem vai ganhar o certame.
Mesmo que a gente faga um or¢camento o mais detalhado possivel,
especifique ao maximo todas as demandas que vocé precisa, que a
instituicdo precisa né, é preciso ter sorte de contratar uma empresa
realmente engajada e comprometida [...]"(S8)

Outro problema relatado foi a subcontratacdo de empresas para elaboracao
de projetos arquitetdnicos e de engenharia, que, muitas vezes, ndo atendiam as

necessidades reais da universidade.

"[...] Nas licitacbes para subcontratac6es de projetos, algumas empresas
apresentaram projetos meio megalomaniacos, umas coisas meio
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esteticamente controversas e acabavam indo assim para a licitacao do prédio
pois ndo existia um tempo para ajustar o projeto. Entdo, nesse caso, a
questdo da licitac&o teve muito a ver com sorte [...]" (S8)

Além disso, muitos objetos foram licitados com pendéncias em projetos

complementares,

como infraestrutura elétrica, seguranca contra incéndios e

acessibilidade. Essa falha impactou todas as etapas seguintes, desde a execucgao

até a fiscalizacao.

"[...] Entdo, se tinha uma dindmica de mais ou menos o que a gente
poderia fazer, mais ou menos o0 recurso que se tinha. Entdo a gente
comecgou a ajustar projetos existentes para as demandas que eram
apresentadas [...] se j& tinha projeto arquitetbnico, as vezes ja tinha
estrutural, elétrico ou ja tinha um orgamento... a gente fazia ajustes e fazia a
licitagcdo para ndo perder o recurso que surgiu de ultima hora." (S8)

"[...] acho que os técnicos, os engenheiros e arquitetos que fiscalizaram
devem ter sido bastante impactados pela qualidade dos projetos, que foram
para licitacdo sem o tempo necessario de amadurecimento e reviséo, 0
que refletiu diretamente nas consequéncias do certame [..] ha prédios
licitados sem PPCI aprovado, porque ndo dava tempo de aprovar, logo os
documentos referente a esse item estavam ausentes na licitagdo, bem como
seus quantitativos para execucao, pois apds aprovacao do projeto de PPCI
tem que se fazer adaptacdo no prédio em funcéo de atender a legislacdo
[..]" (S2)

"[...] nés tinhamos pouco prazo para fazer a licitagdo, logo na maioria das
vezes colocamos alguns projetos juntos na planilha de orgamento,
principalmente alguns complementares [...] As vezes isso dava certo, mas na
maioria das vezes tinhamos muitos problemas no certame que eram
derivados disso [...] O projeto arquitetbnico pelo menos ia completo, os
projetos complementares, muitas vezes se pedia que a empresa contratasse.
Durante o processo, no decorrer da obra, antes de comecar a obra, eles nos
apresentaram os projetos e os problemas muitas das vezes jA comegavam
a aparecer [...] [...] Era tentativa e erro, na maioria das vezes licitar os
projetos complementares para que a empresa os elaborassem era a maior
dor de cabeca advinda do certame. [...] S6 que ai, nessa licitacdo do todo
que acabava acontecendo, as vezes 0 projeto vinha ruim e trancava a
obra, as vezes demorava mais para para andar, porque 0s projetos néao
estavam prontos. [...] Vamos tentar contratar projetos de fora, mas tem que
ser por licitagcdo. Entdo, eu ndo poderia contratar o escritério que eu sei que
aguele vai ndo vai me dar dor de cabeca [...]" (S4)

"[..] as incongruéncias da etapa de elaboracdo de projeto,
comprometeram o0s processos de licitacdo [...] Acabaram assim tendo
atrasos muito grandes [...] muitos dos nossos prédios, por exemplo, foram
pensados sem ter uma estrutura de acesso em termos de vias, em termos de
energia, depois em termos de projetos complementares, como a parte de
internet, de telefonia [...] ai uma parte da obra ficava pronta e as demais
instalagdes pendentes, inviabilizando o uso do prédio [...]" (S6)

"[...] E a gente comecou a perceber que a gente tinha uma lacuna de
conhecimento absurda em relacho a como deveriam ser o
acompanhamento de contratos de obra e como deveriam ser as licitac6es de
obras. Porque a cultura que a gente herdou era de uma gestdo de
contratos genérica e uma gestao de licitagdo genérica. A gente comecou
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a procurar cursos na area de licitacdo de obras, licitacdo e acompanhamento
de contratos de obras [...]" (S8)

Essas falhas no planejamento podem ter contribuido para os atrasos na
execucdo das obras e, consequentemente, da politica publica como um todo. A
implementagéo de um projeto dessa magnitude exige um gerenciamento eficaz tanto
dos recursos humanos quanto dos processos administrativos (Bittencourt; Ferreira,;
De Brito, 2017; Oliveira, 2012).

Atraso no Cronograma

Essa categoria de analise abrange as dificuldades relacionadas as empresas
que, apdés vencerem o processo licitatério, ndo tinham capacidade financeira,
viabilidade técnica ou cumprimento de outros requisitos essenciais para iniciar e
concluir a execucédo da obra.

Além disso, a legislacdo vigente imp&e diversas exigéncias que precisam ser
atendidas para garantir a execu¢ao do contrato, incluindo a Lei 8.666/93, normativas
estaduais e municipais (Driessen; Glasbergen; Verdass, 2001). No entanto, essas
exigéncias nem sempre garantiam que a empresa contratada tivesse condicdes
adequadas de entrega, o que resultava em atrasos e necessidade de relicitacdes.

Os relatos dos stakeholders reforcam essas dificuldades:

"Muitas empresas também aventureiras também, que as vezes ndo
executavam como deveria as obras, 0 que acabava ocasionando grandes
atrasos na entrega da obra[...]" (S3)

"As vezes dava uns descompassos devido ao atraso na execucgéo das obras,
porque, como as obras atrasaram, as vezes o pessoal mandava fazer os
méveis, fazia licitagdo para fabricacdo da mobilia, porque a mobilia a gente
fazia o projeto, mas era executado fora, a mobilia ficava pronta e o prédio
nao estava com a entrega da obra atrasada [...]"(S4)

Relicitacao

A necessidade de relicitacao foi um desdobramento das falhas nos processos
de licitacao iniciais e também de problemas burocraticos relacionados & modalidade
de contratacdo, rescisdo contratual e padrées de qualidade das empresas

contratadas.
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A extincdo amigavel e estruturada dos contratos administrativos exigia que o
objeto contratado fosse submetido a um novo processo licitatorio, para garantir a
selecao de novas empresas com capacidade real de execugéo.

Os stakeholders relataram como esse processo era demorado e

frequentemente envolvia retrabalho e ajustes nos projetos originais:

"[...] outra questdo também é que quando a gente tinha uma empresa que
faliu, nés muitas vezes tinhamos que revisar o projeto original que foi feito la
na época da primeira licitacdo, depois de dois ou trés anos, retorno de outros
professores de pds graduacdo, contratacdo de novos professores, etc., eles
vinham com outras ideias de projeto, gerando retrabalho para viabilizar a
relicitacdo do objeto. Entéo, isso foi muito trabalhoso, muito dificil. Esses
prazos nunca foram muito longos, pelo contrério. [...]" (S6)

"A gente tem empresas com baixa qualidade, que querem ganhar dinheiro
a qualquer custo, com equipes reduzidas e sem capacidades, enfim, é a
treva. A administracdo as vezes ndo dava o devido resguardo legal
quando o fiscal batia o pé com as irregularidades, isso dependia do
projeto, da obra. [...] ndo sei se tinha uma presséo politica da comunidade
académica. Entdo a gente tem um problema para quem esta dentro de uma
unidade técnica. Isso é muito desgastante, t4? Porque a gente é técnico,
concursado, a gente vai la, a gente quer fazer mas a gente tem pouca
flexibilidade para negociar coisas, porque determinada comunidade, parte
da comunidade académica, conseguiu demonstrar a sua importancia por
um lado, e por outro lado isso as vezes diminui o tempo [...] Entdo hd uma
resisténcia maior a resciséo, por exemplo, porque ai tu ird precisar licitar de
novo." (S8)

"A gente ndo conseguiu dar conta de concluir todas as obras até 2012 [...]
nos tivemos obras do REUNI que foram concluidas em 2018/2019, por
exemplo. [...] o fator principal ndo foi o orcamento ou a liberacdo do
orcamento, foi realmente um fator burocratico. [...] uma empresa apresenta
um tipo de problema que ndo atende ao que foi proposto e ai tu precisa
rescindir o contrato. E no servico publico tudo tem prazo. Até para vocé
rescindir um contrato, tem que ter toda uma argumentacédo. Depois que
rescindir o contrato, tu tens todos 0s prazos necessarios para que a empresa
possa fazer defesa, e ai tu ainda tem que fazer uma nova licitagcdo ou
buscar uma segunda empresa, porque uma nova licitagdo é mais delicada,
porque muitas vezes tu precisa, dependendo do or¢camento, saber se tu tem
disponibilidade de usar aquele orcamento para outra licitagdo ou se tem que
devolver para 0o MEC e o MEC precisa te liberar de novo o recurso [...]" (S9)

"[...] muitas empresas que eram aventureiras, tinham empresas que as
vezes vinham com trés ou quatro CNPJ, nés ja faziamos uma consulta e ja
sabiamos que teriamos problemas. SO que a empresa ganhava a licitacédo e
logo em seguida a empresa néo tinha condi¢cbes de executar a obra e acaba
quebrando e a gente precisa chamar o segundo colocado ou muitas vezes
acabavamos tendo que relicitar a obra [...]" (S4).

"[...] a gente recebia também empresas que vinham para ca para contratar as
obras. De certa forma aventureiras que ndo eram sérias. Algumas eram
ingénuas, outras eram caseiras, vamos dizer assim. Tinha um procedimento,
um método caseiro de trabalho menos profissionalizado e outras tinham
ma fé mesmo e muitas vezes precisavamos rescindir 0os contratos e muitas
dessas rescisfes necessitavam de uma nova licitacdo."(S8).
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Com o inicio da execucdo das obras contratadas, houve um aumento
significativo da demanda sobre os servidores das pré-reitorias de planejamento e
infraestrutura (PROPLAD e PROINFRA). Isso impactou diretamente as atividades de
gestao de contratos administrativos e fiscalizacao de obras.

A fiscalizacdo de obras € uma atividade essencial que deve ser realizada de
maneira organizada, assegurando o cumprimento das clausulas contratuais, normas
técnicas e requisitos administrativos.

A equipe responsavel pela fiscalizacdo precisa ter profissionais capacitados
para monitorar e supervisionar todas as etapas da obra, garantindo a conformidade
do que foi contratado com o que estd sendo executado (TCU, 2021).

Ao final da obra, a administracdo publica deve exigir a entrega da
documentacéo técnica completa, conhecida como "as built", que detalha as plantas,
memoriais e especificacdes técnicas do que foi efetivamente construido.

Além disso, o periodo em que o REUNI foi implementado coincidiu com um
momento de grande crescimento da construgdo civil no Brasil, devido aos
investimentos do Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC) (Bittencourt;
Ferreira; Brito, 2017; Sales, 2019).

Esse cenario impactou a disponibilidade de mao de obra qualificada e a
velocidade de entrega das obras, contribuindo para atrasos na conclusdo dos
projetos.

Os stakeholders relataram os desafios enfrentados na gestdo da execucéo
das obras e os instrumentos utilizados para minimizar os impactos negativos:
Subcontratacdes de apoio a fiscalizacdo; Deficiéncias na fiscalizacdo e no
recebimento de obras (aditivos e prazos); Falhas na elaboracdo de projetos

(incompatibilidades); e Escassez de mao de obra qualificada.

Subcontratacdes de Apoio a Fiscalizacdo

Os stakeholders apontaram que a subcontratacdo de empresas
especializadas para apoiar a fiscalizacdo foi uma decisédo estratégica para suprir a

sobrecarga da equipe técnica da FURG.
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A terceirizacdo permitiu um acompanhamento mais rigoroso das obras,
aliviando a carga dos fiscais internos e garantindo uma maior qualidade na execucao
dos projetos.

Além disso, os profissionais subcontratados foram bem avaliados pelos
entrevistados, sendo descritos como dedicados, qualificados e comprometidos com

a qualidade da entrega dos objetos contratados.

"Eram muitas obras para pouca gente da universidade para fiscalizar.
Entéo ficou realmente um trabalho excessivo, dividido entre poucos fiscais.
Entdo houve a necessidade de uma contratacdo, de um apoio em
fiscalizacdo para ter mais gente apoiando todo esse levantamento,
medi¢des, enfim, mas todo esse acréscimo, embora a gente tenha também
conseguido vagas para aumentar nossa equipe, mesmo assim, pelo
namero de obras, era excessivo demais. Entdo era dificil de acompanhar
tantas obras, mesmo com a equipe ampliada, que eu era um grande
volume, muito volume, por isso subcontratar foi uma deciséo estratégica para
dar conta da demanda." (S1)

“Entdo eu acho que como instrumento de gestéo utilizado para viabilizar
isso, se deu as contratacBes externas para auxiliar em todos os
processos, tanto de projetos quanto de execucdes de obras, ou seja, a
fiscalizagdo mesmo." (S6)

"[...] como eram muitas obras, a gente em determinado momento teve que
terceirizar, terceirizar ndo s6 a execu¢do, mas também a fiscalizagédo, tinha
que ter mais fiscais[...]. Eu ndo me recordo de problemas, acho que muito
pelo contrario, esses profissionais eram arquitetos e engenheiros, eles
tinham essa empresa que ganhou a licitacéo e eles sé somaram. Eles eram
pessoas muito responsaveis, profissionais responsaveis, eles eram bem
minuciosos na questdo da fiscalizagdo, na andlise dos contratos.
Colaboraram muito em questbes de respostas para 6rgdos de auditoria,
entdo, eu acho que foi uma experiéncia positiva. Mas olha, eu ndo sei se
nao foi mais sorte que juizo esse caso em especifico [...]" (S8)

Contudo, a subcontratacdo de fiscalizacdo também gerou novas demandas
administrativas, pois a equipe interna da FURG precisava fiscalizar os contratos das

empresas contratadas para a fiscalizacao das obras.

"[...] assim, tu contrata projeto junto com a construgao para “facilitar”, s6 que
ja tem aqueles projetos andando, ai tu contrata empresas para fazer projetos
das obras solicitadas, s6 que essa contratacdo também vira uma demanda
pois € um processo que precisa ser fiscalizado [...], e la pelas tantas... tu
contrata uma empresa de fiscalizagéo para dar apoio na fiscalizacdo de tudo,
e tu ainda precisa fiscalizar a empresa de fiscalizacdo que te ajuda a
fiscalizar o resto de todas as coisas [...] Aliviava um pouco mas em todas as
frentes de trabalho tu continua com a responsabilidade de fiscal contratual,
eles te reportam tudo que acontece na obra, mas terceirizacdo e a falta do
olhar préprio do fiscal, servidor da FURG, para mim era uma fragilidade muito
grande [...]" (S3)
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Deficiéncias do Processo de Fiscalizacdo e recebimento de obras (aditivos de

prazo e valor)

Os entrevistados destacaram a dificuldade em acompanhar todas as obras
simultaneamente, especialmente devido a quantidade reduzida de fiscais e ao

grande volume de projetos em andamento.

"Eu cheguei a pegar, ndo sei se foi, 14 obras ao mesmo tempo para
fiscalizar, entdo foram muitos desafios. Mas assim, primeiro desafio, obras
em campos diferentes [...] Uma coisa era a obra em Sdo Lourenco, era a
obra em Santa Vitéria, era a obra no hospital universitario e era obra em
Santo Antonio da Patrulha. Sim, Jesus Cristo!! [...] Logo no inicio, o arquiteto
nao fiscalizava a obra. Quando comegou o grande “bum”, todos nos tinhamos
muitas obras. Entdo éramos dois engenheiros para fiscalizar tudo que estava
em execucdo. Cada um de nds tinha quase 20 contratos para fiscalizar,
varios impactos, era muita obra ao mesmo tempo, equipe reduzida,
campos diferentes, locais diferentes e apenas uma viatura para
deslocamento entre a unidade sede e as unidades isoladas."(S3)

"Entdo o processo de fiscalizacdo foi montado dentro da PROINFRA para
que a gente conseguisse gerir essa galera toda, a galera que eu digo as
obras todas ao mesmo tempo. A funcdo do MEC, que era uma outra coisa
burocratica, era fazer a vistoria da obra. Era liberar a nota, era postar as fotos
das vistorias no site do MEC. Quantos por cento de cada coisa era resolvida?
Quantos por cento foi pago, fotos do que tava pronto. Entdo a gente
ganhou mais uma parte burocratica ainda, que era 0 processo de
licitacdo, era mais a funcdo do SIMEC, equipe pequena, um monte de
obra ao mesmo tempo. Campus diferentes, servicos de fiscalizacao, a
parte burocratica, pagamento de nota [..] Quem faz avaliacdo de
documentacao, quem faz avaliacao e liberacdo de nota € um, o fiscal de obra
é so fiscal de obra. Ali a gente fazia tudo, era tudo junto. [...] Entédo, além
de tu sair pipocando correndo pra esse monte de lugar, tu ainda fazia essa
gestao de papel, as vezes fazia um orcamento e as vezes montavam outro
processo licitatorio porque a gente continuava montando a documentacao
toda. Entdo assim 0, tu chuta, corre, cabeceia, ataca, ta na goleira. Entdo
essa quantidade enorme de tarefas compromete o processo de fiscaliza¢do."
(S3)

Outro problema identificado foi a falta de tempo para andlise detalhada dos
projetos, o que comprometeu a qualidade da fiscalizacdo e resultou em falhas na

execucao.

"A gente ndo tinha muito para sentar e estudar os projetos. As coisas iam
acontecendo no automatico. A gente teve um caso de um prédio que eu me
lembro, em que o arquitetdbnico demandava uma viga invertida para
determinada parte do projeto. E o fiscal passou batido naquilo e aquilo foi
construido de outro jeito [...]" (S8)

"A equipe de infraestrutura era reduzidissima. Entdo foi um esfor¢o dos
servidores técnicos muito grande, especialmente a fiscalizacdo. Eu
considero que a fiscalizacdo é a parte de maior relevancia de um projeto.
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Porque o projeto é importante, mas quando o projeto sai do papel, ele precisa
ser consolidado de forma correta e o processo de fiscalizacdo n&o pode
falhar para ndo comprometer a qualidade do objeto. Entdo, o maior desafio,
eu acredito, ndo foi s6 a elaboracéo dos projetos, mas foi colocar esses
projetos na rua, foi acompanhar essas empresas. [..] no primeiro
momento tinha pouca gente pra dar conta do grande vulto de projetos e
fiscalizacdo que se teve no periodo do REUNL." (S9)

O curto prazo para fiscalizagcdo e a falta de planejamento mais detalhado
impactaram a execucdo e exigiram aditivos contratuais para corrigir problemas

identificados ao longo do processo.

Falhas na Elaboracdo de Projetos (Incompatibilidades)

A falta de compatibilizac&do entre os projetos arquitetdnicos e complementares
resultou na necessidade de aditivos para ajustes técnicos, tanto em termos de
extensdo de prazos quanto de corre¢cdes na execucao das obras.

"Tivemos alguns problemas com a compatibilizacdo de projetos, mas acredito
que deve ter havido mais. Nao tenho dados preciso disso. Os aditivos
serviram para dar conta desses problemas. Eu pessoalmente me envolvi
numa correcdo do projeto de um de um prédio que, simplesmente, ndo
fazia sentido. O primeiro pavimento, ndo conversava com o0 segundo, que
ndo conversava com nada e assim por diante. [...] tinham problemas
gravissimos de projeto e eu me envolvi na adequacgdo desse projeto antes de
uma licitagdo, [...] e ai consegui adaptar, resolvendo a tempo de néo
perder o recurso que tinha. [..] Por um lado, a infraestrutura da
universidade avancou muito, porque hoje nos temos uma infraestrutura que
ndo teriamos se ndo tivéssemos embarcado nesse desafio. Por outro lado,
herdamos os problemas oriundos da maneira como foi feito o processo.
Enfim, a gente sabe que politicamente as vezes as coisas ndo podem ter o
prazo que deveriam. [...] eu via 0s meus colegas fiscalizando 12 obras ao
mesmo tempo, o que é inviavel. E muito sobrecarregados. Alguns
inclusive, sairam daqui nesse periodo em funcdo de n&o suportar a
sobrecarga emocional e também de trabalho mesmo." (S2)

"Uma das motiva¢Bes dos aditivos pode ser uma falha de projeto, uma falha
orcamentéria, uma falha de planejamento, era tudo muito rapido. Os
projetos na época da expansdo do REUNI eram muito curtos, pouco
prazo. Eu acredito que essa é uma fragilidade. Ha alguma falha humana de
erro quantitativo também, acredito, pelo prazo que se tinha para elaborar
todos os processos de licitacéo [...]" (S3)

A sobrecarga da equipe técnica também impactou a qualidade dos projetos,
pois a prioridade era dar andamento as licitacdes para garantir o recebimento dos

recursos.

"Mas todo esse acréscimo, embora a gente tenha também conseguido
vagas para aumentar nossa equipe pelo nimero de obras, era excessivo
demais. E ai eu acho que talvez possam ter ficado algumas falhas ainda
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nos projetos. E mesmo assim, como a gente em todos 0s processos, tinha
0 prazo muito reduzido, os prazos da obra acabavam ficando também
reduzidos. A gente teve problemas pra conseguir executar tudo dentro do
prazo. Gerar acréscimo de prazo de aditivos, também é em fungdo também
disso ai." (S1)

Outro problema identificado foi a diferenca de ritmo entre as obras, ja que

cada empresa contratada possuia seu proprio método de trabalho.

"[...] as obras estéo rolando e todas elas vao ter ritmos diferentes, porque séo
obras diferentes, projetos diferentes e empresas diferentes, entdo teve algo,
um complicador, que eram projetos que apresentavam complexidades
diferentes e outras que eram as empresas que tinham formas de
trabalhar diferente, isso ndo cabia a universidade. Por mais que tivesse a
parte de fiscalizacdo e de acompanhamento, ndo tinha como obrigar que
eles terminassem as obras no prazo definido]...]" (S6)

Escassez de Mao de Obra Direta Qualificada

Durante a implementacédo do REUNI, a cidade de Rio Grande passava por um
periodo de crescimento econdmico acelerado, impulsionado pela consolidacdo da
industria naval na regido (Salles, 2014). Isso gerou uma alta demanda por
profissionais da construgéo civil, tanto para projetos de infraestrutura no municipio
quanto para a expansao fisica da FURG. Essa situacdo resultou em escassez de
mao de obra especializada, dificultando a execucdo das obras dentro dos prazos
estipulados.

Os depoimentos dos stakeholders reforcam esse cenario:

"[...] todo mundo acompanhou o boom do Polo Naval, entdo a gente tinha
muita, muita competicdo, até, as vezes até com dificuldades de conseguir
méao de obra, porque Rio Grande vivia em um periodo de efervescéncia

[..]'(ST)

"Eu acho que uma das grandes dificuldades no momento era realmente
a questdo de méo de obra pra tudo. Sim, mé&o de obra para projeto, méo
de obra civil para a questdo de producdo mesmo, elaborar as licitacdes.
Ai tu ndo conseguias empresa porque nao era s6 na época do Reuni, nédo
era sO a universidade que estava expandindo. A prépria area portuéaria
também estava em alta, Rio Grande como um todo, estava hum momento
que absorvia muita mdo de obra. JA ndo tinha mais empresa que
conseguisse dar conta dessa demanda toda. Entdo era a falta de
empresas, era a falta de profissionais capacitados dentro das empresas,
e até de profissionais ndo capacitados! O que foi um grande desafio ali,
porque as obras tinham um prazo. Entdo, além da questédo de ter que dar
certo, tinha que terminar. Entdo eu acho que no REUNI, no meu ponto de
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vista, ali o maior desafio foi a questdo da falta de méo de obra pra tudo."
(S3)

"[...] tinha muita empresa que as vezes, por picuinha, pedia aditivo. Foram
momentos de muita briga, porque as empresas também apresentavam
como preposto uma pessoa que ndo tinha conhecimento
técnico/administrativo para conduzir a execu¢do do objeto, ndo tinha
expertise, ndo sabia o que estava fazendo." (S4)

A falta de profissionais comprometeu o planejamento das obras e dificultou a
execucdo dentro dos prazos estabelecidos. Esse problema, combinado com a
sobrecarga da equipe técnica da FURG, resultou em um processo de gestdo
extremamente complexo para garantir a entrega das obras do REUNI. Assim,
emergiram trés categorias de analise denominadas de Sobrecarga de Trabalho;
(Re)dimensionamento da estrutura organizacional; e Gestdao da Infraestrutura

ampliada e Impacto do REUNI.

Sobrecarga de Trabalho

A implementacdo do REUNI gerou uma demanda excessiva para a equipe
técnica da FURG, que precisou desempenhar multiplos papéis simultaneamente,
desde a elaboracdo de projetos até a fiscalizacdo das obras._O volume de trabalho
resultou em altos niveis de estresse, com prazo reduzido para execucdo e grandes
responsabilidades acumuladas sobre poucos servidores.

Os relatos dos entrevistados evidenciam a magnitude desse desafio:

"Entdo, que o corpo técnico ndo era suficiente, muitas demandas com
prazo curto de desenvolvimento e equipe técnica extremamente reduzida.
Tivemos algumas contratacbes adicionais de profissionais mas mesmo
assim, nunca atendia 100% a real necessidade [...] parece que sempre a
gente estava um pouco atras ainda do que seria o ideal." (S1)

"[...] E acho que os fiscais foram muito demandados. Foi um periodo de
trabalho muito ruim para quem estava aqui dentro, todo mundo se sentia
muito sobrecarregado [...] E muito ruim para uma pessoa com formagao
técnica ver os problemas e ndo poder fazer nada em relagao a isso.
Entdo é muito angustiante. Foi um periodo muito ruim [...]" (S2)

"A gente estava trabalhando “enlouquecido” e quando via o reitor estava nas
nossas costas, com os olhos grandes assim para ver 0 que a gente estava
fazendo, se a gente estava realmente trabalhando ou ndo, porque a gente
nao safa nunca da etapa do projeto [...]" (S8)
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"O desafio que tivemos foi conseguir fazer a consolidacdo de todas essas
obras [...] fazer a conclusdo das obras anteriores e fazer a administracdo das
novas obras incluidas no plano de expansdo com o REUNI, tivemos,
realmente, uma sobrecarga de trabalho muito grande." (S5)

"Havia uma exploragao da mao de obra, se podemos dizer assim... [...].
Desculpa, mas havia uma super exploracdo e tinha gente que ficava aqui
depois do horario e ndo ganhava hora extra. Em algum momento, até teve
algumas pessoas que ganharam alguma hora extra, mas as pessoas ficavam
aqui até as 22h00 trabalhando, o que é completamente fora de qualquer
coisa razoavel." (S2)

Além disso, a carga horaria de trabalho ultrapassava o razoavel, com relatos

de horas extras frequentes e ndo remuneradas.

"O principal problema era a pressdo que a gente sofria e a quantidade
de prazo para fazer as coisas e a exigéncia de que tudo saisse perfeito.
Metas quase impossiveis com a estrutura que se tinha [...] Entdo isso era
muito angustiante. Inclusive, eu ndo pensava em ficar aqui por muito
tempo nesse periodo, porque erainsuportavel." (S2)

"[...] Existia muita, muita, muita, muita sobrecarga de trabalho. Eu fui
nomeado com cargo de gestdo e eu segui fazendo um projeto em casa
fora do horéario de trabalho, estava com um filho recém nascido, cara, e eu
ia para casa e ficava trabalhando até as 03h00 em projeto dos outros
campi. Assim, era muita sobrecarga, ndo sei como néo enlouqueci
naquela época, porque, cara meu, meu filho ndo dormia a noite, e ai eu ja
ficava de noite acordado, trabalhando no meu computador pessoal em
casa, para ver se conseguia dar conta de toda a demanda [...]" (S4)

"S6 que eu peguei 0 bal todo [...] porque sendo cada licitacdo dentro do
mesmo local eles botavam um fiscal diferente. Entdo, naquela época era o
bloco cirdrgico, era a maternidade, era o SPA, era ndo sei o qué, era o
morgue, tudo ao mesmo tempo. Entdo eu peguei o bau todo, esse pacote,
pra tentar fazer com que o deslocamento entre os locais das obras que
necessitavam fiscalizacao facilitasse um pouquinho mais a logistica, porque
nao tinha como fazer tudo ao mesmo tempo. Nao tinhamos tempo de correr
para ca e para la, tinha que otimizar a rota. Era muita obra ao mesmo
tempo. Equipe reduzida, campus diferentes, locais diferentes e 0 nosso setor
tinha somente uma viatura disponivel para essa locomocdo que era
necessaria." (S3)

O excesso de trabalho afetou a salude mental e emocional dos servidores,

levando alguns a pedirem afastamento ou deixarem seus cargos.

(Re)dimensionamento da Estrutura Organizacional

Para atender as demandas geradas pela implementacdo do REUNI, foi
necessario reformular a estrutura organizacional da FURG, criando novas pro-

reitorias e reestruturando unidades académicas.
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O aumento no numero de servidores exigiu um forte investimento em

infraestrutura fisica e administrativa (Almeida, 2011).

Os stakeholders relataram essas mudancas:

"[...] Entdo, nés nunca conseguimos um apoio contratando empresas
para nos apoiar. As contratacdes externas sempre foram uma ma
experiéncia, entdo olha, ndo adianta seguir esse caminho, n&o vai nos levar
a nada, entdo nds precisamos aumentar a equipe. [...]" (S5).

"[...] Eu tenho muito claro que nds tivemos uma dedicacdo e um esforco
muito grande. Eu sei que no momento foi bastante desgastante para quem
estava trabalhando. Mas foi um esforco coletivo, eu ndo tenho dividas de
que foi. Foi um esforco muito grande e que a gente sempre precisa
reconhecer naquele momento. Conseguimos também alguns cargos de
coordenacdo de direcdo para poder organizar melhor as duas pro
reitorias, porque sdo duas pro reitorias que sao fundamentais, né? (S9)

O REUNI gerou uma frente de obras imensa, né? A universidade teve que
contratar, inclusive, equipe técnica para apoio. Houve uma reforma no
regimento da universidade e também uma transformac&do da esfera
administrativa na universidade [...] nés passamos a ter, entdo, as unidades
académicas que temos hoje." (S5)

"A universidade mudou toda a estrutura de organizacdo por departamentos
de areas de conhecimento para a unidade académica, entdo Escola de
Engenharia, Escola de Quimica. Antes era Departamento de Fisica,
Departamento de Materiais [...] Entdo, essa mudanca também aconteceu na
parte de administracdo da universidade [...]" (S8)

Além disso, demandas associadas ao processo de fiscalizacdo da expansao
da infraestrutura, ensejaram a criagdo de novos cargos e funcdes gratificadas,
contratacdes temporarias de equipes técnicas (técnicos, engenheiros e arquitetos),

bem como liberacdo de vagas para novos concursos.

"[...] Assim, eram muitos projetos, poucas pessoas, né? Com a adesédo do
REUNI, liberaram as vagas para concurso de arquiteto, de engenheiro, etc,
melhorando a nossa situag&o aqui, com mais gente trabalhando, mais gente
para dividir a responsabilidade. [...]" (S6)

"A gente conseguiu a liberacdo de vaga para concurso de técnicos, mas
como ainda tinha muita obra em andamento, a gente conseguiu um nimero
ainda maior de vagas." (S9)

"Tipo, na PROINFRA tinha uma diretoria de obras. Bom, entdo tinha uma
funcéo para o diretor de obras da PROINFRA. Isso tudo foi contemplado
dentro do REUNI. Porque nds tinhamos criado novas reitorias que nao
existiam, assim como também estruturas administrativas, tudo isso foi
melhorado pela reitoria, pois antes do REUNI ndo existia henhuma dessas
subdivisbes.(S7)"
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Nesse sentido, estratégias que foram inicialmente desenvolvidas para aliviar a
pressdo e carga de trabalho nos servidores tiveram um efeito rebote, gerando uma

nova categoria de analise.

Multiplicidade de Papéis e Funcdes

Essa categoria revela como a sobrecarga de responsabilidades impactou os
servidores efetivos da FURG durante a implementacdo do REUNI. Apesar de as
subcontratacfes terem auxiliado no suporte a infraestrutura, o aumento do volume
de trabalho e a necessidade de assumir mdultiplos papéis levaram a riscos na
qualidade dos processos de execucéo e fiscalizacdo das obras.

Os entrevistados relataram como essa dinamica afetou suas atividades

diarias:

"Eu me recordo que alguns projetos até foram contratados fora. Foram
terceirizados porque a gente néo tinha condi¢ces de dar conta naquele
momento especificamente. Entdo houve um esfor¢co enorme de reforgo da
equipe para dar conta de multiplas fun¢8es. Tinha que fazer o projeto,
depois tinha que fazer os processos licitatorios [...] depois tinha que fazer a
fiscalizagdo... E eu sei que o pessoal se desdobrava, tinha que se virar para
dar conta de tudo." (S7)

"[...] Muitas vezes, nds éramos colocados como fiscais do contrato, mas
quem ia para obra mesmo era o colega engenheiro que estava conosco ou
as empresas contratadas para apoio a fiscalizagao. Tinhamos muitas funcdes
para poucos cargos disponiveis, o que gerava sobrecarga de trabalho."
(S4)

"Entdo ndo era s6 a mesma pessoa, a mesma mao de obra, a mesma
equipe que montava o processo licitatorio, que fazia o projeto fazer o
orcamento. Era a mesma equipe que fiscalizava o processo todo, fiscalizava
a obra, um mesmo profissional tinha multiplas fun¢des [...] Havia uma
sobrecarga de trabalho e chegou um momento que colapsou. Esse
momento colapsou, as obras, os projetos comecaram a ser subcontratados e
a equipe ficou praticamente inteira na fiscalizagédo." (S3)

"[...] Chegou um determinado ponto em que nés ndo conseguimos mais dar
conta mais dos projetos. Eram muitas fun¢des diversas para uma mesma
pessoa. E o processo comegou a complicar quando a gente comegou a
subcontratar apoio para elaboracdo de projeto e para fiscalizacdo. Tudo
comecou a colapsar [...]" (S3)

O impacto da acumulacdo de funcbes comprometeu a qualidade da

fiscalizagdo e da execugéao das obras, conforme apontado pelos stakeholders:

"Devido a esse quantitativo de atribuigdes para cada um de nés, acabava
se que a fiscalizacdo néo era tdo eficiente como poderia ser [...] com a
equipe era reduzida, a equipe de projeto também néo era tdo eficiente quanto
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poderia ser, porque também tava fazendo outra coisa, arquitetos fiscalizando,
em algum momento todo mundo assumiu as demandas do campo [...]" (S3)

Esses desafios reforcam a discussdo proposta por Okamoto (2019) e Veiga
(2010), que destacam a necessidade de reformulacdo da estrutura organizacional
para suportar a expanséo fisica das universidades federais. No caso da FURG, o
REUNI levou a reformulagdo do organograma institucional, & criacdo de novas
unidades administrativas, e ao redimensionamento do plano de desenvolvimento
institucional para lidar com a ampliacdo do quadro de docentes, técnicos e

estudantes.

4.3.3 Avaliacéo e Controle das Obras do REUNI na FURG

Todas as instituicbes que recebem repasses de verbas publicas devem
prestar contas ao 0Orgdo concedente dos recursos, conforme estabelecido no
paragrafo Unico do artigo 70 da Constituicdo Federal de 1988, artigo 93 do Decreto-
Lei 200/1967 e artigo 59 da Portaria Interministerial 424/2016 (TCU, 2021).

A prestacdo de contas esta diretamente associada aos mecanismos de
controle da administracdo publica (Q12) e tem como objetivo avaliar a
economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade dos investimentos realizados no
ambito do REUNI (Brasil, 2018).

De acordo com Rossi, Lipsey e Freeman (2004), uma avaliacdo abrangente
deve considerar todas as etapas da politica publica, desde o planejamento e
implementagdo até os resultados finais, buscando otimizar processos e maximizar
beneficios para a sociedade.

Quando os stakeholders foram questionados sobre as principais dificuldades
na prestacdo de contas e a viabilidade técnica e econdmica dos produtos derivados
do REUNI, emergiram duas categorias principais: Controles Internos de Gestéao; e

Auditorias Internas e Externas.

Controles Internos de Gestao

Os stakeholders apontaram que o principal mecanismo de controle das obras

foi 0 uso do SIMEC (Sistema Integrado de Monitoramento, Execucao e Controle),
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uma plataforma do Ministério da Educacdo (MEC) voltada para monitoramento de
orgcamento e execugao de programas governamentais.

O SIMEC funciona como um portal de operacdes, integrando a gestao de
politicas e programas do MEC ao ciclo de planejamento, execugédo, monitoramento e
avaliacao.

Os entrevistados relataram como esse sistema foi utilizado para gerenciar as
obras do REUNI:

"No6s faziamos o controle das obras através da alimentacdo do cronograma
fisico e financeiro no SIMEC. A fun¢éo das notas das execugdes das obras, a
quantidade que foi executada, as fotos de cada vistoria, a descricdo. Porque
ndo bastava as fotos, tinha que fazer as descricées dos servicos em textos.
Entdo tudo era gerenciado e relatado ali, aditivo de prazo, aditivo de valor,
tudo ficava registrado neste sistema de monitoramento do MEC." (S3)

"Tinha um sistema que era diferente quase no final da minha atuag&o na Pro-
reitoria, tinha que alimentar um sistema com as fotos das obras, colocar as
fotos la. Acho que era semanal, que tinha que botar fotos do andamento da
obra[...]" (S4)

“[...] n6s tinhamos "o bom SIMEC", os nossos fiscais faziam a alimentacao,
executavam a obra e iam alimentando o sistema para 0 monitoramento e
controle do MEC. O MEC nos cobrava muito isso todas as vezes que iamos a
Brasilia. Para solicitar algum recurso, para liberagdo de algum recurso, eles
sempre queriam ver o seu SIMEC atualizado." (S5)

A integracédo do SIMEC como ferramenta de prestagéao de contas foi essencial
para garantir transparéncia e rastreabilidade dos recursos publicos, reduzindo riscos
de desvios e permitindo que o governo acompanhasse o cumprimento das metas

pactuadas no REUNI.

Auditorias Internas e Externas

A auditoria € 0 exame sistematico das atividades de um setor ou de uma
organizacdo e tem a funcdo de averiguar se 0s processos e as atividades estao
sendo desenvolvidas conforme o planejamento e também se sao eficazes. Auditar €
0 mesmo que analisar ou examinar com base no plano pré-estabelecido e nas metas
a serem atingidas, buscando utilizar os recursos da melhor maneira possivel
(Teixeira, 2012). O processo de auditoria auxilia as organizacdes a alcancar seus

objetivos adotando uma abordagem sistematica e disciplinada para a avaliacéo e
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melhoria da efichcia dos processos de gestdo de riscos, de controle e de
governanca corporativa (Teixeira, 2012).

Nas instituicbes, as auditorias podem ser classificadas em externa e interna.
A externa se distribui nas diversas areas de gestdo (auditoria de recursos humanos,
auditoria juridica, auditoria contabil etc.). J& a interna tem como objetivo avaliar o
processo de gestdo em si, englobando a governanca corporativa, a gestdo de riscos
e a aderéncia as normas com o objetivo de adicionar valor e melhorar as operacgdes
de uma organizacao (Teixeira, 2012).

Especificamente no setor publico, a auditoria externa € uma competéncia dos
tribunais de contas, que devem seguir as orientacdes das Entidades Superiores de
Auditoria, como o Tribunal de Contas da Unido (TCU). No setor publico, a auditoria €
essencial para fornecer informacoes e avaliagdes independentes e objetivas sobre a
gestdo e o desempenho de politicas, programas e operacdes governamentais
(Costa, 2020).

No que tange as auditorias internas e externas da FURG no REUNI, os

stakeholders apontam que:

"[...] por duas vezes veio o pessoal da CGU e TCU ai fizeram uma auditoria
interna, um veio para ver mais a questdo do patriménio imobiliario e outros
para ver duas obras. [...] E claro que tem certas coisas que o pessoal que
vem, as vezes, ndo tem conhecimento técnico para para saber assim o modo
[...]- Porque as vezes pega um pessoal que sabe muito sobre a legislacéo,
sabe muito sobre administracdo, direito, mas ndo sabe, ndo tem
conhecimento técnico sobre a obra [...]" (S4)

"Havia uma cobranca muito forte dos 6rgaos de controle, especialmente a
CGU. Muitas vezes, a CGU vinha fazer fiscalizacdes in loco da qualidade das
obras, de, enfim, da execucdo financeira nos cronogramas. [...] Uma vez eles
iam fazer um levantamento aqui que eles queriam saber se o espaco fisico
que nés estamos construindo ele ndo era muito maior do que a necessidade
[...] Entdo eles realmente estdo superdimensionados ou ndo, entdo nés
tinhamos que provar o nimero de estudantes e servidores que iriam utilizar o
espagos, etc. [...] [...] muitas vezes a gente justificou os equivocos dizendo
que aconteceu devido ao numero baixo de servidores técnicos na
unidadel[...]" (S5)

"[...] ficava tudo no setor de planejamento, passava pelo procurador federal.
Anualmente a gente tinha a avaliacdo da CGU. E essa prestacdo de contas
final, né? Ela ficava sempre a cargo da Pré-Reitoria de Administragcdo, que
depois virou proé-reitoria de Administragdo e Planejamentol...]" (S7)

"[...] N&o participei de prestacdo de contas. Quem trabalha mais com isso eu
acho que é a Pro-Reitoria de Planejamento. Eventualmente vinha algum
questionamento de auditoria, tal coisa até foi paga num determinado
momento, ja estava pronto. Alguma coisinha assim a gente explicava, nunca
teve problema. A gente tinha que alimentar um sistema com fotografias,
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acho que as notas iam para 14, né? E a gente ia mandando, alimentando um
banco de dados com a parte fisica da obra versus a parte financeira." (S8)

"[...] Entdo chegou um ponto as vezes que as obras meio que nao travavam,
mas ficava uma relagdo muito desgastante entre contratante e fiscal por
conta dessas questfes assim, de que tinha que estar tudo muito afinado com
0 gue a gente esperava que uma auditoria viesse nos cobrar]...]" (S8)

"Embora essa seja uma responsabilidade do planejamento. Mas a prestacéo
de contas, ela também esta ligada aquilo que foi oferecido. Se ofereceu todos
0s cursos planejados naquele periodo, temos o0 nimero de alunos previsto,
porque a prestacdo de contas tem varios setores e varios tipos, entéo,
quando a gente faz aquela prestacéo de conta, Tribunal de Contas da Uniéo,
guer saber, o nimero de vagas, o nimero de de, de entradas de saida, tudo
isso pesa, entdo, embora fosse responsabilidade dessa pré reitoria esses
dados, eles eram levantados pelas demais reitorias. Eu acredito que a gente
ndo teve problemas nas prestacdes de contas. N6s nunca tivemos durante
esse periodo e apds esse periodo, nenhuma notificacdo que ndo pudesse ser
esclarecida. Nés ndo tivemos nenhum problema de prestacéo de contas com
os 6rgaos de controle." (S9)

ApO6s a conclusdo e entrega da obra, é essencial iniciar a Gestédo
Administrativa do Objeto (Q13), que inclui atividades técnicas e administrativas
necessarias para garantir sua manutencdo e custeio. Estes custos devem ser
considerados durante o planejamento inicial das obras do REUNI, levando em
consideracao os aspectos de viabilidade técnica e econémica do empreendimento, a
fim de evitar que a obra finalizada (objeto) ndo traga beneficios para a comunidade
académica e local (stakeholders/beneficiarios) (TCU, 2021).

No setor publico, € imprescindivel que todos os 6rgdos desenvolvam um
plano de manutencdo predial, incluindo inspecdes regulares que previnam
problemas estruturais e operacionais. Esse plano deve considerar os diversos
componentes da constru¢do, seguir as normas técnicas vigentes e observar as
recomendacdes dos fabricantes e fornecedores dos materiais e equipamentos
utilizados (TCU, 2021).

Ao serem questionados sobre a Gestdo Administrativa da infraestrutura
ampliada pelo REUNI, os entrevistados expressaram preocupacdes relacionadas a
sustentabilidade e manutencédo das obras concluidas, consolidando duas principais

categorias de analise: Gestao da Infraestrutura Ampliada e Impacto do REUNI.

Gestdo da Infraestrutura Ampliada

Os entrevistados demonstraram grande preocupagdo com a auséncia de

previsdo de recursos destinados a manutencéo predial das ampliagdes realizadas
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pelo REUNI. O crescimento acelerado da infraestrutura universitaria gerou um
volume expressivo de novas edificacbes que demandam manutencdo continua, o
que nao foi devidamente contemplado nos repasses financeiros para a fase pos-

implementagéo.

"[...] Deve-se ter em mente que a obra, uma vez concluida, requer recursos
para custeio e manutencdo, razdo pela qual esses aspectos devem ser
obrigatoriamente considerados na escolha da solu¢do mais adequada. Teve
coisas que daqui a pouco, se tivesse pensado um pouquinho melhor, poderia
ter reduzido a questéo de espago." (S1)

"[...] A questdo toda € a manutencdo desse sistema todo eu acho que o
Reuni ndo previu [...]" (S3)

"[...] acho que a FURG executou muito bem, porque nds entregamos a
maioria das obras. Hoje eu acho que o maior impacto do programa é a
manutencdo que é necessaria no grande vulto de prédios [...] aqui nés temos
um monte de entraves pra fazer isso, que eu acho que sédo necessarios, que
séo as licitacdes, os projetos basicos, todos termos de referéncia. Se faz tudo
muito bem feito, se cobra, se faz uma execu¢cdo muito planejada disso e
mesmo assim a gente ndo recebe, talvez com a qualidade que gostaria, mas
eu acho que o grande problema que nés estamos passando na universidade
agora, ndo s6 na FURG, eu acho que em todas as federais, especialmente a
questdo da manutencdo, precisamos urgente de recursos para fazer a
manutencdo desse patrimdnio enorme que vai se perder." (S5)

Apesar das preocupacdes dos stakeholders, todas as obras executadas no
ambito do REUNI contavam com um caderno de especificacdes técnicas e memorial
descritivo, os quais forneciam diretrizes sobre a correta execugcédo e manutencao das
instalagfes fisicas, obedecendo as normas técnicas vigentes. Entretanto, mesmo
com a existéncia desses documentos, o desafio reside na disponibilidade de
recursos financeiros para viabilizar a manutencédo preventiva e corretiva dos prédios
construidos.

Além disso, os stakeholders questionaram a viabilidade econdémica da
manutencdo dos campi fora de sede, dado que a expansdo geografica da FURG
aumentou significativamente 0s custos operacionais da instituicdo, elevando a

necessidade de repasses financeiros do governo federal.

"[...] eu ndo sei como a PROINFRA esta atuando hoje, porque talvez tenha
uma ou outra obra em andamento, mas n&o esta vindo recurso de capital e
até mesmo recurso para custeio, que poderia ser para manutencdo dos
prédios [...] um apoio, mas ao mesmo tempo uma pressado de prefeitos, para
que a gente levasse a universidade publica para fora do campus sede,
talvez com um alinhamento ideoldgico e politico com o governo federal, e que
ao meu ver, enfim, que naguele momento pareceu uma 6tima oportunidade
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para a universidade e para o pais, mas hoje eu tenho davidas realmente,
se a gente ndo acabou criando alguns elefantes brancos, da nossa
universidade a partir do REUNL." (S6)

"[...] Entdo minha avaliacdo é que foi bastante positivo o programa do
REUNI na FURG. Olha, a gente teve uma excelente qualidade das obras [...]
Entdo, por isso que eu digo que o papel da fiscalizacdo é muito bom, porque
a gente encontra no andamento das obras empresas que ndo atendem o0s
requisitos minimos de conhecimento técnico [...] Ainda que hoje a gente
tenha que continuar fazendo discussdo nesses campi pelos cursos ofertados,
pelo nimero de vagas e a complementacdo das vagas [...] € também néo
podemos esquecer da manutencao desses prédios de todos,os campi fora de
sede [...] acredito que o REUNI ndo teve uma previsao para esse fato." (S9)

A implementacdo do REUNI trouxe a tona uma série de desafios. A rapida
expansdo do quadro de pessoal nas universidades federais, tanto técnico-
administrativo quanto docente, gerou uma demanda maior por infraestrutura. As
universidades se viram obrigadas a aumentar sua capacidade instalada de forma
acelerada, o que muitas vezes resultou em construgcbes e ampliacbes feitas de
maneira apressada e com recursos limitados (Avila, 2019).

Nesse sentido, os stakeholders relataram preocupacbes acerca das areas
construidas ociosas geradas pelo processo de expansdo, 0 que gera custos de
manutencdo e demanda de pessoal tanto para operacdao. Conforme evidenciam 0s

registros orais a seguir.

"[...] Entdo, por exemplo, temos um prédio especificamente que tem terragos
muito grandes, na minha avaliagdo. Para que a gente precisa de terracos
muito grandes? ndo € um espaco util para nés [...]" (S2)

"Se fosse fazer de novo, eu acho que se tivesse a estrutura que tem hoje, eu
vejo algumas areas estdo ociosas, se tivesse de novo outro programa
assim, algumas decisfes deveriam ser tomadas de forma diferente]...]"
(S4)

"Naguele momento se viviam uma um momento assim de investimento na
universidade, pensando que cada vez a gente ia ter mais na educagdo
superior. Hoje, analisando em relacdo a evasdo que se tem, me parece
que tem que foi superdimensionado em alguns momentos. [...]" (S2)

Impacto do REUNI

Os stakeholders salientam aspectos positivos, uma vez que a reestruturacao
qualificou diversos espacos na universidade, dobrou sua area fisica e aumentou
consideravelmente as condi¢cbes de trabalho de servidores através da entrega de

produtos de qualidade.
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"[...] os prédios administrativos das pré-reitorias também permitiram melhorar
a qualidade de trabalho e acomodar melhor todo mundo. Ficou melhor
todo mundo que trabalha aqui no campus se sente trabalhando num espaco
de qualidade [...]" (S1)

"[...] a FURG dobrou a sua area fisica e proporcionalmente as suas vagas,
tanto de docentes como discentes e técnicos. Entdo, sem duvida, essa
reestruturacdo qualificou muito a universidade. Sendo, realmente a gente
estaria meio atrasado, meio parado no tempo. Entdo essas correrias acabam
sendo necessarias. Enfrentar os desafios e superar, porque depois vale a
pena[...]" (S1)

"Com o que nds conseguimos possibilitar para a sociedade, deixar como
legado, a universidade ndo s6 dobrou de tamanho, eu diria que ela foi muito
além do dobrar de tamanho. Se a gente considerar que entregamos tudo,
todos os prédios, todos os espacos [...] um salto sem precedentes na historia
da instituicdo [...]" (S7)

"Entdo eu avalio que o Reuni e os produtos derivados dele, que foram muito
positivos, ndo s6 para a universidade, mas para comunidade geral, inclusive
0s 0os campi que foram criados." (S9)

"Eu acho que a equipe de técnicos aqui dentro, conseguiu contornar os
muitos problemas que vieram das obras e dos projetos. Sim, ndo vejo assim
uma ma qualidade no sentido material da constru¢cao em si, da obra [...]" (S2)
"[...] Olha, eu acho que do que a gente teve de tudo, de dificuldade, a
gente fez milagre sim. As obras sdo todas muito soélidas, foram todas
terminadas, o acabamento sdo muito civilizados, muito dignos. A gente
tem criticas injustas da comunidade académica, a gente sabe que pelo o que
foi, pela dificuldade, pela limitacédo, pelo orgamento, por tudo que se passou,
que o que tem é muito bom. Entédo tu tem uma infiltracdo de 4gua no telhado,
aquilo vira um inferno [...] E isso é visto de uma forma muito critica, séo
criticas muito severas com relagdo a essas ocorréncias, eu nao posso nem
dizer que séao falhas, pode ter alguma falha construtiva, alguma coisa, nada
muito grave, sabe.[...] E um padrdo que exige um processo de manutencio
periddica [...] Eu tenho a percepcao que a Diretoria de Obras fez milagre.
Entdo, eu acho que s6 tem, apesar do desgaste, dos conflitos, de toda
sobrecarga de trabalho. Se fez um trabalho muito bom, muito bom
mesmo." (S8)

A avaliacdo final dos stakeholders sobre a implementacdo do REUNI na
FURG foi majoritariamente positiva, enfatizando que os beneficios obtidos com o

programa superaram os desafios enfrentados.

"No final, apesar de ter sido um desafio realmente profissional, esta tudo ai
construido, tudo o que foi conquistado, né? [...] Entdo, eu acho que o
resultado no fim foi muito positivo.. Foi um periodo de correria, mas de
muito crescimento, tanto profissional e o resultado para a sociedade. Sem
duvida valeu a pena." (S1)

[...] a expansédo foi positiva. Os prédios propostos foram entregues, muitas
universidades desistiram em algum momento e a FURG néo desistiu nunca
[...] Trabalhava até mais tarde e montava o processo de novol...]" (S2)
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"Eu acho que tudo deu muito certo. Todo mundo correu tudo que podia
para que nada fosse impactado negativamente [..] a expansé&o foi
positiva. Os prédios propostos foram entregues [...] Muitas universidades
desistiram em algum momento e a FURG néo desistiu nunca [...] Eu acho
que de forma positiva, o Reuni trouxe uma infraestrutura muito boa pra
universidade." (S3)

"Nos tivemos sucesso em Santo Antonio da Patrulha. Também ampliamos
la, e é claro que eles estdo crescendo, vao precisar de mais e mais
infraestrutura. Em Santa Vitéria também acho que também tivemos sucesso,
ficamos um pouco mais atrasados em Sdo Lourenco do Sul, porque nés
tivemos um problema para conseguir um espaco para criar a universidade."
(S5)

"[...] Acho que em termos de qualidade das obras, com exce¢éo de uma ou
outra obra [...] criamos um legado que hoje faz parte da universidade e isso
€ muito bom." (S6)

"[...] Eu fiquei muito feliz quando eu vi iniciarem os cursos a partir também da
adequacdo de instalagbes nos campos fora da sede, a gente tava
avancando, dando um salto. Enfim, avangcamos enormemente também na
criacdo de cursos de mestrado. Entdo tudo isso € revertido como um bem
para a sociedade. Porque a nossa ampliagdo, além dos empregos gerados,
gerou, uma criacdo de trabalho para uma série de profissionais e as
contratacdes de novos docentes e pessoal técnico [...]" (S7)

"Para mim, o REUNI na FURG foi realmente um programa que se trabalhou
muito, que se discutiu, que planejou mesmo num pequeno espaco de
tempo. Claro que algumas coisas a gente pode pensar que poderia ter feito
diferente e tal. Eu posso avaliar no geral que foi um bom projeto. Um
projeto muito bom [...] a gente conseguiu atender demandas que estavam
surgindo, a universidade se fortaleceu muito com o REUNI. Porque no
momento em que tu tens melhor estrutura, maior professores de técnicos,
com isso, a gente pode trabalhar o desenvolvimento de novas tecnologias e
fazer um trabalho bastante grande de inovacédo, com parcerias com as
empresas." (S9)

A avaliagdo geral foi muito positiva, destacando os desdobramentos do
REUNI na FURG, o resultado alcancado através das metas pactuadas no programa,
o comprometimento da equipe técnica e de gestdo em fazer um 6timo trabalho, as
contribuicbes para a sociedade, o legado e a possibilidade de vislumbrar novos
caminhos para o desenvolvimento da universidade.

A partir dessas analises, percebe-se que o REUNI, apesar dos desafios
operacionais e financeiros, fortaleceu estruturalmente a FURG, promovendo
avancos institucionais e consolidando sua presenca como universidade publica de
referéncia. Entretanto, para futuras iniciativas de expansao, é fundamental que haja
um planejamento mais robusto, considerando ndo apenas a construcdo da
infraestrutura, mas também sua manutencao e sustentabilidade ao longo do tempo.

Nesse contexto, a implementacdo de politicas puUblicas deve priorizar

ferramentas analiticas estruturadas, que permitam a identificacdo e mitigacdo de
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entraves ao longo do processo, garantindo que os investimentos publicos resultem

em beneficios continuos para a sociedade (Lima, 2018; Secchi, 2013; Bittencourt;
Ferreira; De Brito, 2017; Lotta, 2019).

O quadro 07 a seguir apresenta a sintese da analise de conteudo,

apresentando as dimensdes de analise, os elementos, indicadores e categorias que

emergiram da analise dos discursos com os stakeholders acerca do processo de

implementagcédo do REUNI na FURG.

Quadro 07 — Sintese da Analise de Contetdo

AVALIACAO DA IMPLEMENTACAO DA POLITICA PUBLICA

Dimenso6es Elementos Indicadores Categorias da Analise de Contetdo
" o L Melhorias
Ir@%?jag;jgo Motivacao Eﬁ?g‘ég'szoagi Amﬂg;;:géio Estruturais e Estrutura
& (Q1) quad Expansao Multicampi
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Captacio de _ _ Submisséo de
RECUTSOS Investiment | Investimentos propostas para
Financeiros 0s (Q8) Realizados captacdo de
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Processos Falha nos
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~ Fonte: Elaboragao propria (2024)

A avaliacdo da implementacdo do REUNI na FURG como politica publica foi
orientada pelas etapas de planejamento; Implementacdo e Gestdo e Avaliagdo e
Controle descritas no quadro acima. A estas dimensdes de analise foram atribuidos
elementos e seus respectivos indicadores para nortear a construcdo da analise de
dados em torno do processo de implementacéo.

A partir destes indicadores, foi realizada a analise de conteldo de onde
emergiram as categorias de analise que respondem aos indicadores propostos em
cada dimensdo. Esta analise permitiu realizar posteriormente a avaliacdo da

implementacdo do REUNI na FURG, conforme é apresentado na secdo seguinte.

4.4 Avaliacdo Qualitativa da Politica Publica Reuni da FURG

Esta avaliacdo, ainda que qualitativa, se fundamenta na proposi¢cdo de que
uma analise do processo de implementacdo de uma politica puablica pode assumir a
forma de uma pesquisa de implementacdo ou uma pesquisa avaliativa (Secchi,
2013) de forma mais subijetiva, para revelar os significados por tras do fendbmeno,
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considerando a sua complexidade, riqueza e a profundidade das dimensdes e
elementos associados que estdo em pauta no processo de avaliagcdo da politica
publica.

Dessa forma, a avaliagdo qualitativa tem um carater essencialmente
descritivo, identificando as razfes que levaram ao sucesso ou fracasso da politica,
levando em consideracdo as expectativas e 0 universo simbdlico dos atores
envolvidos. Nesse sentido, a avaliacdo qualitativa ex post do processo de
implementagdo do REUNI na FURG tem como objetivo julgar o mérito da politica
publica no periodo de adeséo ao programa (2007-2017), sob a oética das seguintes
dimensdes: REUNI — Adesdo da FURG ao programa e seus desafios; Planejamento
das obras do REUNI na FURG; Implementacédo e gestdo das obras do REUNI na
FURG; e Avaliacao e controle das obras do REUNI na FURG

A avaliacao foi realizada com base na percepcdo do pesquisador, utilizando
uma escala Likert de 1 a 5, onde 1 significa "muito ruim" e 5 significa "excelente",

conforme apresentado no Quadro 08.

Quadro 08 - Avaliacdo ex post do REUNI na FURG

MUITO |RUIM | REGULAR | BOM |EXCELENTE
DIMENSAO RUM (1) | @ ®3) (4) (5)
REUNI 3
PLANEJAMENTO DE OBRAS DO REUNI
NA FURG 3
IMPLEMENTACAO E GESTAO DAS
OBRAS DO REUNI NA FURG 4
AVALIACAO E CONTROLE DAS OBRAS
DO REUNI NA FURG 4

RESULTADO DA AVALIACAO|(4) BOM

Fonte: Elaboracgéo prépria (2024)

A primeira dimenséo avaliada compreende a adesdo da FURG ao REUNI,
considerando os principais desafios e motivacbes para essa decisdo. As seguintes
categorias de andlise foram identificadas: Democratizagdo do acesso ao Ensino
Superior; Ampliagdo do quadro de servidores; Melhorias Estruturais e Expanséo
Fisica; Estrutura Multicampi; Planejamento Exiguo; Caréncia na Equipe Técnica; e
Articulacdo Célere dos Envolvidos (beneficiarios / stakeholders) A avaliagcdo desta

dimensao foi classificada como 3 — Regular.
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Essa avaliacdo fundamenta-se na analise do referencial tedrico e nha
percepcdo do pesquisador a partir das falas dos entrevistados. A adesdo da FURG
ao REUNI possibilitou a democratizagéo do ensino superior, a ampliacdo do quadro
de servidores e melhorias estruturais significativas, consolidando a estrutura
multicampi.

No entanto, diversos stakeholders relataram falhas no planejamento, incluindo
escassez de equipe técnica e dificuldades na articulagdo entre os envolvidos na
implementagcéo da politica publica. A falta de um dimensionamento adequado da
equipe técnica comprometeu a execucdo, e a articulacdo entre os stakeholders
ocorreu de forma restrita a determinados grupos, visando o cumprimento dos prazos
do programa.

A segunda dimensao analisada refere-se ao planejamento das obras,
considerando 0s seguintes aspectos: Magnitude da demanda; Reforco do quadro
técnico efetivo; Consolidacdo de demandas difusas; Acdes baseadas em demandas
prévias ao REUNI; Planejamento coerente e articulado com os beneficiarios/
stakeholders; Definicdo de prioridades de infraestrutura para execugcao das obras;
Subcontratacdes de projetos; Compatibilizacdo de Escopo, Recursos e Requisitos;
Diagnostico Superficial e didlogo restrito aos atuantes na gestédo; e Equalizacédo dos
Projetos, Recursos e Requisitos, em uma escala likert de 1 a 5, onde 1 significa
muito ruim e 5 significa excelente, a avaliagdo dessa dimensé&o foi classificada
como 3 — Regular.

O curto prazo para planejamento comprometeu a realizacdo de um
diagnéstico aprofundado das reais necessidades da universidade, o que resultou em
um planejamento incoerente e pouco articulado com os stakeholders. A caréncia de
equipe técnica exigiu a subcontratacdo de projetos, que, em muitos casos,
apresentaram inconsisténcias e precisaram ser revisados diversas vezes, atrasando
ainda mais 0s processos.

Entretanto, algumas demandas ja haviam sido mapeadas antes do REUNI, o
que facilitou a definicdo de prioridades de infraestrutura e a compatibilizacdo do
escopo dos projetos.

A terceira dimenséo analisada compreende a implementacdo e gestao das
obras, considerando o0s seguintes aspectos: Legislacdo ambiental (Aspectos
Limitantes); Paralisacdo, Desmobilizacdo e Mobilizacdo; Danos ao Erario (Aditivos

de custo e prazo); Contrapartida (Vagas X Infraestrutura); Submissédo de propostas
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para captacdo de recursos; Falha nos processos de licitagdo e Atraso no
cronograma; Relicitacdo; Subcontratacbes Apoio a Fiscalizacdo; Falhas na
Elaboragdo de Projetos (Incompatibilidades); Deficiéncias no processo de
fiscalizagcdo e recebimento de obras (Aditivos de prazo e valor); Sobrecarga de
trabalho; Escassez de Mao de Obra Direta Qualificada; (Re)dimensionamento da
estrutura organizacional; e Multiplicidade de Papéis e Funcbes. A avaliacdo desta
dimensé&o foi classificada como 4 — Bom.

Embora tenha havido falhas no cumprimento das normas ambientais, que
resultaram na paralisacédo de obras e aditivos de custo e prazo, a FURG demonstrou
alta eficiéncia na captacdo de recursos para viabilizar a expansao da infraestrutura.

Foram identificadas falhas nos processos de licitagdo, devido a participacao
de empresas sem capacidade técnica para cumprir 0s contratos, o que levou a
atrasos e necessidade de relicitacoes.

Por outro lado, a subcontratacao de fiscalizacao foi bem-sucedida, aliviando a
sobrecarga da equipe interna e garantindo maior eficiéncia na execucao das obras.
A reestruturacdo organizacional também foi um avanco positivo, reduzindo a
multiplicidade de papéis e a sobrecarga de trabalho.

A Ultima dimensdo avaliada refere-se ao controle e avaliagcdo das obras,
considerando 0s seguintes aspectos: Controles Internos de Gestdo; Auditorias
Internas e Externas; Gestdo da Infraestrutura Ampliada; e Impactos do REUNI, A
avaliacao dessa dimenséo foi classificada como 4 — Bom.

A FURG realizou um controle interno eficaz, garantindo transparéncia e
conformidade com as metas pactuadas no REUNI. A universidade também
respondeu prontamente as auditorias internas e externas, demonstrando
compromisso com a prestacéo de contas e a governanca institucional.

Entretanto, a falta de previsédo de recursos para manutencdo da infraestrutura
ampliada representa um risco de sucateamento das novas instalagdes. Essa
constatacao corrobora os apontamentos de Lima (2020), Lauermann (2019) e Filardi
(2014), que destacam os desafios das universidades federais na gestdo de
infraestrutura sem suporte financeiro continuo para sua manutencgao.

Apesar dessas dificuldades, o impacto positivo do REUNI é inegavel,
garantindo melhorias estruturais que beneficiaram ensino, pesquisa e extensao,
além de proporcionar melhores condi¢cdes de trabalho e estudo para servidores e

alunos.
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De forma geral, a avaliacdo ex post do REUNI na FURG, utilizando uma
escala Likert de 1 a 5, onde 1 representa "muito ruim" e 5 representa "excelente”,
obteve uma avaliacdo de 4, ou seja, BOM. Essa classificacdo considera a andlise
contextual, contemplando tanto os fatores restritivos quanto os fatores facilitadores
gue influenciaram a implementacao da politica publica na universidade.

Dentre os fatores limitantes, destaca-se o0 curto prazo para submissédo das
propostas, o que comprometeu o desenvolvimento de um planejamento mais seguro,
eficiente e articulado com os stakeholders. Como consequéncia, as discussoes
sobre os pros e contras da adesdo ao REUNI foram restritas a um grupo especifico
de gestores ligados a Reitoria, enquanto a participacdo da comunidade académica
foi reduzida. A expectativa inicial era que o programa ampliasse as oportunidades de
debate e envolvimento institucional, mas, na pratica, a articulacdo ocorreu de forma
limitada e acelerada, restringindo a possibilidade de um planejamento mais inclusivo.

As falhas no planejamento, impostas pela pressdo dos prazos e pela
escassez de recursos humanos especializados, repercutiram ao longo de todas as
fases do programa, impactando a implementagéo, a gestao e o controle das obras
do REUNI. Essas limitacbes evidenciam a necessidade de que futuras politicas
publicas de expansédo universitaria contemplem um planejamento estratégico mais
robusto, prevendo ndo apenas a execucdo da infraestrutura, mas também sua
sustentabilidade e manutencdo a longo prazo. Isso reforca o argumento de
Bittencourt, Ferreira e De Brito (2017), Henriques (2016) e Oliveira (2012) de que a
efetividade das politicas publicas esta diretamente relacionada a solidez do
planejamento inicial e a inclusdo de multiplos atores na tomada de deciséao.

Por outro lado, alguns fatores facilitadores foram determinantes para a
execucdo da politica na FURG. O diagnostico prévio de demandas institucionais, a
articulacao eficiente entre a Reitoria e as pro-reitorias e a organizacdo estratégica da
equipe técnica permitiram que a universidade maximizasse seus esfor¢os para
captar recursos federais. Essa captacédo viabilizou melhorias na infraestrutura fisica
da FURG, incluindo a construcdo e reforma de salas de aula, laboratérios de
pesquisa, gabinetes para docentes, restaurantes universitarios, salas administrativas
e aquisicao de equipamentos para ensino e pesquisa.

A analise do desempenho da FURG no REUNI permitiu identificar pontos
fortes e desafios da universidade durante o processo de adesédo e implementacéo do

programa. Dentre os pontos fortes, destacam-se a atuacao estratégica na captagao
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de recursos e a coordenacdo administrativa da gestao universitaria, que garantiu a
execucao de obras essenciais para a ampliacdo da estrutura fisica e académica da
instituicdo. Ja entre os desafios, evidenciam-se a insuficiéncia de méo de obra
técnica especializada, a escassez de recursos materiais e a pressdo dos prazos
estabelecidos pelo programa, fatores que impactaram diretamente o planejamento e
a execucao das obras.

Apesar dessas limitagOes, a universidade conseguiu implementar o programa
de forma satisfatoria, garantindo que as demandas de infraestrutura fossem
atendidas e que os impactos da politica publica fossem amplamente percebidos
pelos beneficiarios (stakeholders). A FURG adotou uma abordagem estratégica para
minimizar os riscos do programa, explorando ao maximo seus pontos fortes e
buscando mitigar suas fragilidades.

O papel da gestéo e das liderancas institucionais foi fundamental para o éxito
da implementacdo do REUNI. A articulacdo entre os gestores e a equipe técnica,
composta por profissionais especializados na area de infraestrutura e planejamento,
possibilitou um aproveitamento eficaz dos recursos disponibilizados pelo programa,
garantindo um volume histdrico de investimentos para a universidade.

Essa coordenacdo estratégica e técnica possibilitou que os desafios
encontrados ao longo da implementacdo fossem minimizados, garantindo que as
metas pactuadas no programa fossem cumpridas e que a qualidade das obras fosse
preservada. Como resultado, a FURG consolidou sua infraestrutura por meio da
ampliacdo e modernizacdo de seus espacos fisicos, garantindo um impacto positivo
nao apenas para a comunidade académica, mas também para a sociedade em
geral.

Dessa forma, a avaliacdo ex post do REUNI na FURG demonstra que, apesar
dos desafios enfrentados, a politica publica cumpriu seus principais objetivos e
proporcionou melhorias significativas para a universidade. Para futuras expansoes,
torna-se essencial um planejamento mais detalhado, que contemple ndo apenas a
construgdo de novas infraestruturas, mas também sua manutencdo e
sustentabilidade a longo prazo, garantindo a perenidade dos investimentos publicos

e a continuidade da oferta de ensino superior com qualidade.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Tomando como referéncia o objetivo geral da pesquisa, que foi realizar uma
avaliac@o ex post da implementacéo da politica publica REUNI na FURG, conclui-se
que a politica obteve resultados satisfatérios, sendo avaliada com nota 4 na escala
Likert, indicando um desempenho bom. Essa avaliacdo permitiu compreender néo
apenas 0s avangos proporcionados pelo programa, mas também os desafios
estruturais, administrativos e operacionais enfrentados pela universidade durante
sua adeséao e execucao.

O REUNI contribuiu significativamente para o crescimento fisico da
universidade, mas sua implementacédo revelou fragilidades estratégicas, como uma
distribuicdo desbalanceada de recursos humanos e materiais, além da necessidade
de maior articulacdo entre as instancias superiores da administracdo e a
comunidade académica. Esses fatores impactaram diretamente a eficiéncia da
execucdo e foram analisados a partir da correlacdo entre os dados coletados e a
literatura existente sobre politicas publicas e gestédo universitaria.

No que tange ao primeiro objetivo especifico, mapear a implementacédo do
REUNI na FURG (2007-2017), o estudo evidenciou uma expansdo consideravel da
infraestrutura fisica da instituicdo. O crescimento territorial foi substancial, incluindo a
ampliacdo dos campi e a descentralizacdo das atividades académicas, permitindo
maior capilaridade e inclusdo estudantil. No entanto, esse crescimento exigiu
adaptacdes na gestdo institucional, tanto no que diz respeito ao orcamento para
manutencdo dessas estruturas quanto a alocacdo de servidores técnicos e
docentes, gerando desafios adicionais & administragcdo universitaria.

O segundo objetivo especifico, identificar as motivacdes e desafios
enfrentados pela universidade na adesdo ao programa, revelou que a decisdo da
FURG de aderir ao REUNI foi impulsionada pela necessidade urgente de expandir
sua estrutura multicampi, aumentar a oferta de cursos e fortalecer o quadro de
servidores. A adesao ao programa foi percebida como uma oportunidade estratégica
para mitigar anos de defasagem estrutural e académica, decorrentes de periodos de
escassez de recursos e degradacdo das instalacdes. Contudo, esse movimento
também trouxe desafios consideraveis, como a necessidade de garantir a
sustentabilidade da expansdo sem comprometer a qualidade do ensino e da gestao

universitaria.
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O terceiro objetivo especifico, compreender as etapas de planejamento,
implementacéo, gestdo e controle da politica publica, possibilitou a identificacdo de
gargalos que influenciaram a efetividade do programa na FURG. O planejamento foi
realizado em um curto periodo, limitando analises aprofundadas sobre demandas
institucionais, dificultando a articulagdo com os beneficiarios diretos do programa e
impactando a fase de execucdo. A necessidade de rapida captacdo de recursos e
cumprimento de prazos estabelecidos reduziu a capacidade de prever desafios
futuros, afetando a qualidade do planejamento e, consequentemente, a
implementacéo e gestédo da politica publica.

A implementacdo do REUNI, além de lidar com desafios administrativos
internos, também enfrentou dificuldades externas, como embargos ambientais em
algumas obras, ocasionando paralisacbes e gerando prejuizos financeiros. A
subcontratacdo de profissionais para fiscalizacdo foi uma solu¢do encontrada para
minimizar impactos negativos, mas nao foi suficiente para evitar problemas
decorrentes da sobrecarga de trabalho da equipe técnica da universidade. Apesar
desses entraves, a analise evidenciou que a FURG soube lidar com grande parte
dos desafios impostos pelo programa, adotando estratégias de mitigacdo e
buscando solucdes para viabilizar o cumprimento das metas estabelecidas.

A fase de avaliacdo e controle das obras do REUNI na FURG destacou a
capacidade da universidade em responder de forma eficiente aos Orgaos
responsaveis pelas auditorias internas e externas. A transparéncia na prestacao de
contas e a adequacédo aos critérios exigidos pelos mecanismos de controle foram
aspectos positivos identificados na gestdo do programa. No entanto, identificou-se
uma lacuna na previsdo orgcamentaria para manutencdo e operacdo das novas
infraestruturas, um fator que preocupa os stakeholders, dado que a expansao fisica
demanda recursos continuos para sua operacionalizacdo e conservacéo ao longo do
tempo.

Diante do exposto, mesmo com os desafios enfrentados nas diversas etapas
do processo, é inegavel que a adesdao da FURG ao REUNI trouxe avancos
estratégicos para a universidade. A politica publica proporcionou um impacto positivo
na estrutura académica, elevando a qualidade das instalagGes, fortalecendo a
pesquisa e garantindo um ambiente mais adequado para a comunidade
universitaria. No aspecto social, a ampliacdo da oferta de vagas e a descentralizacao

dos campi permitiram que um maior nimero de estudantes tivesse acesso ao ensino
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superior publico e gratuito, democratizando oportunidades educacionais,
especialmente para regibes mais distantes dos grandes centros urbanos.

No que se refere & avaliacdo do desempenho da FURG no processo de
adeséo ao REUNI, a pesquisa demonstrou que, de forma geral, a implementacéo foi
positiva e satisfatoria, sendo classificada como boa. O planejamento das obras,
ainda que tenha sofrido com prazos curtos e desafios burocraticos, resultou em um
crescimento fisico estruturado, com projetos bem elaborados e execucédo adequada
dos empreendimentos. A alocagcdo de recursos, apesar de alguns desafios na
distribuicdo de pessoal e na sustentabilidade das expansofes, foi feita de maneira
eficiente dentro das possibilidades da instituicao.

E importante destacar que, além do impacto fisico e administrativo, 0 REUNI
também trouxe aprendizados institucionais valiosos para a gestdo universitaria. A
experiéncia acumulada ao longo do processo possibilitou um refinamento nos
mecanismos de planejamento estratégico da FURG, permitindo que a universidade
desenvolvesse competéncias para futuras politicas de expansédo e melhoria de sua
infraestrutura.

Embora seja um estudo ex post, os resultados fornecem um panorama
detalhado sobre a implementacdo do REUNI na FURG, considerando ndo apenas a
visdo dos gestores e técnicos diretamente envolvidos, mas também as abordagens
tedricas que fundamentam a andlise de politicas publicas. A pesquisa ndo apenas
documenta os avancos e desafios da politica na universidade, mas também prop&e
recomendacdes que podem ser aplicadas na gestdo de programas semelhantes em
outras instituicdes federais.

Além da contribuicdo académica e técnica, este estudo também proporcionou
reflexdes importantes para a comunidade universitaria. Para os servidores da FURG,
a andlise do REUNI possibilitou um exercicio critico sobre os impactos da politica
publica, permitindo que gestores e técnicos avaliem suas proprias contribuicbes e
identifiquem areas de aprimoramento na implementacéao de futuras politicas. Para o
pesquisador, o estudo representou um aprofundamento na area de gestao publica e
politicas educacionais, proporcionando uma visdo detalhada dos desafios da
administracdo universitaria no contexto de expansao institucional.

Por fim, para outras universidades federais, esta dissertacdo oferece
subsidios teoricos e metodologicos que podem servir de base para analises

semelhantes, auxiliando gestores no planejamento, implementacédo e avaliacdo de
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politicas publicas voltadas a ampliacdo da infraestrutura do ensino superior no Brasil.
A experiéncia da FURG, ao longo do REUNI, traz licbes importantes sobre os
desafios da gestdo publica, os impactos administrativos de politicas governamentais
e as estratégias que podem ser adotadas para otimizar processos futuros.

Apesar das contribuicbes da presente pesquisa, algumas limitagcbes devem
ser consideradas. A analise se baseou, majoritariamente, em percepcdes
qualitativas dos stakeholders entrevistados, o que pode néo refletir integralmente a
visdo de outros grupos envolvidos, como discentes e docentes. Além disso, o estudo
focou no aspecto qualitativo da implementacdo, sem incorporar indicadores
guantitativos que poderiam complementar a analise.

Diante disso, sugere-se que estudos futuros ampliem o escopo da pesquisa,
abordando, por exemplo, a quantificacdo dos impactos financeiros de longo prazo, a
analise detalhada dos aditivos contratuais e os efeitos das obras paralisadas no
desempenho institucional. Levantamentos quantitativos sobre esses aspectos,
aliados a metodologias mais abrangentes, permitirdo um entendimento mais
completo sobre a efetividade da politica publica e seus desdobramentos para a

FURG e para outras universidades federais.
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APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE - FURG
INSTITUTO DE CIENCIAS ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS E CONTABEIS —
ICEAC

Vocé estd sendo convidado a participar da Pesquisa Académica “Uma
avaliacdo ex post do processo de implementacdo de obras publicas do
Programa de Reestruturacdo e Expansao das Universidades Federais (REUNI)
na FURG”, cujo pesquisador responsavel é o mestrando Jodo Carlos Hammes
André, da Universidade Federal do Rio Grande - FURG.

O objetivo do Projeto € avaliar o processo de implantacdo de politicas
publicas, compreendendo as consequéncias, limites e desafios enfrentados pela
universidade no seu processo de expansao.

Cabe destacar que esta pesquisa faz parte de uma dissertacdo de Mestrado em
Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande — FURG. Vocé esta sendo
convidado para participar desta pesquisa por atuar na Universidade em cargo ou

funcéo relevante dentro do contexto e tematica investigada.

1. PARTICIPACAO NA PESQUISA

Sua participacdo é voluntaria. Sendo assim, vocé tem a liberdade de se recusar
a participar ou ainda, a qualquer momento, podera desistir da pesquisa, sem

qualquer prejuizo para voceé.

2. OREGISTRO

Os dados coletados seréo utilizados na mencionada dissertagcdo de mestrado,
bem como poderéo ser usados para fins de publicacéo cientifica, ensino e encontros
cientificos. O pesquisador e ou responsaveis pela pesquisa, garantem os créditos
aos pesquisadores associados e ao pessoal técnico integrante do projeto. Os
pesquisadores garantem também a divulgacéo dos resultados da pesquisa para 0s

participantes bem como para as instituicbes onde os dados foram obtidos (Norma
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Operacional CNS n° 001/2013, item 3.4.1.14; Resolu¢cdo CNS no 466/2012, item
XI.9).

A fim de coletar dados para o desenvolvimento da pesquisa, desenvolveu-se um
roteiro semiestruturado para a realizacdo de entrevistas com o reitor, pro-reitor de
infraestrutura a época, diretor de obras e fiscais de contratos, responsaveis pela
gestao das obras publicas durante o periodo do REUNI.

O roteiro semiestruturado de entrevistas contem questbes acerca da
avaliacdo ex post da implementacdo de politicas publicas, as caracteristicas da
empresa e do respondente, totalizando 13 perguntas divididas em quatro blocos,
para levantar dados sobre resultados, critérios de performance, métricas e
indicadores das obras publicas, de desenvolvimento de projetos, métricas
orgcamentérias, gerenciais, licitatorias e de viabilidade.

Assim, serd possivel compreender o processo de implementacdo da politica
publica, identificar suas inconsisténcias e desconexdes, sugerindo aprimoramentos e
ajustes necessarios para executar com éxito a politica publica.

Além disso, as recomenda¢cBes podem motivar o desenvolvimento e
aprimoramento de normativos, bem como a busca por conhecimento e recursos
necessarios para que implementadores possam alcancar os objetivos definidos com

eficiéncia e eficacia a fim de garantir a efetividade da politica ao longo do tempo.

3. CONFIDENCIALIDADE

Todas as informacdes coletadas nessa pesquisa séo estritamente confidenciais,
de forma que a sua identidade sera preservada. Os dados fornecidos ndo serao

utilizados de forma individual, e sim, consolidados em um relatério final.

4. BENEFICIOS

Ao participar dessa pesquisa, vocé podera ter como beneficio, a compreensao
acerca das consequéncias, limites e desafios enfrentados pela FURG no seu
processo de expanséao a partir da adesdo ao REUNI (Programa de Apoio a Planos
de Reestruturagao e Expanséo das Universidades Federais).

Esperamos que esta pesquisa nos fornega informacdes relevantes sobre a
execucdo das politicas educacionais a luz do REUNI, sobre as ocorréncias

administrativas acerca da execucao das obras publicas, desempenho e performance
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do REUNI no contexto da Universidade Federal do Rio Grande, bem como
apresente os resultados obtidos pela universidade em termos de expansao da sua
infraestrutura fisica no periodo de andlise da pesquisa.

Ademais, a os resultados da pesquisa podem contribuir com insights acerca do
impacto na qualidade da prestacdo de servicos a comunidade, o que pode auxiliar

no desenvolvimento de pesquisas futuras.

5. RISCOS

Sabe-se que toda pesquisa com seres humanos envolve riscos aos
participantes. Nesta pesquisa, 0S riscos para VOCé sd80 0S seguintes: a) O
arrependimento por ter iniciado a participacdo ao responder as questdes; e b) a
possibilidade de ndo se sentir seguro em responder. Conforme mencionado, nao
havera identificagdo pessoal do respondente por nhome ou niumero de documento
oficial.

Se julgar necesséario, vocé dispde de tempo para que possa refletir sobre sua
participacdo, consultando, se necessario, outras pessoas que possam ajuda-lo na
tomada de deciséo livre e esclarecida. Garantimos a vocé o ressarcimento no caso
de haver alguma despesa inerente a sua participacdo na pesquisa, ainda que nao
haja despesas previstas as participantes desta pesquisa.

Também esta assegurado a vocé o direito a pedir indenizacbes e a cobertura
material para reparacdo a dano causado pela participacdo na pesquisa, embora
nenhum dano seja previsto como resultado da sua participagéo.

Asseguramos a vocé o direito de assisténcia integral, gratuita e imediata, caso
haja danos diretos ou indiretos, imediatos ou tardios, decorrentes da participacdo no
estudo, pelo tempo que for necessario, de acordo com a Resolucao n° 466 de 2012,
do Conselho Nacional de Saude, embora nenhum dano seja previsto como resultado
da sua participacéo, conforme mencionado anteriormente.

Garantimos a vocé a manutenc¢do do sigilo e da privacidade de sua participacédo
e dos dados informados durante todas as etapas desta pesquisa, bem como na
divulgagédo dos resultados através de artigos cientificos publicados em revistas
nacionais e/ou internacionais, de acordo com a Resolugdo n® 466 de 2012, do

Conselho Nacional de Saude.
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6. CEP-FURG

Vocé também pode entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa
com Seres Humanos da Universidade Federal do Rio Grande (CEP-FURG), se julgar
necessario. O Comité localiza-se na Sala CEP FURG, 2° andar do prédio das Pro-
Reitorias da FURG, no Campus Carreiros. Endereco: Av. Itadlia, km 8, Bairro
Carreiros, Rio Grande/RS. CEP: 96203-900. O telefone do CEP-FURG é: (53) 3237
3013.

O endereco de e-mail é: cep@furg.br. O Comité de Etica em Pesquisa com
Seres Humanos da FURG (CEP-FURG) tem por finalidade defender os interesses
dos participantes da pesquisa, em sua integridade e dignidade, contribuindo para o
desenvolvimento de pesquisas dentro dos padrdes éticos consensualmente aceitos
e legalmente preconizados, baseados nos principios, universalmente aceitos, de

autonomia, beneficéncia, ndo maleficéncia, justica e equidade.

7. PAGAMENTO

A participacdo na pesquisa ndo acarretara em nenhuma despesa para Voce,
assim como ndo sera pago nada pela sua participacdo. Porém, sempre que quiser,
voceé terd o direito de pedir mais informacdes sobre a pesquisa. Vocé pode entrar em
contato com o pesquisador responsavel, mestrando Jodo Carlos Hammes André, a
qualquer tempo para solicitacdo de informacdes adicionais por meio do fone (53)
99122.4902, no enderegco da Rua Herval do Sul, 179 Bairro Cassino, Rio
Grande/RS. Ou pelos e-mails lucasscerqueira@gmail.com ou
joao.hammes@hotmail.com.

Este documento, denominado Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE), é elaborado em DUAS VIAS de igual teor, no formato fisico ou eletrénico,
que serao disponibilizadas aos respondentes apds a confirmacéo de disponibilidade
dos mesmos em participar das entrevistas.

Cada via seréa assinada ap6s a leitura e o consentimento dos participantes em
relacdo as informacdes nele contidas. Uma via do documento sera disponibilizada

pelo pesquisador responsavel, ou pessoa por ele delegada, ao participante da
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pesquisa, ou seu representante legal, e a outra via ficara sob responsabilidade do
pesquisador responsavel pela pesquisa.

Os pesquisadores responsaveis pela pesquisa asseguram aos participantes a
garantia de acesso ao registro do consentimento sempre que solicitado pelo
participante (Resolucdo CNS n° 466/2012, item IV.5.d, item IV.3. f; Resolu¢cdo CNS
n°® 510/2016, Art. 17).

Tendo em vista os itens acima apresentados, eu, ,

de forma livre e esclarecida, manifesto meu interesse em participar da pesquisa.

Assinatura do participante/responsavel legal:
Data: / /

Jodo Carlos Hammes André
Pesquisador Responsavel
Telefone: (53) 99122.4902
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE - FURG

INSTITUTO DE CIENCIAS ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS E
CONTABEIS - ICEAC

Vocé estd sendo convidado a participar da Pesquisa Académica
“‘Uma avaliacdo ex post do processo de implementacédo de obras
publicas do Programa de Reestruturacdo e Expansédo das
Universidades Federais (REUNI) na FURG”, cujo pesquisador
responsavel é o0 mestrando Jodo Carlos Hammes André, da
Universidade Federal do Rio Grande - FURG. O objetivo do Projeto é
avaliar o processo de implantacédo de politicas publicas, compreendendo
as consequéncias, limites e desafios enfrentados pela universidade no
seu processo de expansao.

Cabe destacar que esta pesquisa faz parte de uma dissertacdo de
Mestrado em Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande —
FURG. Vocé estd sendo convidado para participar desta pesquisa por
atuar na Universidade em cargo ou funcéo relevante dentro do contexto

e tematica investigada.

1. PARTICIPACAO NA PESQUISA

Sua participacéo € voluntaria. Sendo assim, vocé tem a liberdade de
Se recusar a participar ou ainda, a qualquer momento, podera desistir da
pesquisa, sem qualquer prejuizo para voce.

2. O REGISTRO

Os dados coletados serao utilizados na mencionada dissertacao de

mestrado, bem como poderdo ser usados para fins de publicacdo



152

cientifica, ensino e encontros cientificos. O pesquisador e ou
responsaveis pela pesquisa, garantem os créditos aos pesquisadores
associados e ao pessoal técnico integrante do projeto. Os
pesquisadores garantem também a divulgacdo dos resultados da
pesquisa para os participantes bem como para as instituicbes onde os
dados foram obtidos (Norma Operacional CNS n° 001/2013, item
3.4.1.14; Resolucdo CNS no 466/2012, item XI.9).

A fim de coletar dados para o desenvolvimento da pesquisa,
desenvolveu-se um roteiro semiestruturado para a realizacdo de
entrevistas com o reitor, pro-reitor de infraestrutura a época, diretor de
obras e fiscais de contratos, responsaveis pela gestdo das obras
publicas durante o periodo do REUNI.

O roteiro semiestruturado de entrevistas contém questbes acerca
da avaliacdo ex post da implementacdo de politicas publicas, as
caracteristicas da empresa e do respondente, totalizando 13 perguntas
divididas em quatro blocos, para levantar dados sobre resultados,
critérios de performance, métricas e indicadores das obras publicas, de
desenvolvimento de projetos, meétricas orcamentarias, gerenciais,
licitatérias e de viabilidade.

Assim, sera possivel compreender o processo de implementacao
da politica publica, identificar suas inconsisténcias e desconexdes,
sugerindo aprimoramentos e ajustes necessarios para executar com
éxito a politica publica. Aléem disso, as recomendag¢des podem motivar o
desenvolvimento e aprimoramento de normativos, bem como a busca
por conhecimento e recursos necessarios para que implementadores
possam alcancar os objetivos definidos com eficiéncia e eficacia a fim de

garantir a efetividade da politica ao longo do tempo.
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3. CONFIDENCIALIDADE

Todas as informagfes coletadas nessa pesquisa sao estritamente
confidenciais, de forma que a sua identidade sera preservada. Os dados
fornecidos nao serédo utilizados de forma individual, e sim, consolidados

em um relatério final.

4. BENEFICIOS

Ao participar dessa pesquisa, vocé podera ter como beneficio, a
compreensao acerca das consequéncias, limites e desafios enfrentados
pela FURG no seu processo de expansao a partir da adesao ao REUNI
(Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das
Universidades Federais). Esperamos que esta pesquisa nos forneca
informacdes relevantes sobre a execucdo das politicas educacionais a
luz do REUNI, sobre as ocorréncias administrativas acerca da execugao
das obras publicas, desempenho e performance do REUNI no contexto
da Universidade Federal do Rio Grande, bem como apresente o0s
resultados obtidos pela universidade em termos de expansédo da sua
infraestrutura fisica no periodo de analise da pesquisa. Ademais, a 0s
resultados da pesquisa podem contribuir com insights acerca do impacto
na qualidade da prestacdo de servicos a comunidade, o que pode

auxiliar no desenvolvimento de pesquisas futuras.

5.  RISCOS

Sabe-se que toda pesquisa com seres humanos envolve riscos aos
participantes. Nesta pesquisa, 0S riscos para Vocé sdo 0s seguintes: a) 0
arrependimento por ter iniciado a participacdo ao responder as

questdes; e b) a possibilidade de ndo se sentir seguro em responder.
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Conforme mencionado, n&o haverd identificacdo pessoal do
respondente por nome ou numero de documento oficial.

Se julgar necesséario, vocé dispde de tempo para que possa refletir
sobre sua participacdo, consultando, se necessario, outras pessoas que
possam ajuda-lo na tomada de decisao livre e esclarecida. Garantimos a
VOCE€ 0 ressarcimento no caso de haver alguma despesa inerente a sua
participacdo na pesquisa, ainda que nao haja despesas previstas as
participantes desta pesquisa.

Também esta assegurado a vocé o direito a pedir indenizacbes e a
cobertura material para reparacdo a dano causado pela participacdo na
pesquisa, embora nenhum dano seja previsto como resultado da sua
participacao.

Asseguramos a Vvocé o direito de assisténcia integral, gratuita e
imediata, caso haja danos diretos ou indiretos, imediatos ou tardios,
decorrentes da participacdo no estudo, pelo tempo que for necessario,
de acordo com a Resolucdo n° 466 de 2012, do Conselho Nacional de
Saude, embora nenhum dano seja previsto como resultado da sua
participacdo, conforme mencionado anteriormente.

Garantimos a vocé a manutencao do sigilo e da privacidade de sua
participacdo e dos dados informados durante todas as etapas desta
pesquisa, bem como na divulgacdo dos resultados através de artigos
cientificos publicados em revistas nacionais e/ou internacionais, de
acordo com a Resolucdo n°® 466 de 2012, do Conselho Nacional de

Saude.

6. CEP-FURG

Vocé também pode entrar em contato com o Comité de Etica em

Pesquisa com Seres Humanos da Universidade Federal do Rio Grande
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(CEP-FURG), se julgar necessario. O Comité localiza-se na Sala CEP
FURG, 2° andar do prédio das Pr6-Reitorias da FURG, no Campus
Carreiros. Endereco: Av. Italia, km 8, Bairro Carreiros, Rio Grande/RS.
CEP: 96203-900. O telefone do CEP-FURG é: (53) 3237 3013.

O endereco de e-mail é: cep@furg.br. O Comité de Etica em
Pesquisa com Seres Humanos da FURG (CEP-FURG) tem por
finalidade defender os interesses dos participantes da pesquisa, em sua
integridade e dignidade, contribuindo para o desenvolvimento de
pesquisas dentro dos padrbes éticos consensualmente aceitos e
legalmente preconizados, baseados nos principios, universalmente
aceitos, de autonomia, beneficéncia, nao maleficéncia, justica e

equidade.

7. PAGAMENTO

A participacdo na pesquisa ndo acarretara em nenhuma despesa
para vocé, assim como ndo sera pago nada pela sua participacéo.
Porém, sempre que quiser, vocé tera o direito de pedir mais informacdes
sobre a pesquisa. Vocé pode entrar em contato com o pesquisador
responsavel, mestrando Jodo Carlos Hammes André, a qualquer tempo
para solicitacdo de informacdes adicionais por meio do fone (53)
99122.4902, no endereco da Rua Herval do Sul, 179 Bairro Cassino, Rio
Grande/RS. Ou pelos e-mails lucasscerqueira@gmail.com ou
joao.hammes@hotmail.com.

Este documento, denominado Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), € elaborado em DUAS VIAS de igual teor, no
formato fisico ou eletrbnico, que serdo disponibilizadas aos

respondentes apOs a confirmacdo de disponibilidade dos mesmos em
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participar das entrevistas. Cada via sera assinada apos a leitura e o
consentimento dos participantes em relacdo as informacdes nele
contidas. Uma via do documento sera disponibilizada pelo pesquisador
responsavel, ou pessoa por ele delegada, ao participante da pesquisa,
Ou seu representante legal, e a outra via ficard sob responsabilidade do
pesquisador responsavel pela pesquisa. Os pesquisadores responsaveis
pela pesquisa asseguram aos participantes a garantia de acesso ao
registro do consentimento sempre que solicitado pelo participante
(Resolugao CNS n° 466/2012, item 1V.5.d, item IV.3. f; Resolugao CNS
n°® 510/2016, Art. 17).

Tendo em vista o0s itens acima  apresentados, eu,

., de forma livre e esclarecida,

manifesto meu interesse em participar da pesquisa.

Assinatura do participante/responsavel legal:

Data: / /

Joédo Carlos Hammes André
Pesquisador Responsavel
Telefone: (53) 99122.4902



