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Resumo:

A Qualidade em Projetos e de suma importdancia para os resultados
que se entrega, sua eficdcia, eficiéncia e desempenho. A Dindmica
atual, com mudancas constantes, consumidores mais conscientes,
tornam a qualidade dos projetos fator fundamental para as empresas,
profissionais envolvidos, e toda a sociedade que usufrui dos
resultados dos Projetos. Equipes com profissionais sem a necessdria
experiencia, falta de conhecimento técnico e de normas afetam as
equipes e a Qualidade dos Projetos. O desafio é de como manter a
Qualidade dos Projetos dos mais diversos portes e tipos, garantindo
bons resultados e o desempenho esperado.

Abstract

Quality in projects is of utmost importance for the results delivered,
their effectiveness, efficiency and performance. The current dynamics,
with constant changes and more conscious consumers, make the
quality of projects a fundamental factor for companies, professionals
involved, and the entire society that benefits from the results of the
projects. Teams with professionals without the necessary experience
lack technical knowledge and standards affect the teams and the
quality of the projects. The challenge is how to maintain the quality of
projects of the most diverse sizes and types, ensuring good results and
the expected performance.

1. Introducio

Para a abordagem da questio da
Qualidade nos Projetos, procuramos entender
primeiro, o que ¢ um Projeto; conforme o
PMBOK [1] um

Projeto ¢ um

em que o conjunto de caracteristicas inerentes
ao produto atende aos requisitos. Portanto um
Projeto considerado de Qualidade ¢ aquele
desenvolvido de  acordo com  as
especificagdes, os requisitos € a adequagdo ao
uso. Conforme o Guia PMBOK [1] no &°

empreendimento temporario com o objetivo
de criar um produto, ou servigo unico. O
Projeto tem uma data de inicio e uma data de
término. J& para a Qualidade a defini¢do pelo
PMBOK [1] ¢ que a Qualidade dos Projetos
pode ser definida como o nivel de satisfacao

Principio relativo a Qualidade, ¢ destacado a
importancia de integrar a Qualidade em todos
os processos ¢ entregas do Projeto:

e Qualidade ¢ o grau em que um conjunto
de caracteristicas inerentes a um produto,
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servico ou resultado atende aos requisitos
(conformidade).

e Qualidade inclui a capacidade de
satisfazer as necessidades declaradas ou
implicitas do Cliente.

e O produto, servico ou resultado de um
projeto (referido aqui como entregas) ¢
medido pela qualidade de conformidade
com os critérios de aceitacdo/ métricas e
a adequagdo para uso.

e A Qualidade também e relevante para as
abordagens e atividades de Projeto
usadas para produzir as entregas. (para os
processos).

e A avaliacdo da qualidade pode ser feita
pelas equipes de Projeto, por meio de
inspecdo e teste, e as atividades e
processos do Projeto sdo avaliados por
meio de andlises e auditorias.

Embora o PMBOK [1] represente um
marco importante ao sistematizar a gestao da
qualidade por meio de processos bem
definidos, ¢ importante lembrar que sua
estrutura ¢ fruto de uma longa trajetoria de
desenvolvimento de conceitos e praticas,
muitos dos quais nasceram no ambiente
industrial, no século XX, a qualidade vai
muito além, ela é sobretudo uma filosofia de
gestdo, um compromisso continuo com a
exceléncia. E a partir desta perspectiva que
este artigo propoe refletir sobre a Qualidade,
com outras abordagens, além dos processos,
com suas dimensdes, estratégicas, humanas e
institucionais.

2 Conceitos e Desenvolvimento do
contexto da Qualidade.

A Partir da década de 1950 alguns
profissionais e/ou professores tornaram-se
especialistas no desenvolvimento do conceito
de Qualidade, como formas de atender as
necessidades dos clientes, e elevar o padrao
das entregas. William Edwards Deming, foi
um dos principais, além de Philip Crosby e
Joseph  Juran, criaram  conceitos, ¢
estabeleceram métodos reconhecidos
mundialmente e que até hoje sdo base de
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muitos estudos e praticas relacionadas a

Qualidade. Como veremos adiante a
Qualidade dos Projetos vai influenciar
diretamente na eficiéncia, eficacia e

Desempenho do Projeto

2.1 Conceitos de William Edwards

Deming

Deming [2] defende que certos principios
nas organizagdes podem melhorar a qualidade
do produto e ao mesmo tempo reduzir custos.
Para isso devem ser priorizados o treinamento
e a educacdo, e os processos de melhoria
continua (kaizen), estabeleceu o ciclo PDCA
(Planejar, Executar, Verificar, Agir) que
propdoe melhoria constante, considerando o
processo de produgdo como um todo
harmonioso € ndo como um sistema composto
de partes desconectadas.

Deming [2] listou quatorze formas para o
desenvolvimento da Qualidade Total:

a. crie constancia de
melhorar produtos e servigos.

proposito  para

b. adote a nova filosofia.

c. acabar com a dependéncia da inspecao
para atingir a qualidade.

d. acabe com a pratica de fechar negocios
apenas com base no prego; em vez disso,
minimize o custo total trabalhando com um
unico fornecedor.

e. melhorar constantemente e para sempre
todos os processos de planejamento, produgao
€ Servico.

f. 1institua treinamento no trabalho.
g. adote e institua lideranga.
h. afaste o medo.

1. quebre as barreiras entre as areas de
funcionarios.

j. elimine slogans, exortacdes e metas para
a for¢a de trabalho.

k. elimine cotas numéricas para a forca de
trabalho e metas numéricas para a geréncia.

l. remova as barreiras que roubam das
pessoas o orgulho pelo trabalho realizado e
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elimine o sistema anual de classificacdo ou
mérito.

m. instituir um programa vigoroso de
educacdo e autoaperfeicoamento para todos.

n. coloque todos na empresa para trabalhar
para realizar a transformacao.

2.2 Conceitos de Joseph Moses Juran

Juran ¢ considerado como o primeiro a
vincular qualidade a estratégia empresarial.
Para Juran [3], existem duas formas de se
definir qualidade. A primeira delas ¢ a
qualidade como adequacdo as caracteristicas
procuradas pelo consumidor e, portanto, ¢
capaz de satisfazé-los — o que por vezes
implica em altos custos. A segunda ¢ a
qualidade com a existéncia minima ou
auséncia de falhas e deficiéncias — o que
tende a reduzir custos. Juran classifica a
qualidade em categorias:

- Qualidade
Mercado,

do Projeto: Pesquisa de

Concepcao do Produto, e Especificagdes
do Projeto.

- Qualidade de conformidade: Tecnologia,
Potencial Humano, Gerenciamento

- Servigo de campo: Pontualidade,
Competéncia, Integridade.

A esséncia do Método Juran [3] para o
gerenciamento da qualidade ¢ denominada
Trilogia de Juran e ¢ constituida dos seguintes
conceitos:

A. Planejamento da qualidade

Processo de preparacdo para encontrar as
metas de qualidade. Para isso, faz-se
necessario:

- Identificar quem sao os consumidores;

- Identificar as necessidades destes
consumidores;
- Traduzir essas necessidades para o

proprio Idioma;

- Desenvolver um produto que atenda as
necessidades dos consumidores;
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- Otimizar o produto para que ele atenda
tanto as nossas necessidades como as
necessidades dos consumidores;

- Identificar e Monitorar pontos criticos no
aumento da comunicacdo entre os diferentes
setores produtivos talvez venha a tornar mais
evidente a dindmica dos modelos de gestao
corporativa.

B. Controle da qualidade

Processo de encontro das metas de
qualidade estabelecidas durante as operacoes.
E utilizado para evitar ou corrigir eventos
indesejaveis ou  inesperados.  Confere
estabilidade e consisténcia.

- Provar que o processo pode fabricar um
produto sob condi¢des de operacdo com o
minimo de inspecao.

C. Melhoria da qualidade

Processo de melhoria continua da
qualidade por meio de mudangas planejadas,
previstas e controladas, a fim de prevenir
riscos inerentes ao processo.

- Desenvolver um processo que seja capaz
de produzir o produto certo;

- Otimizar este processo;

O conceito de breakthrough definido por
Juran estabelece que melhorias alcancadas
devem ser incorporadas como novos padrdes
para que nao haja perdas nos niveis de
qualidade. As metodologias acima sdo
essenciais para  qualquer  organizagao,
segundo Juran [3].

O Método Juran [3] também tem como
objetivo mudar a cultura das empresas. Juran
acreditava que o fator humano era essencial
para o gerenciamento da qualidade e que a
resisténcia a mudancas era a fonte dos
problemas de qualidade. Incentivando a
educagdo e o treinamento dos gestores, o
consultor propunha 0s seguintes
comportamentos:

- Estar disposto a entender as necessidades
dos clientes € a satisfazé-los;

- Proporcionar alta qualidade de produtos e
servicos €, a0 mesmo tempo, reduzir custos
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- Estar envolvido para identificar as

necessidades dos clientes;

- Treinar todos os niveis hierarquicos nos

processos de  gerenciamento para a
qualidade;

- Agregar metas de qualidade ao
planejamento de negocios;

- Fornecer participagdes a forga
de trabalho;

- Altos gerentes devem ter a iniciativa de
realizar a gestdo de qualidade.

Gostaria de enfatizar que o julgamento
imparcial das eventualidades promove a
alavancagem das posturas dos Orgdos
dirigentes com relag¢do as suas atribuigoes.

Joseph Juran [3] também expandiu
o Principio de Pareto proposto por Vilfredo
Pareto em 1941[4] para a esfera
organizacional, na qual 80% dos problemas
sdo causados por 20% das causas.

Temos entdo definidos os principios da
trilogia Juran [3]: Planejamento, Controle e
Melhoria da Qualidade.

2.3 Conceitos de Philip Crosby [5]

Crosby desenvolveu também conceitos e
praticas visando o Gerenciamento da
Qualidade Total, seu conceito principal ¢ o de
“Zero Defeitos” (1964), e definiu a qualidade
como conformidade com os requisitos.
Estabeleceu o principio de fazer tudo certo
pela primeira vez, e incluiu quatro principios
principais:

- A definicilo de Qualidade e a
conformidade com os requisitos do produto e
do cliente.

- A prevengdo e o Sistema de Qualidade.

- Zero defeitos deve ser o padrao do
desempenho.

- A medicao da qualidade e o pre¢o da nao
conformidade.

Crosby [5] argumentou que investir na
prevencao da Qualidade antecipadamente ¢
mais econdmico do que lidar com defeitos
posteriormente. A Teoria do Defeito Zero
afirma que nao ha espacgo para desperdicios
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em um projeto. Desperdicio ¢ tudo aquilo
que ¢ improdutivo- como  processos,
ferramentas ou tarefas que ndo agregam valor
- e deve ser eliminado, levando a eliminagao
de desperdicios. O conceito principal e fazer
certo da primeira vez para evitar custos e
retrabalho.

Crosby [5] apresentou 14 passos para a
melhoria de processos, sao eles:

a. O comprometimento da geréncia com a
qualidade deve ser claro para todos na
organizagdo e para aqueles de fora dela.

b. Criacdo de equipes de melhoria de
qualidade com representantes seniores de
todos os departamentos.

c. Medigdo continua de processos para
determinar problemas atuais e potenciais
relacionados a qualidade.

d. O custo da ma qualidade deve ser
calculado.

e. A conscientizagdo sobre qualidade deve
ser aumentada na organizagao.

f.  AgOes corretivas devem ser tomadas para
resolver problemas de qualidade.

g. [Estabelecimento de um comité de Zero
Defeito para monitorar o progresso da
melhoria da qualidade.

h. Treinamento de melhoria de qualidade
para todos os funcionarios.

i. Organize dias de zero defeitos na
organizacao.

j. Todos os funcionarios devem ser
incentivados a definir suas proprias metas de
melhoria de qualidade.

k. Obstaculos a qualidade devem ser
discutidos com os funciondrios em uma
comunicacao aberta.

l.  Os esfor¢os dos participantes devem ser
reconhecidos.
m. Devem ser
qualidade.

n. A melhoria da qualidade ¢ um processo
continuo e permanente.

As ideias de Philip Crosby [5] sobre
qualidade surgiram de sua vasta experiéncia
trabalhando com linhas de montagem. Seu
foco principal era a meta de zero defeito, o
que levou a adogdo desse conceito pelo
moderno movimento de Qualidade Six Sigma
em 1980 (Método voltado a reducdo de

criados conselhos de
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variacdo nos processos de fabricacdo e
diminuicdo de defeitos na producdo
industrial). [6]

3 Conceitos de outros Profissionais e
Pesquisadores Conceituados

Outros, profissionais, pesquisadores e
professores notaveis que tiveram contribuicao
para o Gerenciamento e¢ a Qualidade dos
Projetos.

3.1 Conceitos de Terry Cooke-Davies

O Professor Terry Cooke-Davies [7]
apresentou o Trabalho denominado “Os
verdadeiros fatores de sucesso em Projetos”.
Desde o final da década de 1960,
pesquisadores tentam descobrir o que leva ao

sucesso em projetos. Apesar da vasta
literatura e experiéncia acumulada, os
resultados dos projetos continuam

desapontando stakeholders.  Este trabalho
apresenta respostas sobre quais fatores sdo
criticos para o sucesso dos Projetos. Para uma
resposta abrangente e necessario responder a
trés questdes distintas:

e Quais fatores levam ao sucesso na gestao
de projetos?

e Quais fatores levam a um projeto bem-
sucedido?

e Quais fatores levam a  projetos
consistentemente bem-sucedidos?

Este artigo se baseia em uma nova
pesquisa empirica realizada com mais de com
mais de 70 grandes  organizagdes
multinacionais para responder a essas
questdes e identificar 12 fatores criticos de
sucesso. Respondendo a trés perguntas, o
artigo propde distinguir trés niveis de
sucesso:

A. Sucesso na gestio do projeto.
B. Sucesso do projeto em si.

C. Sucesso repetido de projetos em uma

organizagao.
Metodologia de pesquisa de Terry
Cooke-Davies  [7]: Foram  realizadas

entrevistas com triangulagdo entre redes de
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conhecimento, analises académicas e
experiéncia profissional do autor.

I. Resultados da Pesquisa;

Fatores que levam ao cumprimento de
prazos (gestao de projetos).

e Uso de técnicas formais de controle de
cronograma.

o Planejamento de riscos e resposta eficaz
a eventos imprevistos.

Fatores que levam a projetos bem-
sucedidos (entregas com valor para o
cliente).

e (lareza de escopo.
e Envolvimento do cliente.
e Comprometimento da lideranca.

e Habilidades interpessoais do gerente de

projeto.

Fatores que levam ao sucesso repetido
em organizagoes (maturidade
organizacional).

e  Cultura de aprendizado organizacional.

e Maturidade em
projetos.

gerenciamento  de

e Processos de gestao de portfolio.

e Indicadores de desempenho histéricos e
analise de causa-raiz.

Da Anédlise dos resultados obtidos, Terry
Cooke-Davies [7] constatou que a
identificacdo dos fatores "reais" de sucesso
requer que a organizacdo compreenda
profundamente seus objetivos e alinhe seus
processos de projeto a cultura e a estratégia
corporativa. A manuten¢do do sucesso vem
de um processo continuo de aprendizado e
aperfeicoamento. O exposto vai de encontro a
que a Qualidade dos Projetos ¢ muito mais
abrangente e interdependente. Os 12 "fatores
reais" de sucesso em projetos, segundo
Cooke-Davies [7]

a. Uso eficaz de cronogramas detalhados e
controle de prazo.

b. Planejamento e gestao ativa de riscos.
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c. Clareza no escopo ¢ nos requisitos desde
0 inicio.

d. Participagdo ativa dos stakeholders e
clientes.

e. Apoio claro e consistente da alta direcao

f. Gestores de projeto com habilidade
técnica e interpessoal.

g. Padronizagdo de processos de projeto em
toda a organizagao.

h. Existéncia de indicadores e metas claras
de desempenho.

i.  Disponibilidade de historico de projetos
anteriores.

j.  Analise de causa-raiz para falhas
passadas.

k. Cultura de melhoria continua e
aprendizado.

l. Integracdo entre portfolio, programas e
projetos.

3.2 Conceitos de Lynn Crawford [8]

A Professora Lynn Crawford que teve
forte contribui¢do para a qualidade dos
projetos, particularmente no ambito de gestao
publica, com énfase em transparéncia e
responsabilidade, demonstrando a
necessidade de um sistema de gestdo que
garanta prestacdo de contas e transparéncia no
uso de recursos publicos, conforme
publicacao de 2004: “A perspectiva sobre soft
skills” na gestdo de Projetos ¢ relevante para
a Qualidade dos Projetos [9]. Lynn Crawford
e Pollack enfatizam a importancia de
considerar os aspectos comportamentais e
interpessoais como a valorizagdo dos
relacionamentos € a comunicagdo eficaz, que
sdo cruciais para o sucesso do projeto,
especialmente em projetos muito complexos,
com multiplos stakeholders.

Na analise, a ado¢do do Six Sigma [6]
pode ndo ser a solugdo definitiva. Dos 156
executivos de tecnologia de negocios
pesquisados pela revista Optimize [10],
apenas 38% disseram que suas empresas
utilizam o Six Sigma [6]. A grande questdo € se
ele foca demais no processo em detrimento
das pessoas, que podem fazer uma verdadeira
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diferenca na melhoria da Qualidade dos
Projetos.

Todo o conceito de qualidade se tornou
muito vago. FEle estd recebendo nomes
diferentes e sendo anexado a outras areas. A
medida que se expande para Tecnologia da
Informag¢do, mudangas organizacionais e
coisas do tipo - 0 que constitui a qualidade?
Nao ¢ apenas a qualidade do produto. Muitas
vezes, a forma como vocé entrega ¢ tao
importante quanto o que foi entregue - as

vezes, ¢ mais importante.

De certa forma, uma boa gestao de
projetos em uma organizagdo ¢, em si, um
processo de gestdo de qualidade. Vocé pode
sobreviver sem um processo, mas isso coloca
muito mais pressdo sobre o individuo.
Quando vocé tem o processo, as pessoas
sempre fazem a diferenga, porque a forma
como 0s processos sdo usados retorna para
elas. Se vocé integrar a qualidade a sua
organizacdo e desenvolver atividades de
garantia da qualidade, a qualidade sera
responsabilidade de todos. A medida que as
organizacdes se tornam mais complexas, ha
muitos incentivos para se preocupar com a
qualidade.

3.3 Conceitos de John Stringer. [11]

O Professor John Stringer, Especialista
em Projetos de grande porte, geralmente
envolvendo a Engenharia diz que “pela
natureza e o tamanho destes projetos ndo ha
como fazer uma abordagem experimental,
entdo foi necessario reunir uma ampla
variedade de estudos de caso e, as paginas
seguintes sdo excertos do relatorio que
escrevi estabelecendo a estrutura de anélise
com base nas minhas pesquisas e alguns
breves exemplos que ilustram os pontos mais
importantes”. Sendo o meu trabalho mais
recente sobre o assunto, servirdo bem para
descrever as conclusdes a que cheguei sobre a
gestao de grandes projetos.

A palavra “projeto” ¢ geralmente
aplicada a um empreendimento para atingir
um objetivo especifico.

A Gestio de Projetos, “E a aplica¢io de
um conjunto de ferramentas e técnicas para
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direcionar o uso de recursos diversos visando
a realizagdo de uma tarefa Unica, complexa e
pontual, dentro de restri¢gdes de tempo, custo
e qualidade [12]”

A gestdo de projetos preocupa-se com a
implementagdo, dado o objetivo e os limites
estabelecidos.

A Andlise de Projetos (avaliacdo ou
exame de viabilidade refere-se a analise da
economia e viabilidade do Projeto,
frequentemente com pouca atengdo a gestao e
a execugdo pratica. Ambas s3o necessarias,
mas nao suficientes,

“curiosamente, apesar da enorme atengdo
recebida ao longo dos anos por parte da
gestdo e andlise de projetos, o historico de
sucesso de projetos é fundamentalmente ruim
— especialmente os de maior porte e
complexidade. Atrasos sdo comuns. Muitos
projetos  sdo  vistos como  fracassos,
especialmente  pela  opinido  publica.
Sdo frequentemente concluidos com atraso,
acima do orcamento, sem alcancar o
desempenho esperado, causando grande
tensdo nas instituicoes envolvidas — ou até
cancelados antes da conclusdo, apos
considerdvel investimento.” [13]

O fato de o fracasso em atingir as metas
de Tempo, Custo e Qualidade (TCQ) ser tao
frequente em todos os setores sugere causas
que vao além da ma gestdo técnica.
Com frequéncia, os problemas estdo fora do
escopo tradicional da gestao de projetos.

Diante disso, é necessario adotar uma
estrutura de analise mais ampla. Nao ha um
termo amplamente reconhecido para isso (o
que, por si so, ¢ significativo). Chamaremos
essa abordagem de “Gestdo Estratégica de
Projetos”.

I. Causa e Efeito na Avaliacio de
Projetos.

Fracassos de desempenho e estouros de prazo
e custo (em comparagdo com especificagoes,
cronograma e or¢amento) podem ser vistos
como evidéncias principais de que algo deu
errado (John Stringer) [11]. Por outro lado, o
cumprimento das metas pode indicar boas
praticas e precedentes a serem adotados
futuramente, sendo repetidos. No entanto, a
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interpretagdo ndo pode ser simplista, como se
fosse apenas uma relagdo direta de causa e
efeito.

II. Ferramentas tipicas da Gestio de

Projetos.

e Especificagdes técnicas.

e Estrutura analitica de projeto (EAP).

e Gestao de configuragao.

e Cronograma em rede.

e  Matrizes de responsabilidade por tarefa.
e Medicao de desempenho.

e Organizagdo matricial.

e Controle de custos.

¢ Administra¢do de contratos Formagao de
equipe (team building).

e (Garantia da qualidade.
II1. Efeitos da vulnerabilidade do Projeto

John Stringer, ainda na consideracdo de
Grandes Projetos documentados apresentou
efeitos relativos a TQC (Tempo, Qualidade e
Custo) que resultam da vulnerabilidade do
Projeto a uma instabilidade, quer sejam
mudancas de Projeto, que acarretam o espirito
de cooperagdo da equipe, efeitos em cadeia,
mudancgas inoportunas na lideranca, falta de
estrutura  contratual adequada, ignorar
avaliagdo técnica, entre outros. Em um estudo
com 1.449 projetos em 1994, registrados
publicamente, Peter W.G. Morris [14]
encontrou apenas 12 projetos que tiveram
custos finais abaixo ou dentro do or¢camento.
As  principais causas dos  fracassos
identificadas foram:

o Estimativas imprecisas;

e  Aumento nas quantidades encomendadas;
e Ma gestdo tecnoldgica;

o Falhas de projeto;

o Dificuldades contratuais e juridicas;

e Problemas governamentais trabalhistas
ou sociais;

o Fatores geofisicos.
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Ou seja, ¢ mais facil encontrar exemplos
de fracasso (ao menos nos critérios de
Tempo, Custo e Qualidade - TCQ) do que de
sucesso.

Morris mais tarde repetiu esse exercicio
com mais de 3.000 projetos, com resultados
semelhantes. O sucesso requer confianga e
abertura entre as partes. No entanto, muitos
projetos comegam assim, mas sob pressao, as
partes voltam a se apoiar exclusivamente nas
clausulas do contrato. Como contratos
geralmente sdo adversariais, isso significa
uma mudanca drastica na relagdo em um
momento critico. Além disso, uma estrutura
que distribui mal os riscos, forgando uma das
partes a arcar com mais pressdao, aumenta as
chances de surgimento de conflitos
disfuncionais. Com base no exposto, partimos
do principio de que a tendéncia ao atraso ¢
normal em projetos, mas que o sucesso pode
ser mais provavel se:

e Riscos e incertezas forem identificados
cedo e eliminados sempre que possivel.

e Planos incluirem mecanismos adequados
para lidar com incertezas que nao podem
ser evitadas.

e Evitar estruturas organizacionais ¢
comportamentos que inibam (a) ou (b),
ou que piorem a situacdo quando o atraso
ocorrer.

IV. A Curva de Aprendizado [15]

Um tema estratégico mais amplo do que
o projeto individual ¢ o processo de
aprendizado e transferéncia de experiéncias
de um projeto para outro. O conceito de curva
de aprendizado, surgido por volta de 1920 na
industria aeronautica, baseia-se na
constatacdo empirica de que a produtividade
melhora com a repeticdo, seguindo uma lei
logaritmica. Um projeto €, por defini¢do,
unico, € sua organizagdo ¢ temporaria, sendo
desfeita ao final. Raramente ha replicacdo
exata, e até mesmo projetos que parecem

similares  podem  ser  enganosamente
diferentes. No entanto, ha elementos
replicaveis entre projetos — e sera crucial

planejar cada novo projeto de forma a
maximizar os beneficios potenciais da curva
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de aprendizado. As contribuicdes
apresentadas por Professores, Pesquisadores,
Profissionais renomados evidenciam aspectos
essenciais para a qualidade dos projetos.
Esses elementos influenciam diretamente os
resultados e a gestdo eficiente.

4 Amplitude das
Qualidade

4.1 A abordagem do PMBOK e as
ferramentas da ISO 9001

O PMBOK [1] nos fornece um guia de
boas praticas para a Gestdo de Projetos,

Abordagens de

abrangendo  as  diversas  areas  de
conhecimento, incluindo a Gestdo da
Qualidade, e dentro deste contexto sao

destacados trés processos fundamentais:
Planejamento da Qualidade, Gerenciamento
da Qualidade ¢ Controle da Qualidade. No
entanto conforme ja descrito, a questdo da
qualidade ¢ mais abrangente e demanda
abordagens complementares. A norma ISO
9001, por sua vez sugere o uso de ferramentas
especificas para o gerenciamento da
qualidade, tais como: Histograma, Diagrama
de Correlagdo (Causa e Efeito), Método de
Regressao e Analise de Pareto.

e Histograma: permite identificar a maior
taxa de ocorréncia de um valor ou situagdo. A
forma de sua distribuicdo contribui para a
andlise do comportamento de um processo,
especialmente quanto a condigdes que se
afastam da sua média esperada.

e Diagrama de Correlagdo ou Grafico de
Dispersao:  Representa  graficamente a
correlacdo existente entre as varidveis de um
processo, permitindo melhor compreensao de
seu comportamento. O grafico de dispersao,
permite maior apoio para a entender
comportamento dos indicadores de qualidade
de um processo. Em diversos problemas
praticos, ¢ necessario analisar a distribui¢do
de duas variaveis e o grau de correlagdo entre
elas.

e Me¢étodo de Regressao: Utilizado para
investigar ¢ modelar a relagdo entre uma
variavel de resposta e uma ou mais variaveis
de entrada(“‘preditores™)
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e Andlise de Pareto: Ferramenta utilizada
para defini¢do de prioridades, segmentando
os fatores contribuintes em “poucos vitais” e
“muitos triviais”. O diagrama de Pareto inclui
trés elementos fundamentais: (1) os
contribuintes para o efeito total, classificados
por ordem de importancia; (2) a magnitude da
contribuicdlo de cada fator expressa
numericamente; (3) o percentual do efeito
total acumulado dos fatores classificados.

3.2 Normas Internacionais
3.2.1 Norma ISO 9001

A Norma ISO 9001[16] define requisitos
para um sistema de Gestdo de Qualidade
(SGQ), trata-se de uma estrutura, que ajuda as
organizagdes a garantirem que Seus processos
sejam eficientes, eficazes e centrados no
cliente, os principais principios da qualidade
previstos pela norma sdo:

e Foco no Cliente: Prioriza a importancia
de atender as necessidades e expectativas dos
clientes, tanto internas como externas.

e Lideranca: Garantir o engajamento das
pessoas, uma visao compartilhada, no¢ao da
jornada que vai ter.

e Comprometimento das pessoas: Envolver
todos os niveis da organizacdo, desde a alta
gestdo até a base operacional.

e Abordagem por processos: Reconhecer
que entrega de valor ocorre por meio de
processos interconectados. Quanto maior a
eficacia, maior sera a eficiéncia do sistema
como um todo.

e Melhoria Continua: A Organizagdo deve
buscar aprimoramento constante de seus
processos, produtos € servigos.

e Tomada de Decisdoes baseadas em
evidéncias: (fatos e dados): As decisdes
devem ser fundamentadas em dados
confiaveis e analises objetivas.

e (Gestdo e Relacionamentos: Valoriza a
construcdo ¢ manutencao de relacdes solidas
e duradouras com as partes interessadas,
como clientes, fornecedores, colaboradores e
demais stakeholders promovendo
confianca. Além disso, o sistema de gestdao da
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qualidade proposto pela ISO 9001prioriza a
preven¢dao de ndo conformidades em vez da
mera detec¢do, e promove a rastreabilidade,
com controle e registro e controle das
inconformidades identificadas.

4.2.2 Norma ISO 19650

A Norma ISO 19650[17] estabelece
diretrizes para a gestdo de informagdes em
Projetos de Constru¢do, com foco na
colaboragdo entre as partes envolvidas, na
gestdao de dados e na comunicagdo eficaz. Seu
objetivo ¢ otimizar a entrega de
empreendimentos no setor da Construgdo,
promovendo eficiéncia, transparéncia e
padronizagao no ciclo de vida da Informacao,
desde a concepcao até a operagdo dos ativos
construidos, no Contexto do processo de
Modelagem de Informag¢do da Construgao
(BIM) — uma abordagem integrada para
criagdo, gerenciamento e compartilhamento
de dados em projetos de engenharia e
arquitetura. A adocao do BIM [18]. (Building
Information Modeling) possibilita a reducao
dos custos, melhoria da qualidade do projeto,
aumento da eficiéncia na execucdo ¢
facilitacdo da gestdo dos ativos ao longo de
sua vida util. Nos Estados Unidos o uso do
BIM tem se expandido consideravelmente nos
ultimos anos, tanto em termos de sua adog¢ao
pela industria, como o nivel de maturidade
dos  processos  promovendo  impactos
positivos, como a melhor coordenagdo de
projetos, comunicacdo mais eficaz, aumento
de produtividade e maior controle de
qualidade

No Brasil, Estratégia BIM foi
implementada em 2018 pelo Governo Federal
por meio dos decretos n°9.377/2018 e
n°9.983/2019, com o objetivo de promover o
aumento de produtividade e da transparéncia
na constru¢do civil, tanto publica quanto
privada, por meio da disseminacdo do uso do
BIM.

4.3 O Método Falconi [19].

O Engenheiro e Professor Vicente
Falconi, referéncia nacional em gestdo
aperfeigoou no Brasil o sistema PDCA (Plan,
Do, Check, Act) originalmente desenvolvido
por William Edwards Deming [2], com
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intuito de criar um método cientifico e
sistematico de melhoria continua. No Método
Falconi cada area da organizacdo deve
estabelecer seus indicadores — chave de
performance (KPIs) alinhados aos objetivos
estratégicos. Esses  indicadores  sdo
desdobrados em metas especificas tanto de
individuais quanto coletivas, de modo que
que todos compreendam com clareza o que se
espera deles. O método se baseia na
Definicdo de metas, determinacdao dos
métodos, educacdo e treinamento, execucao
do trabalho, verificagdo dos efeitos do
trabalho executado, atuacdo no processo em
funcdo dos resultados. O processo ¢€
estruturado nas seguintes etapas:

e P — Planejamento das agdes com base na
analise das causas dos problemas e na
defini¢do das solugdes adequadas para
atingir as metas estabelecidas;

e D - Implementar as solugdes
transferéncia do  conhecimento o
conhecimento e apoio gerencial para a
execucao das agdes planejadas;

e (C - Monitoramento sistematico das
acdes, e verificagdo dos resultados
obtidos em relacao as metas;

e A — Adocdo de agdes corretivas,

padronizagdo das praticas e elaboracdo de
planos adicionais para garantir a
superacao dos objetivos.

Os projetos sao definidos conforme as
necessidades especificas de cada cliente ou
organizacdo, com foco na resolucdo de
problemas concretos e no alcance de metas
previamente pactuadas. O diferencial do
Método Falconi reside na atuagdo direta e
participativa durante a implementagao da
gestdo, buscando garantir que a propria
organizacdo desenvolva autonomia na
conducdo da nova gestdo. O método valoriza
a adaptacdo ao contexto, garantindo que as
solugdes propostas sejam efetivas e aplicaveis
a realidade operacional da empresa."

Segundo o autor, no livro “O Verdadeiro
Poder” [20], trés fatores sdo fundamentais
para obten¢do de resultados: Lideranca,
Conhecimento Técnico e Método. [21]
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4.4 As abordagens de Harold Kerzner

Harold  Kerzner  especialista  em
gerenciamento de projetos propde uma
evolugdo no conceito de qualidade em
projetos, superando a abordagem tradicional
centrada na tripla restrigdo escopo, prazo e
custo; para ele a qualidade nao ¢ apenas a
responsabilidade de um departamento de
qualidade, ndo se limita ao cumprimento de
especificagdes técnicas, mas sim de todos os
envolvidos no projeto, desde o patrocinador
at¢é os executores e a qualidade estd
diretamente relacionada a entrega de valor
percebido por clientes e todos os outros
stakeholders. At¢ os anos 2000 o
predominava uma abordagem operacional e
técnica: a qualidade do projeto era definida
como a conformidade com escopo, prazo e
custo (triple constraints). O gerente de
projetos era visto como executor técnico, com
autonomia limitada, ¢ a qualidade medida
pela auséncia de defeitos e retrabalho.

As ferramentas mais utilizadas incluiam:

e Controle de qualidade (quality control-
QC) e garantia de qualidade (quality
assurance -QA);

e Ciclo PDCA (Deming);
e Normas ISO 9000 (muito citadas);
e Controle estatistico de processos (SPC);

e (Gestao por processos e documentacdo
extensiva.

O foco estava na entrega do produto
conforme as especificagcdes contratuais, como
o cliente pediu. Na visdo de Kerzner o
conceito dominante era "Qualidade ¢ atender
as especificacdes acordadas”.

A partir dos anos 2006/2010 até hoje,
consolida-se um novo paradigma, a
Qualidade como geragdo de valor sustentavel,
alinhada aos objetivos estratégicos da
organizacao, esse modelo propde:

e Foco no cliente e nas partes interessadas:
qualidade ndo ¢ apenas cumprir contrato,
mas priorizar beneficios concretos e
percebidos;
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e Gerentes de projetos sao lideres

estratégicos e ndo apenas técnicos;

e Ampliagio de  competéncias do
Gerenciamento de Projetos com novas

habilidades: Soft skills (negociagao,
influéncia, lideranga adaptativa),
pensamento  sistémico, gestdo  de
beneficios, e de mudangas
organizacionais;

e Qualidade continua e incremental: com
uso dos métodos Aageis como Scrum,

Lean, Kaizen, design thinking e
experiéncia do usudrio (UX);

e Adog¢do de abordagens hibridas:
integragdo de  praticas  preditivas,
adaptativas e ageis.

e Forte integracdo com tecnologias
emergentes:  Big  data,  Business
Intelligence e inteligéncia artificial

aplicada a andlise preditiva de riscos e
qualidade.

O conceito dominante passa a ser:

“Qualidade ¢ gerar valor sustentavel,
alinhado com os objetivos estratégicos do
negdcio, por meio de entregas adaptativas e
continuas que satisfagam clientes e
stakeholders. “Na sua visao das mudangas do
mundo atual, muitas empresas foram
ultrapassadas pelos novos modelos de
negdcio que surgem todos os anos, sendo que
alguns desses mudam a forma como todo um
grupo de empresas faz negocios. As empresas
prejudicadas, com gestdo tradicional e foco
limitado  gastavam  mais tempo  se
preocupando com os lucros de curto prazo e
menos tempo focando no sucesso de longo
prazo”. Em sua andlise o fato de ndo haver
ameacas competitivas aparentes previstas no
momento ndo significa que elas ndo existam,
ou nao estejam a espreita. A Gestdo de
Projetos até entdo, foi orientada por praticas
derivadas do US Department Of Defense
(DoD) e na National Aeronautics and Space
Administration (NASA), com foco no Earned
Value Measurement System (EVMS) como
ferramenta principal para comando e controle
dos projetos. A Gestdo era apenas um meio
de coordenar a criagdo de um produto ou
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resultado; nesse contexto os gerentes de

projeto eram designados apenas para
iniciativas operacionais, com pouca ou
nenhuma  participagdo  na  definigdo

estratégica, cuja acdo era determinada a
gerentes funcionais que detinham a confianga
dos executivos. Havia também receio que os
gerentes de projetos pudessem comecar a
tomar decisOes reservadas aos niveis mais
altos de gestdo. Desta forma os executivos
criaram o “patrocinador do projeto”. Projetos
eram aprovados pela alta administracdo sem
qualquer participagdo do gerente ou equipe de
projetos, mesmo em projetos de milhdes de
dolares as informagdes dos negdcios nao
eram partilhadas com o gerente de projetos.
Grupos centralizados de planejamento ou o
patrocinador do projeto apenas determinavam
a execu¢do de um projeto, sem analise do
conhecimento técnico da equipe sobre o
assunto ou a viabilidade pratica dos
cronogramas e orcamentos estabelecidos; sem
consideracdo da definicao correta do custo,
entendendo que a equipe conseguiria
desenvolver cronogramas e planos, enfim
tudo o necessario para a execugao do projeto.

Esta abordagem priorizava a entrega de
entregaveis, conforme contrato, mesmo que
nenhum valor estratégico fosse alcancado.
Esta visdo de que um modelo unico serve
para todos os projetos levou a praticas
inflexiveis,  centradas nas  atividades
operacionais, em detrimento da visdo
estratégica e da gera¢do de valor. Mesmo
apés as empresas entenderem que era
necessdrio treinamento para os gerentes de
projeto, e tendo proliferado diversos
treinamentos e certificagdes para gerentes de
projeto (PMs), muitas empresas mantinham o
foco de que mesmo apods os principios ja
aprendidos, as prioridades eram operacionais
e taticas, negligenciando o papel estratégico
da gestdo de projetos como ferramenta de

inovagdo, competividade e transformacdo
organizacional.
Apesar da  evolugdo técnica e

metodologica na gestdo de projetos, muitos
gerentes de projetos para as transformacgdes
que seu papel exigiria no futuro,
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permanecendo  restritos as  atividades

operacionais e taticas.

Diante disso Kerzner propde entao,
quatro novos principios fundamentais para o
gerenciamento dos projetos:

I- O gerenciamento de projetos passa a ser
visto agora como parte integrante do processo
de negbcios da organizacdo. Espera-se que o
gerente de projetos tome decisdes de negdcios
ou seja decisdes de natureza estratégica e
comercial, além das decisdes baseadas nos
projetos.

IT- O gerenciamento de projetos ¢ tratado
como gestdo estratégica de projetos, assume
carater estratégico do negocio, alinhando-se
aos objetivos de longo prazo da organizagao.
O gerente de projetos deixa de ser um
executor € passa a participar da formulagdo e
execugao da estratégia organizacional.

IIT - A visdo de que gestdo de projetos ¢ como
o sistema de entrega de valor tornando-se o
meio estruturado para gerar os beneficios de
negocios, ¢ o valor comercial desejados. A
selecdo e priorizagdo dos projetos e com base
no potencial de valor sustentavel. O  foco
se desloca para pensamento estratégico e
resultados de longo prazo.

IV - A gestdo de projetos agora, em funcao
dos trés principios anteriores ¢ reconhecida
como uma competéncia estratégica. Empresas
bem gerenciadas realizam periodicamente
diagnosticos e para determinar quatro ou
cinco competéncias estratégicas para o futuro,
e com recorréncia a gestdo de projetos estd
entre as principais.

Kerzner estabeleceu niveis de maturidade
de uma organizacdo de acordo com o
processo de gerenciamento de projetos,
conforme o grau de integracdo, sofisticacao e
valor agregado.

- No nivel 1 (Basic PM) a empresa usa
métricas tradicionais, centradas em custo,
prazo e escopo, a Gestdo de projetos e
predominantemente operacional.

- No nivel 2 (Business-Driven PM)) a
organiza¢do ja adota métricas atualizadas,
com o gerente de projeto envolvidos na
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tomada de decisoes de negodcios, portanto sao
capazes de compreender, mensurar,
monitorar outras métricas, tais como:
Capacidade de arrecadar fundos, retorno
sobre investimento, valor presente liquido,
indice de remocdo de restricdes, fluxo de
caixa, periodo de retorno, quota de mercado e
rentabilidade, além de criacdo de valor para o
negdcio, acompanhamento das mudancas nas
premissas e alinhamento de relatérios com os
objetivos estratégicos.

- No nivel 3 (Value-Driven PM) a
organizacdao, a medida que se torna critica a
entrega de valor de negdcio, sdo monitorados

os atributos do valor de lideranca
organizacional: cultura e valores
institucionais, compromisso organizacional,
governanga corporativa, planejamento
estratégico, cooperacdo ¢ colaboragdo, e

gestdo do conhecimento. A medida que as
organizacdes fazem a transicdo de projetos
operacionais para projetos estratégicos,
espera-se que os gerentes de projeto sejam
Parceiros de  negocios  estratégicos,
consultores de confianga, agentes de mudanca

e facilitadores de transformagao
organizacional.
- No nivel 4 (Specialized PM) a

organizacdo foco na maximiza¢ao do
desempenho humano e a mensuracdo dos
ativos intangiveis. Os intangiveis agora sao
vistos como medi¢cdes de longo prazo. O
gerenciamento agora estd sendo aplicado as
atividades de inovacdo, o gerente de projetos
atua agora como lider de projetos inovadores.
As métricas incluem: sustentabilidade,
criatividade, capacidade de trabalho em
equipe, gestdo da inovagdo, qualificagdes da
forca de trabalho, direitos de propriedade
intelectual.

- No Nivel 5 (Strategic PM) a gestao de
projetos estd plenamente integrada as
estratégias de marketing e posicionamento
competitivo. Os gerentes de projeto apoiam
diretamente as equipes de marketing, com
foco em métricas como: aliangas estratégicas,
reputacdo corporativa, imagem institucional,
satisfacdo do cliente, fidelidade a marca,
valor de boa vontade (good will).
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Com esta visdo evolutiva do
gerenciamento dos projetos ¢ que Kerzner
consolida o conceito contemporaneo da
qualidade e valor em projetos.

Em ambientes organizacionais
complexos, com forte integragdo tecnoldgica,
e a incorporagdo das novas competéncias e
énfase em inovacdo, as abordagens ageis e
hibridas  oferecem as  equipes de
desenvolvimento visibilidade constante, sobre
o valor ainda a ser gerado; assim temos o
acompanhamento da evolug¢do real do projeto.
A qualidade sob essa perspectiva, nao se

restringe & conformidade técnica, mas
envolve: o  valor percebido pelos
stakeholders, a geracdo de beneficios

sustentaveis e o alinhamento direto com os
objetivos estratégicos da Organizacao.

Kerzner propde um conjunto abrangente
de métricas de qualidade organizadas por
categorias, com foco na avaliagdo continua de
desempenho, valor gerado e maturidade
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entregue.
8 Desempenho | Taxa de Defeitos
de Produto Defeitos identificados
por unidade
produzida.
9 Desempenho | Taxa de Percentual de
de Produto Aceitacdo na entregas aceitas
Primeira sem corregoes.
Entrega
10Desempenho | Earned Value Valor agregado
financeiro (EV) que compara
progresso real
com o
planejado.
11Desempenho | Return on Retorno sobre
financeiro Investment 0 investimento
(ROI) do projeto.
12 Indicadores | Indice de Avalia a
de Maturidade | Melhoria evolugdo dos
Continua processos ao
longo do
tempo.
13 Indicadores | Capacidade do | Verifica se o
de Maturidade | Processo (Cpk) | processo esta
dentro dos
limites
aceitaveis.

organizacional.

Quadro de Métricas de Qualidade em Projetos

Categoria Meétrica Descrigdo /
Finalidade
1Conformidade | Percentual de Mede quantos
/ Qualidade Conformidade | requisitos de
com 0s qualidade
Requisitos foram
atendidos.
2Conformidade | Nuimero de Quantidade de
/ Qualidade Nio desvios
Conformidades | identificados
em auditorias.
3 Eficiéncia de | Custo da Custos de
Processo Qualidade prevencao,
(CoQ) avaliacdo e
falhas (internas
e externas).
4 Eficiéncia de | Tempo Médio | Tempo médio
Processo de Correcdo | para resolver
de Falhas defeitos ou
problemas.
5 Eficiéncia de | Indice de Percentual de
Processo Retrabalho trabalho
refeito.
6 Satisfagdo de | Indice de Avaliagdo do
Stakeholders Satisfagdo do cliente sobre o
Cliente produto ou
Servigo.
7 Satisfacdo de | Taxa de Numero de
Stakeholders Reclamagoes reclamagoes
por Entrega por unidade

Fonte: adaptado de Kerzner [23]

Kerzner reforca que as métricas devem
ser simples, compreendidas por todos os
envolvidos e orientadas a melhoria continua.
Além disso, precisam ter valor estratégico,
servindo de base para decisdes fundamentais
em dados reais. O autor publicou centenas de
estudos de casos de empresas reais abordando
experiencias de sucesso e fracasso na
implementagdo da gestdo de projetos e
qualidade, destacando as licdes apreendidas
em cada cenario.

4. Dados de Pesquisas, Registros e
Casos

4.1 A eficiéncia comeca na contratac¢ao
de bons projetos

Conforme publicagdo do Sindicato da
Empresas de Arquitetura e Engenharia
Consultiva (SINAENCO de 16/04/2016 [24],

A Eficiéncia de uma obra esta
diretamente relacionada a qualidade do
projeto contratado projetos; em contextos de
crise econdmica com or¢amentos cada vez
mais restritos torna-se essencial evitar
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desperdicios desde a faze inicial do
empreendimento. E para aqueles que estdo
planejando  construir, a economia ¢
fundamental. As formas de contratacdo de
projetos de arquitetura e engenharia e,
consequentemente, suas implicacdes na
qualidade do empreendimento sdao temas
recorrentes entre os profissionais da area.
Segundo Lucas Ribeiro Horta [24] presidente
do SINAENCO-MG um bom planejamento
pode reduzir em até 15%custo total de uma
obra. Para ele, um projeto ¢ considerado bom
quando fundamentado em conhecimento
técnico e experiéncia. “O projeto executivo ¢é
tido como instrumento Unico e insubstituivel
para obter obras de qualidade.”

O presidente do SINAENCO [24]
ressalta ainda que os curtos prazos para
elaboragdo sao um dos grandes problemas,
pois comprometem o tempo de maturagdo
do projeto. Mesmo com uma boa execugao,
um projeto deficiente inevitavelmente gerara
problemas ao longo do processo. Ele também
critica a pratica da contratagdo do projeto pelo
menor  preco, que  desconsidera o
comprometimento com a qualidade e
desvaloriza os profissionais mais experientes.

A economia na fase do do projeto,
quando feita de forma equivocada, tende a
gerar  custos  maiores  posteriormente.
“Projetos mal elaborados resultam em erros
de execucdo, atrasos e desperdicios,
comprometendo recursos € aumentando riscos
de falhas técnicas, sendo que estes podem vir
a superar o valor economizado a principio”.
“Com um projeto executivo benfeito, a
construtora sabe quais serdo 0s custos € como
executar a obra, sem necessidade de
estimativas ou superfaturamento”, afirma.
Horta também aponta a falta de planejamento
prévio das obras publicas como um fator
critico. “E notério o pouco esfor¢o que
costuma ser dedicado no Brasil as fases de
planegjamento.  Enquanto  paises, como
Alemanha e Japao, dedicam até a metade do
tempo total de uma da obra a fase de
planejamento, no Brasil esse percentual ¢ em
média 20%; e muitas obras podem ser
iniciadas apenas com um projeto basico, sem
detalhamento. Isso contribui para situagdes
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ndo previstas, acarretando atrasos, exigindo
mudangas no cronograma e aumento de
custos.

4.2 Antes de uma boa obra existe
sempre um bom Projeto.

O setor de Projetos ¢ o primeiro elo da
cadeia produtiva de qualquer
empreendimento seja publico ou privado,
todo investimento comeca a se materializar
nos escritorios de arquitetura e engenharia
consultiva, onde sdo elaborados projetos de
diversos portes e naturezas. A Atual crise
econdmica (Ano 2016) tem provocado
grandes dificuldades para a maioria dos
setores da economia, em especial em
empresas de médio e pequeno porte. Dentre
estes Setores o da Construgao Civil ¢ um dos
mais impactados. Muitas empresas em
Pernambuco estdo sofrendo os efeitos da
crise, agravada por atrasos de recebimentos
de servicos, prestados nas trés esferas de
Governo. A medida que os Projetos sdo
elaborados, desde pequeno porte até grande
porte, resultam de um enorme mosaico de
projetos  multidisciplinares.  Assim e
fundamental lembrar que Projeto executivo
completo, bem elaborado, baseado em
estudos prévios, de viabilidade técnica,
economica ¢ ambiental, com levantamentos
detalhados justificativas técnicas de solugdes
adotadas, quantitativos, materiais e
equipamentos necessarios a constru¢io, 0s
prazos ¢ o custo do empreendimento bem
definidos, ¢ comparado por especialistas a
uma vacina anticorrupc¢ao. O investimento em
sua elaboracdo representa em média apenas
5% do wvalor da obra, mas contribui
significativamente para a economicidade e
eficiéncia. Nao ¢ cansativo repetir: O projeto
executivo de qualidade e o instrumento Gnico
e insubstituivel para a obtengdo de obras com
qualidade, portanto durdveis e com custos
compativeis com 0s previstos € no prazo
estipulado do projeto. A auséncia de projetos
completos com qualidade e antecedéncia
adequadas tem gerado prejuizos em obras
publicas de grande importancia. Um exemplo
¢ a Refinaria Abreu e Lima com custo inicial
de US$2,5 bilhdes em 2007, saltando para
U$18 Bilhdes em 2016, sem conclusdo
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prevista — situacdo atribuida v, entre outros
fatores, a falta de projeto basico completo.
Ressalta-se ainda importantes Obras de
Mobilidade previstas para a Copa de 2014, e
que ainda inconclusas em varias capitais do
Pais.

A contratagdo de projetos executivos
completos, adquiridos elaborados pela melhor
solucdo técnico-financeira e com prazo
adequado ¢ a melhor garantia para
contratantes publicos e privados. garantias
para os contratantes. Sem planejamento e
bons projetos ndo havera avangos sustentaveis
da Infraestrutura Brasileira. [25]

4.3 Auditorias do Tribunal de Contas
da Uniao falhas e atrasos de Projetos

4.3.1 Registros de Anailises de
Contratos de Grande Vulto em 2024

O Tribunal de Contas da Unido através
do Acordao 2507/2024 de 27/11 de 2024 [26]
analisou 45 contratos relacionados a de
projetos de grande vulto em regime de
contratacdo integrada e identificou diversas
falhas, entre elas:

e Atrasos na aceitagdo de Projetos;

e Inicio de obras sem aprovacao de
Projetos executivos completos;

e Auséncia de cronogramas detalhados e de
critérios de desempenho;

e Falta de procedimentos eficientes de
monitoramento e controle de prazos, da
analise e aceitacdo dos Projetos.

e Metas contratuais imprecisas € prazos
vagos para analise de Projetos.

e Baixa qualidade dos
projetos apresentados;

anteprojetos e

e Falta de agdo corretiva eficaz para contra
empresas com baixo desempenho.

e Processos internos ineficientes no proprio
TCU, especialmente na andlise e
aprovacao de projetos, decorrentes de
deficiéncia na gestdo e fluxos de
trabalho.
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4.3.2 Fiscalizacao do Tribunal de Contas
da Uniao em 2024

O TCU atuou na Fiscalizacdo de
Diversos Projetos e Programas nas Areas de
Educacdao, Saude, Meio Ambiente e
Agropecudria, Agricultura, os quais se
destacam os aspectos desta abordagem.[24]

Na area da educagdo, o TCU analisou a
sexta etapa do Plano Nacional de Educacao
(PNE) 2014-2024 e identificou fragilidades
na definicdo de metas e estratégias, além de
problemas na assisténcia técnica do
Ministério da Educagao (MEC) para estados e
municipios. A auditoria destacou:

e Falta de clareza na responsabilidade por
metas,

e Existéncia de metas redundantes e
auséncia de indicadores claros.

e Ma coordenacdo entre o0s entes
federativos e sistemas paralelos de gestao
que dificultam o gerenciamento de
relatorios.

e Nivel médio de execucao de 59,2%,
abaixo da meta de 80% esperada para
2022 (impactado pela pandemia de
covid-19).

No ensino superior, analise indicando a
necessidade de formulagdo de politicas
publicas para promocdo da equidade na
educagdo,  permanéncia  estudantil e
empregabilidade. O TCU recomendou ao
MEC a criagdo de um Plano de agdo para A
Politica Nacional da Educa¢ao Superior.

Na érea da saude, auditou a Empresa
Brasileira de  Servicos  Hospitalares
(EBSERH) gestora de 45 dos 51 hospitais
universitarios federais, O Acordao 2582/2024
- Plenario identificou:

e Falhas na contratualizagdo com gestores
do Sistema Unico de Saude (SUS);

e Problemas de infraestrutura e falhas na
gestdao de ensino;

e Baixa integracdo entre as areas
assisténcia a saude e ensino. A EBSERH,
vinculada ao Ministério da Educacao, ¢
responsavel por foco em servigos
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médico-hospitalares e apoio a educacao e
pesquisa;

O TCU recomendou que a empresa:

e Intensifique a colaboracdo com gestores
do SUS e universidades, estabelecendo
metas claras para monitorar resultados
estratégicos e melhorar a comunicacao e
cooperacao entre as partes envolvidas;

e Sera realizado Acompanhamento pela
unidade técnica do TCU, a fim de
assegurar melhorias  continuas na
assisténcia a saude e no ensino;

o Falhas na gestdo de politicas publicas e
na aplicacdo de recursos destinados ao
combate as mudancas climaticas.

Ainda na area da Saude, o Tribunal de Contas
da Unido (TCU), por meio do Projeto
Eficiéncia na Saude, identificou 209 riscos
potenciais na contratualizagdo de servigos
hospitalares no SUS. O Acordao 1504/2023 -
Plenério destacou:

o Falhas na definicdo das necessidades da
populagdo, no perfil dos hospitais, na
pactuacdo de fluxos entre entes federados
e na formulagdo e fiscalizacdo de
contratos;

e Riscos que comprometem a eficiéncia e a
qualidade dos servigos de saude, além de
afetarem a sustentabilidade financeira do
SUS, que ja apresentava um déficit de R$
31 bilhdes em 2017, com projegdes de
aumento para R$ 57,5 bilhdes até 2030.

Na area de Meio Ambiente e
Agropecudria, o TCU também se dedicou a
governanga climatica no Brasil, apontando:

o Falhas na gestdo de politicas publicas e
na aplicacdo de recursos destinados ao
combate as mudancas climaticas.

O Acordio 2201/2024 -
evidenciou:

Plenario

e A descontinuidade de planos estratégicos
como o Plano Clima e o Plano Nacional
de Adaptagao a Mudanca do Clima,;

e O descompasso da Politica Nacional
sobre Mudang¢a do Clima em relagdo aos
compromissos internacionais;
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e A necessidade de uma coordenagao mais
eficaz entre governo federal, estados e
sociedade civil;

e A falta de transparéncia na aplicagdo de
recursos financeiros, inclusive
provenientes de fundos internacionais.

Diante disso, o0 TCU recomendou:

e A criacdo de um novo Plano Nacional de
Mudanca do Clima, com sistema de
monitoramento e avaliagao;

e A atualizacao da Politica Nacional sobre
Mudanga do Clima;

e Que o Ministério do Meio Ambiente ¢
Mudang¢a do Clima e o Ministério do
Planejamento e Orgamento desenvolvam
metodologias para marcar 0s gastos
climaticos no or¢amento € criem um
painel eletronico de transparéncia.

Na area da Agricultura, foram
identificadas fragilidades nos programas ,
especialmente no Programa de Garantia da
Atividade Agropecuaria (Proagro) e no
Zoneamento Agricola de Risco Climatico.

O Acoérdao 2493/2024 - Plenario revelou
que, entre 2015 e 2022, o Proagro pagou R$
23 bilhdes em indenizagdes, sendo R$ 12
bilhdes provenientes de recursos publicos da
Unido. Entre os principais problemas,
destacam-se:

e Inadequagdo do Proagro;

e Distor¢ao das fungdes do Tesouro
Nacional e do Banco Central,;

e Falta de Ilimitagdo  or¢amentaria,
comprometendo a eficicia e a
sustentabilidade fiscal do programa.[27]

O TCU recomendou reformas estruturais
para alinhar esses instrumentos aos objetivos
da politica agricola nacional e aos principios
de boa governanga.

4.3.3 Novos Indicadores para Projetos
de Infraestrutura.

O Tribunal de Contas da Unido em
sessdo  plenaria  del6/10/2024, aprovou
acordao relacionado ao processo TC
014.989/2024-7, cujo objetivo ¢ desenvolver
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indicadores que auxiliem na avaliacdo da
maturidade, do valor de investimento e do
prazo de implantagdo de grandes obras
publicas.

Foram desenvolvidos o0s seguintes
indicadores iValor e iPrazo tém como
objetivo principal aumentar a precisdo na
medi¢do de quanto o custo e o tempo de
execu¢ao de uma obra se desviam do previsto
inicialmente.

iValor: mede a diferenca entre o valor
or¢ado no inicio de uma obra e o valor
efetivamente gasto durante sua execugao

iPrazo: avalia quanto o tempo de entrega
da obra foi alterado em relacdo ao prazo
inicial.

Além disso TCU desenvolveu também o
iPMP (Indicador de Percep¢do de Maturidade
de Projetos), que avalia o grau de preparacao
e planejamento dos Projetos de obras
publicas. Esse indicador foi expandido para
incluir uma andlise mais detalhada e agora
abrange cinco dimensdes: estratégica,
econdmica, financeira, comercial e gerencial.
A expectativa ¢ que a adogdo desses
indicadores melhore a qualidade do
planejamento e da execugdo de obras
publicas, contribuindo para a reducdo de
atrasos e desperdicios de recursos. O Tribunal
também recomendou que as metodologias
desses indicadores sejam aperfeicoadas
continuamente visando a melhoria da
governanga em infraestrutura. [28]

Antes de avancarmos para a abordagem
especifica da governanca de projetos, ¢
fundamental destacar que a qualidade dos
projetos na administracdo publica estd
diretamente vinculada ao grau de maturidade
da governanca institucional. A auséncia de
mecanismos claros de governanca — como
diretrizes estratégicas bem definidas, papéis e
responsabilidades institucionalizados, canais
eficazes de monitoramento e prestagdo de

contas — compromete ndo apenas a
execucdo, mas também os resultados ¢ os
impactos sociais esperados dos projetos

publicos. Projetos mal concebidos, com falhas
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de escopo, cronogramas irreais ou orgamentos
mal estimados, muitas vezes nao sao
consequéncia exclusiva de falhas técnicas,
mas sim da auséncia de uma governanga
solida que antecipe riscos, promova a
coordenacdo interinstitucional e assegure
alinhamento com os objetivos estratégicos do
Estado. Dessa forma, a governanca se revela
ndo apenas como um elemento de controle,
mas como  um determinante da qualidade,
da efetividade e da legitimidade dos projetos
publicos.

3.4 Governanca de Projetos

No artigo de Crawford, L. e Cooke-
Davies, T. [29], “Governanga de projetos: O
papel  fundamental do  patrocinador
executivo”, apresentado no Congresso Global
do PMU 2005, encontramos dados relevantes
para a questdo dos projetos, A pesquisa que
sera relatada neste artigo ndo foi direcionada
principalmente  aos  patrocinadores  de
projetos, embora, ao contrario de muitas
outras pesquisas, tenha reconhecido a
importancia da governanca e do patrocinio
desde as fases de concepgdo. A pesquisa foi
desenvolvida a partir anteriores relatadas, em
2001, 2002a,2002b,2004c. Sao 168 Registros
de dados validos, e uma grande variedade de
industrias  estavam  representadas. A
composicdo da amostra e relevante por
refletir diversas perspectivas organizacionais.
Os entrevistados eram gerentes seniores (12),
patrocinadores do projeto ou membros de
comités de governanga (87), pessoas
responsaveis pelos processos do projeto (19),
gerentes de projeto (31) e membros da equipe
do projeto (19).( Anexo 1)

Os dados revelam um quadro critico:
apenas 3% das organizacdes relataram que
seus portfolios de projetos, como um todo,
atendem ou superam as expectativas. Ainda
que esse indice melhore discretamente no
nivel de projetos individuais (~20%) e de
governanga/patrocinio (8%), a conclusdo ¢
clara: hd um descompasso entre capacidades
declaradas e resultados obtidos. (Anex02)
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Anexol.Projeto de Pesquisa Conceitual
Fonte: Crawford, Cooke Davis [29]

Anexo 2. Sucesso alcangado em 3 niveis
Fonte: Crawford, Cooke Davis [29]

Na andlise das capacidades e sucesso
obtido hd este reflexo até certo ponto,
embora as capacidades parecam ser maiores
em todos os casos do que o sucesso a que
conduzem. Apesar de muitas organizacdes
possuirem  capacidades = minimas de
gerenciamento de projetos, essas nao se
traduzem diretamente em sucesso. As
capacidades organizacionais sdo mais fracas
nos niveis de governanca e patrocinio e
definitivamente falso no nivel organizacional,
onde mais de 25% de todos os entrevistados
avaliam que as capacidades necessarias estao
em grande parte ou totalmente ausentes.
(Anexo 3)

Anexo 3: Capacidades em 3 niveis
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Fonte: Crawford, Cooke Davis [29]

No nivel organizacional, isso ¢ 0 maximo
que faz sentido realizar analises, com apenas 30
conjuntos de dados. Nos dois niveis mais
baixos, no entanto, ha algumas conclusdes
muito interessantes que podem ser tiradas. Os
dados mostram que os projetos nao sdo bons em
entregar os beneficios para os quais sdo
realizados.

Anexo 4: Graus de sucesso do projeto alcangados.
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Apenas 7% de todos os projetos entregam
100% ou mais dos beneficios, enquanto mais de
67% entregam menos de 75% dos beneficios
esperados. E esses nimeros se aplicam apenas
aos 75% dos projetos que conseguem fazer uma
estimativa, 25% das organizacdes sequer possuem
mecanismos para avaliar com precisao 0s
beneficios entregues. Esses achados sugerem
fragilidades sistémica nos processos de medi¢ao
de desempenho, sinalizando limitagdes ndo
apenas na execu¢ao, mas na propria governanga
estratégica dos projetos mesmo assim, 0s
patrocinadores nao estdo muito insatisfeitos
com seus projetos (ver Anexo 4).

Em termos de capacidades de governanga/
patrocinadores, hd uma variagdo imensa entre os
piores (sistemas financeiros integrados), que
estdo mais ausentes do que presentes, € 0s
melhores (clareza de objetivos sobre projetos e
presenca de um caso de negbcios), que estdo
mais presentes do que ausentes. (ver Anexo 5)

Anexo 4: Graus de sucesso do projeto alcangados.
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Fonte: Crawford, Cooke Davis [29]

Anexo 5 Capacidade de governanga/patrocinadores
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No geral, das nove capacidades que mais se
correlacionam com a melhoria da eficacia
(medida pelos beneficios entregues, desempenho
técnico alcangado e partes interessadas
satisfeitas) e melhoria da eficiéncia (medida
pelo tempo, custo, escopo, qualidade e HSE),
nada menos que seis dependem diretamente do
patrocinador do projeto. Em termos de eficacia,
o patrocinador estd mais bem posicionado (1)
para garantir que todas as opgodes estratégicas
sejam consideradas antes da aprovacao do
projeto, (2) para garantir que o projeto receba os
recursos necessarios ¢ que (3) a equipe do
projeto tenha a autoridade necessaria para
atingir os objetivos do projeto. Em termos de
eficiéncia, o patrocinador desempenha um
papel fundamental em (4) garantir a qualidade
do business case no qual o projeto ¢ autorizado,
em (5) garantir que a responsabilidade pela
obtencdo dos beneficios recaia sobre as pessoas
certas na organizacao e (6) que os requisitos de
desempenho técnico do projeto sejam tais que,
se alcangados, o business case seja alcangavel.
Reforgando seu papel como agente
estratégico de viabilizagdo e sucesso.

4. Consideracoes Finais

A andlise realizada ao longo deste
trabalho mostra que o sucesso de um projeto
estd diretamente ligado a qualidade em todas
as suas fases, desde a concepgao até a entrega
final. Para alcancar essa qualidade, diversos
fatores precisam estar presentes € bem
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estruturados, sendo fundamental 0
envolvimento da alta administra¢do, seja no
setor publico ou privado. E indispensavel que
as organizagdes contem com estruturas
compativeis com o porte e a complexidade
dos projetos, e que essas estruturas estejam
alinhadas aos objetivos estratégicos e de
negocios. A alta gestdo deve se manter
informada sobre a evolucao dos projetos e ser
capaz de tomar decisdes baseadas em dados,
por meio de métricas de desempenho
claramente definidas.

Outro ponto essencial ¢ a visao de longo
prazo, tanto para a conducdo de projetos
quanto para a adaptagdo continua as
mudangas do ambiente de negdcios. As
estratégias  organizacionais devem  ser
regularmente revisadas para acompanhar
essas transformacdes. A qualidade deve ser
incorporada desde o inicio do projeto,
independentemente da abordagem adotada —
preditiva, agil ou hibrida. Isso inclui a
realiza¢ao de uma analise preliminar de riscos
e o acompanhamento continuo ao longo do
ciclo de vida do projeto.

A profundidade com que a qualidade sera
implementada deve considerar o porte do
projeto: projetos menores podem adotar
controles mais simples, enquanto grandes
projetos exigem sistemas mais robustos de
governanga € monitoramento. Importante
destacar que a qualidade nao ¢
responsabilidade exclusiva da equipe de
projetos — ela depende do engajamento de
todas as areas da organizacdo. As licoes
aprendidas devem ser documentadas e
utilizadas para fortalecer o processo de
aprendizado organizacional. A comunicacdo
eficaz e 0 monitoramento constante também
sdo fatores-chave para garantir que o projeto
se mantenha no rumo certo.

Por fim, a qualidade deve ser vista ndo
apenas como um requisito técnico, mas como
um diferencial estratégico e competitivo.
Pequenos detalhes qualitativos podem gerar
vantagens no mercado, fortalecer a imagem
da organizacdo e contribuir para a sua
sustentabilidade no longo prazo. A satisfacao
do cliente, aliada a eficiéncia e eficacia na
execucdo, sdo os elementos que, juntos,
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consolidam o verdadeiro sucesso de um
projeto
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