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RESUMO  
A falta de gerenciamento da qualidade em projetos públicos acarreta obras com custos e prazos ampliados. Diante 
desse cenário, é importante entender o processo de gerenciamento da qualidade de projetos básicos no setor 
público. Para isso, é apresentada e avaliada nesta pesquisa uma metodologia para melhorar o gerenciamento da 
qualidade dos projetos básicos contratados pela Secretaria do Verde e do Meio Ambiente da Cidade de São Paulo 
(SVMA), visando evitar retrabalhos e melhor padronização das análises, possibilitando o uso eficiente dos recursos 
públicos na contratação de projetos e obras. Para tal, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa exploratória e 
empregada a metodologia de pesquisa-ação, uma vez que os pesquisadores e colaboradores do departamento em 
estudo estiveram envolvidos ativamente na resolução do problema. Visando o cumprimento dos objetivos da 
pesquisa e entendimento quanto à eficácia do uso da ferramenta, foi conduzida uma análise FMEA (Análise de Modo 
e Efeito de Falha). O uso da ferramenta desenvolvida e avaliada contribuiu para a padronização de ações de análise 
quanto aos projetos, garantindo uso eficiente dos recursos públicos e demandas sociais, assegurando o atendimento 
dos itens pertencentes aos termos de referência publicados pela SVMA e tornando mais objetivas as análises dos 
projetos, possibilitando a redução significativa do retrabalho e da devolução dos mesmos, além de um melhor 
gerenciamento do processo no setor público. A pesquisa ainda trouxe aspectos sobre a relação do pilar social da 
sustentabilidade, que somente foi viável em função de a metodologia aplicada ter garantido o treinamento e a 
capacitação dos agentes envolvidos no estudo para o uso da ferramenta técnica elaborada. 
PALAVRAS-CHAVE: Projetos públicos; Pesquisa-ação.  
 
ABSTRACT 
The lack of quality management in public projects leads to works with extended costs and deadlines. Given this 
scenario, it is important to understand the quality management process of basic projects in the public sector. For this, 
a methodology is presented and evaluated in this research to improve the quality management of the basic projects 
contracted by the Green and Environment Secretariat of the City of São Paulo (SVMA), aiming to avoid rework and 
better standardization of the analyzes, allowing the use efficient use of public resources in contracting projects and 
works. For this, an exploratory qualitative research was developed and the action-research methodology was used, 
since the researchers and collaborators of the department under study were actively involved in solving the problem. 
Aiming at meeting the research objectives and understanding the effectiveness of using the tool, an FMEA analysis 
(Failure Mode and Effect Analysis) was conducted. The use of the developed and evaluated tool contributed to the 
standardization of analysis actions regarding the projects, guaranteeing efficient use of public resources and social 
demands, ensuring compliance with the items belonging to the terms of reference published by SVMA and making 
project analyzes more objetive, enabling a significant reduction in rework and their return, as well as better 
management of the process in the public sector. The research also brought aspects about the relationship of the social 
pillar of sustainability, which was only viable due to the applied methodology having guaranteed the training and 
qualification of the agents involved in the study for the use of the elaborated technical tool. 
KEYWORDS: Public projects; Action research. 

 
RESUMEN 
La falta de gestión de calidad en los proyectos públicos conduce a obras con costos y plazos prolongados. Ante este 
escenario, es importante comprender el proceso de gestión de la calidad de los proyectos básicos en el sector público. 
Para ello, en esta investigación se presenta y evalúa una metodología para mejorar la gestión de la calidad de los 
proyectos básicos contratados por la Secretaría de Medio Ambiente y Verde de la Ciudad de São Paulo (SVMA), con el 
objetivo de evitar reelaboraciones y una mejor estandarización de los análisis, permitiendo el uso eficiente de los 
recursos públicos en la contratación de proyectos y obras. Para ello se desarrolló una investigación cualitativa 
exploratoria y se utilizó la metodología de investigación-acción, ya que los investigadores y colaboradores del 
departamento objeto de estudio se involucraron activamente en la solución del problema. Con el objetivo de cumplir 
con los objetivos de la investigación y comprender la efectividad del uso de la herramienta, se realizó un análisis FMEA 
(Análisis de modo y efecto de falla). El uso de la herramienta desarrollada y evaluada contribuyó a la estandarización 
de las acciones de análisis de los proyectos, garantizando el uso eficiente de los recursos públicos y las demandas 
sociales, asegurando el cumplimiento de los ítems pertenecientes a los términos de referencia publicados por la SVMA 
y tornando más objetivos los análisis de los proyectos. permitiendo una reducción significativa de los retrabajos y su 
devolución, así como una mejor gestión del proceso en el sector público. La investigación también trajo aspectos sobre 
la relación del pilar social de la sustentabilidad, que solo fue viable debido a que la metodología aplicada garantizó la 
capacitación y capacitación de los agentes involucrados en el estudio para el uso de la herramienta técnica elaborada. 
PALABRAS CLAVE: Proyectos públicos; Investigación para la Acción.
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1. INTRODUÇÃO 

Ainda que o projeto constitua uma fase de grande importância na construção civil, este 

ainda é considerado um dos principais obstáculos que influenciam a evolução do setor, tornando 

evidente a necessidade de um melhor controle de qualidade em sua elaboração (Souza, 1997).  

As causas que geram baixo desempenho dos projetos vêm sendo discutidas há anos 

por diversos autores. Segundo Formoso, Sommer, Koskela e Isatto (2011), apesar da fase do 

projeto equivaler a menos de 10% dos custos da construção, ela exerce grande influência na 

qualidade do produto final e custos gerais.  

Quando a elaboração de um projeto é pouco valorizada, este gera obras com erros e 

lacunas, causando perdas de eficiência na execução, bem como prejuízos. Isso é comprovado 

pelo alto índice de aditivos no que se refere às obras públicas e patologias encontradas nas 

construções de forma geral.  

A falta do gerenciamento da qualidade em projetos públicos gera obras com custos 

acima do previsto e prazos ampliados. As falhas em projetos básicos têm impacto direto no 

processo de licitação ou na execução da obra, por serem etapas preliminares às fases citadas.  

A qualidade dos projetos nas obras públicas é fundamental para a aplicação adequada 

de investimentos, garantindo a satisfação das demandas sociais. Dessa forma, é importante, por 

meio do controle adequado, gerenciar os projetos de forma que estes se apoiem no tripé da 

sustentabilidade (Elkington, 2006), ou seja, visando atingir as dimensões econômicas, 

ambientais e sociais (Câmara Brasileira da Indústria da Construção [CBIC], 2012).  

Segundo dados levantados pela equipe técnica da Divisão de Implantação, Projetos e 

Obras da SVMA (Secretaria Municipal do Verde e do Meio Ambiente [SVMA], 2020), estima-se 

que, no período de 2019 a 2020, 33,7% das obras executadas nos parques municipais da cidade 

de São Paulo tiveram seus custos aumentados devido à insuficiência de informações no projeto 

básico contratado. 

Diante desse contexto, torna-se evidente a necessidade de um melhor controle da 

qualidade dos projetos, a fim de otimizar as análises e compatibilizações, no intuito de evitar 

retrabalho e melhorar a padronização das análises, de forma a tornar eficiente a aplicação dos 

recursos públicos. 

A Divisão de Implantação, Projetos e Obras (DIPO) pertence à Secretaria Municipal do 

Verde e do Meio Ambiente (SVMA) e possui a responsabilidade de contratar, coordenar e 

fiscalizar as obras e os projetos relacionados à implantação, revitalização e reforma de 109 

parques urbanos que estão sob gestão da secretaria. A divisão firmou, nos anos de 2020 e 2021, 

um total de 30 contratos, sendo que 40% destes tiveram como escopo principal a elaboração de 

projetos. A análise dos projetos no setor ocorre sem o uso de ferramentas ou padrões, não 

sendo possível garantir a total qualidade destes.  

Dentro do contexto apresentado, justifica-se a relevância desta pesquisa, pois a 

melhoria na eficácia e a redução de retrabalho nas análises dos projetos, bem como o 

aprimoramento nas compatibilizações entre estes poderão conduzir à redução dos impactos 

negativos nas contratações e no incremento da rapidez e qualidade das análises feitas por DIPO. 

Destaca-se que, no processo de gerenciamento da qualidade de projetos, pode-se, por 

meio da utilização de uma ferramenta padronizada, minimizar perdas, assim como aperfeiçoar 

os processos de análise, gerando benefícios aos envolvidos e à sociedade.  
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Dessa forma, é possível ofertar e avaliar propostas de mudança que viabilizem a 

tomada de decisão pelos gestores, a fim de otimizar e melhorar a qualidade nas análises de 

projetos executados e contratados, garantindo ações mais eficientes e adequadas.  

Portanto, esta pesquisa traz um estudo exploratório de análise qualitativa que objetiva 

entender como o gerenciamento da qualidade dos projetos básicos avaliados pela Divisão de 

Implantação, Projetos e Obras da Secretaria do Verde e do Meio Ambiente pode evitar 

retrabalho e garantir o uso eficiente dos recursos públicos para os projetos entregues e 

contratados. 

A SVMA foi criada no ano de 1993, por meio da Lei nº 11.426/93. A partir desta data, 

foram realizados ajustes e reorganizações, com o objetivo de contemplar questões ambientais 

da cidade de São Paulo. A SVMA é formada por oito coordenações, assim como suas 

coordenadorias e divisões. Na Coordenação de Gestão de Parques e Biodiversidade está inserida 

a Divisão de Implantação, Projetos e Obras (DIPO), local de realização do estudo.  

A DIPO é a divisão responsável pelo projeto e implantação de novos parques, assim 

como pela revitalização dos espaços urbanos e reformas necessárias dentro dos mesmos. A 

divisão é composta por 25 profissionais, sendo 18 arquitetos urbanistas e 7 engenheiros civis, 

os quais possuem o cargo de coordenador de projetos e são responsáveis pela condução das 

seguintes atividades: estudos preliminares de projetos (conforme metas preestabelecidas pela 

SVMA); elaboração de materiais técnicos licitatórios; fiscalização de projetos e obras; e 

coordenação dos projetos contratados. 

 A DIPO é subdividida em 4 núcleos baseados nas regiões da cidade de São Paulo: Leste, 

Oeste, Sul e Norte. Cada região realiza, em média, 8 contratações por ano, conforme o Plano de 

Metas de cada gestão (Fundo Municipal de Saneamento [FMSAI], 2020; 2021). Desta quantidade 

de contratações, 84% têm como escopo principal a elaboração de projetos. 

Nesta pesquisa foi desenvolvida e avaliada uma ferramenta (checklist) para 

gerenciamento da qualidade dos projetos, para identificar os erros mais recorrentes no setor. 

Assim, o checklist foi elaborado tendo como base o referencial teórico e normas técnicas 

pertinentes à avaliação dos projetos. Em seguida, foi conduzida uma análise FMEA para avaliar 

o uso da ferramenta (checklist) por um período de tempo, no intuito de observar os resultados 

e verificar a necessidade (ou não) de ajustes. 

Percebe-se que existem algumas lacunas de pesquisa quanto ao gerenciamento da 

qualidade dos projetos no setor público (Sanderson & Winch, 2016). Sendo assim, de acordo 

com Singh, Keil e Kasi (2009) e Nascimento (2011), pesquisas devem ser realizadas para uma 

investigação acerca dos processos de implementação de boas práticas de controle da qualidade 

na gestão de projetos em instituições públicas. Segundo os autores, é essencial considerar as 

ações que obtiveram êxito e também aquelas que falharam, a fim de buscar a compreensão de 

como e por que alguns processos foram aplicados com sucesso e outros não, contribuindo, 

assim, para um melhor entendimento do tema.  

 

2. REVISÃO TEÓRICA 

 

O projeto básico se trata de um produto importante para a administração pública por 

diferenciar o que foi planejado do que será executado. Ele também visa nortear as necessidades 

de cronograma dos serviços, processos e resultados esperados. Sendo assim, o projeto básico 

não deve ser definido como algo simples ou pouco detalhado, pois o mesmo se refere a um 

http://legislacao.prefeitura.sp.gov.br/leis/lei-11426-de-18-de-outubro-de-1993
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conjunto técnico de documentações, utilizado e validado como constituinte necessário para 

uma licitação no setor público.  

A elaboração do projeto básico na administração pública pode ser realizada pelo 

próprio corpo técnico do órgão. Porém, caso o mesmo não disponha de mão de obra qualificada, 

é necessário passar por um processo de licitação para contratação de uma empresa 

especializada que atenda aos objetivos da entidade pública quanto à elaboração do projeto 

básico.  

Conforme o Guia PMBOK (2021), “gerenciamento de projetos é a aplicação do 

conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do projeto para atender aos 

seus requisitos. ” O processo de gerenciamento de um projeto é desenvolvido por uma equipe 

sob a supervisão de um gerente de projetos, sendo esta equipe responsável pelo processo de 

identificação das melhores metodologias que devem ser aplicadas para que se alcancem os 

objetivos esperados pelas distintas organizações, analisando minuciosamente cada processo de 

entrada e saída e observando o que pode ser ou não aplicado ao projeto de trabalho (Project 

Management Body of Knowledge [PMBOK], 2021). 

O gerenciamento de projetos é essencial em qualquer tipo de organização que tenha 

visão de crescimento e deseje competitividade no mercado. A falta de aplicação de 

gerenciamento nos projetos pode acarretar atrasos significativos e trazer prejuízos aos 

processos, bem como na interação entre eles.  

O gerenciamento do escopo do projeto é uma das etapas mais importantes do 

processo, pois à medida que se tem um bom escopo, há melhores diretrizes e sucesso da entrega 

do produto e serviço final. Para Kerzner (2006), a definição do escopo e seu respectivo controle 

devem ser analisados de forma contínua e detalhada para se evitar o risco de informações 

incoerentes.  

O êxito no gerenciamento da qualidade de um projeto é obtido quando se alcança a 

tríplice necessária (escopo, tempo e custo), sendo esse resultado alcançado por ferramentas de 

controle que contribuem no processo do projeto e que realizam o monitoramento das 

atividades durante todo o decorrer do processo (Sanderson & Winch, 2016). 

O controle da qualidade se trata de uma ação necessária para a garantia da qualidade 

do produto final. Diante desse contexto, o referido controle é abordado com três objetivos: 

planejar a qualidade desejada pelo cliente; manter a qualidade desejada pelo cliente e melhorar 

a qualidade desejada pelo cliente (Sanderson & Winch, 2016).  

A função do controle é garantir a qualidade do projeto, assegurando sua 

compatibilidade com as condições e expectativas geradas para o empreendimento. Assim, um 

correto controle da qualidade se mostra como o principal fator de sucesso de um projeto (Ulrich 

& Sacomano, 2001).  

Os projetos básicos elaborados com falhas causam problemas à administração pública, 

tais como: prejuízos aos cofres públicos; aditivos contratuais; atrasos nos processos construtivos 

e entrega do produto final; podendo ainda gerar a inviabilidade de uma obra para um processo 

licitatório.  

O Tribunal de Contas da União, por meio de uma auditoria conduzida em 2011, 

evidenciou as principais falhas encontradas em um processo de contratação de obras na cidade 

do Rio de Janeiro. As falhas constatadas foram relacionadas à má execução dos projetos básicos, 

tendo sido encontrados erros relacionados a planilhas orçamentárias e quantitativos de 

materiais, como aço e estruturas de fundações. Em decorrência disso, verificou-se um aumento 
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de 1.409% em relação ao valor do contrato. Outra falha observada pelo TCU, foi a falta de 

compatibilização das informações dos projetos e suas respectivas disciplinas. (Brasil,2011) 

As falhas encontradas no exemplo citado demonstram a necessidade de um melhor 

controle e planejamento dos projetos básicos, pois quando esse processo ocorre de maneira 

adequada e assertiva, não são gerados prejuízos à administração pública e, consequentemente, 

à sociedade. Os impactos negativos advindos das falhas nos projetos básicos, de forma geral, 

tornam-se uma lacuna significativa no processo de contratação de obras públicas no Brasil, 

mostrando a necessidade de um melhor planejamento para a assertividade das ações (Gusmão, 

2008).  

A FMEA (Análise de Modo e Efeito de Falha) é uma ferramenta que visa a obtenção da 

confiabilidade nos processos, sendo utilizada para que seja possível obter uma melhor 

padronização dos procedimentos, com base em melhorias contínuas que tenham por intuito 

trazer a melhoria da confiabilidade do produto ou etapa, por meio da antecipação de problemas. 

É importante definir alguns dos termos mais empregados na FMEA (Silveira, 2012): 

• Falha: perda de função quando ela é necessária;  

• Modo de falha: verificação da falha. É a maneira pela qual um elemento não 

atende às especificações do projeto;  

• Efeito da falha: consequência do dano. Esta deve ser identificada e 

armazenada para um estudo mais pormenorizado para poder ser avaliada sua 

origem. 

Fernandes e Rebelato (2006) descrevem outras etapas para a análise: indicação dos 

modos de falha conhecidos; identificação dos efeitos e nível de risco; identificação das causas e 

probabilidades de ocorrência; identificação das causas e probabilidades de detecção; e avaliação 

do potencial de risco com as medidas mitigadoras. 

Cerqueira (2011) avalia e relata que existem os índices de ocorrência, severidade e 

detecção. A partir desses três índices é possível avaliar qual falha tem prioridade para ser 

resolvido. O índice de ocorrência corresponde ao número estimado de falhas. Miguéis (2010, p. 

50) diz que “deve-se basear no conhecimento dos dados estatísticos relativos a acidentes 

ocorridos”. O índice de severidade sendo Guimarães (2011) só pode ser alterado mediante uma 

mudança no projeto. A detecção verifica a capacidade de controle de riscos. 

Com base nos três índices, calcula-se o “Número de Prioridade de Risco (NPR) ”, ou 

“Risk Priority Number (RPN) ”, que é a multiplicação dos valores encontrados, fornecendo a 

prioridade para resolver a dificuldade. O valor encontrado do NPR só deve ser considerado para 

classificar a prioridade e preocupações do produto que está sendo analisado. Quanto maior o 

número encontrado, maior será a prioridade para encontrar soluções (Cerqueira, 2011). 

 

3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS  

 

3.1 Caracterização da pesquisa 

 

Para a obtenção dos dados necessários foi utilizada a metodologia de pesquisa-ação. 

Para Lima e Martins (2006), a pesquisa-ação associa a ação e a pesquisa por meio de um 

processo onde os agentes envolvidos participam com o pesquisador na investigação de uma 

questão na qual estão inseridos, no intuito de identificar problemas e testar soluções. Yin (2015) 
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ressalta que a pesquisa-ação difere do estudo de caso pela participação ativa do pesquisador, 

que pode interferir (intervir), e não apenas tratar uma realidade. A Figura 1 apresenta as fases 

relacionadas ao processo de desenvolvimento da pesquisa-ação, demonstrando 

detalhadamente o estudo conduzido e discriminando, etapa por etapa, os passos desta 

pesquisa: 

 
Figura 1: Representação esquemática pormenorizada das fases da pesquisa-ação. 

 

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores baseado em Menezes et al. (2016). 

 

A pesquisa apresenta uma análise qualitativa por trazer bases e informações que 

permitem chegar ao resultado esperado. A análise exploratória qualitativa utiliza, além do 

levantamento bibliográfico, entrevistas com pessoas que tenham domínio do assunto estudado, 

garantindo a compreensão do tema. 

 O trabalho traz ainda uma abordagem exploratória, para apontar e fundamentar 

dados importantes relacionados aos impactos ocasionados pela falta de padronização nas 

análises dos projetos básicos contratados e avaliados pela Divisão de Implantação, Projetos e 

Obras (DIPO). 

 O processo de levantamento de dados (1ª fase) ocorreu por meio da interrogativa dos 

agentes participantes e entrevistas, cuja condução foi baseada nos estudos de Sampieri, Collado 

e Lucio (2013) e Penha (2015).  

Assim sendo, foi realizado um levantamento com os técnicos de cada divisão para 

verificar a sensibilidade destes em relação ao desenvolvimento de uma ferramenta que 

facilitasse o controle da qualidade dos projetos, objeto principal desta pesquisa. Nesta fase, 

também foi realizada pelos pesquisadores a avaliação do entendimento dos colaboradores em 

relação aos impactos causados pela falta de padronização nas análises dos projetos, bem como 

o não atendimento aos tópicos dispostos no termo de referência, que impactam em prejuízos e 

aditivos nas obras.  

O levantamento foi conduzido utilizando-se de um roteiro simples (entrevista não 

estruturada) com questões norteadoras ao tema para guiar os principais pontos que precisavam 

ser abordados para a análise do setor.  
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A entrevista não estruturada difere-se do modelo da entrevista semiestruturada, pois 

o entrevistador apoia-se em vários temas e em algumas perguntas iniciais que requerem 

improvisação em função das respostas obtidas dos entrevistados (Bartholomew, Henderson, & 

Marcia, 2000).  

Após o levantamento de dados referentes à 1ª fase, foram aplicados questionários 

semiestruturados para serem respondidos pelos colaboradores do setor. Este procedimento 

teve por finalidade o aprofundamento da caracterização das práticas adotadas setor em relação 

à análise dos projetos básicos a este submetidos, tal como demonstrado na Figura 1 (2ª fase).  

Os dados coletados foram tabulados e analisados pelos pesquisadores com auxílio de 

colaboradores mais experientes do DIPO. Estas análises forneceram subsídios para a elaboração 

do checklist de controle de qualidade dos projetos, objeto de estudo desta pesquisa.  

Após a definição do tamanho da amostragem, foi aplicado um questionário composto 

por 245 questões, desenvolvido pelos pesquisadores com base nas diretrizes dos termos de 

referência de projetos e utilizado nos processos de licitação e contratação, elaborados pelos 

técnicos do setor.  

O questionário foi baseado nas seguintes disciplinas: A) Topografia; B) Sondagem; C) 

Arquitetura; D) Estruturas; E). Elétrica; F). Hidráulica; G) Ajardinamento e Paisagismo. Todas 

estão relacionadas nos termos de referência para elaboração de projetos. O questionário foi 

planejado no intuito de identificar práticas de gerenciamento da qualidade dos projetos 

contratados e avaliados pelo setor, correlacionando-as com o grau de interferência entre as 

disciplinas dos projetos.  

O questionário foi composto por perguntas estruturadas e escala Likert com 5 níveis 

de avaliação adaptados a pesquisa, para entender a relação de uma disciplina com a outra. A 

graduação da escala foi a seguinte: 5 = muita relação; 4 = média relação; 3 = moderada relação; 

2 = baixa relação; 1 = muito baixa relação; 0 = nenhuma relação. 

A análise dos questionários ocorreu por meio da obtenção de uma média 

representativa da relação entre uma disciplina com a outra. A fim de facilitar a análise dos dados, 

foi gerado um ranqueamento das disciplinas que possuíram maior relação com as demais.  

Após o ranqueamento, fico evidente que a disciplina de Arquitetura demonstrou maior 

relação com as demais, com 4,36 pontos (sendo o valor máximo a ser atingido igual a 5,0). Dessa 

forma, pode-se constatar que, segundo a opinião dos inquiridos, o projeto arquitetônico 

consiste na base fundamental na qual os demais projetos deverão ser elaborados. Portanto, a 

qualidade insuficiente na elaboração do projeto arquitetônico poderá influenciar 

negativamente as demais disciplinas, induzindo a erros e inconsistências durante a fase de 

compatibilização dos demais projetos. 

Após a análise dos resultados obtidos por meio da aplicação dos questionários, foi 

realizada uma oficina com os técnicos participantes para apresentação dos dados levantados e 

verificação dos itens que deveriam ser necessários na avaliação de projetos, considerando o que 

já foi solicitado no termo de referência.  

Diante das informações e dos dados apresentados, foi de entendimento dos agentes 

envolvidos que a disciplina de Arquitetura, por ter atingido maior pontuação de relação com 

outras disciplinas, deveria ser referência na elaboração da ferramenta de controle de qualidade 

(checklist). 

Na oficina foram avaliados os itens necessários que deveriam ser considerados na 

avaliação dos projetos básicos. Os itens componentes do checklist foram baseados na 
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experiência dos agentes envolvidos, que, em média, possuíam mais de 5 anos atuando na 

avaliação de projetos, nas seguintes normas da Associação Brasileira de Normas Técnicas 

(ABNT): ABNT NBR 6492; ABNT NBR 5410; ABNT NBR 1353; ABNT NBR 5670; ABNT NBR 5671; 

ABNT NBR 13531; ABNT NBR ISO 10006 e no Manual de Contratação de Serviços de Arquitetura 

e Urbanismo (Associação Brasileira de Escritórios de Arquitetura [AsBEA], 2022). 

Em seguida, foi elaborado o “Checklist de Gerenciamento da Qualidade e Análise dos 

Projetos”. Após a consolidação do checklist, foi realizado o treinamento dos técnicos envolvidos 

na avaliação dos projetos, para que estes pudessem utilizar a ferramenta desenvolvida e 

entendessem sua importância. Durante o treinamento foram esclarecidas dúvidas e formas de 

utilização do checklist. O acompanhamento do uso do checklist ocorreu, por parte dos 

pesquisadores, por um período de dois meses.  

Após a aplicação do checklist, foi conduzida a análise FMEA com base nas informações 

coletadas e com a participação dos coordenadores de cada região (Norte, Sul, Leste e Oeste) da 

Divisão de Implantação, Projetos e Obras da SVMA, além dos pesquisadores. A análise foi 

realizada por meio de reuniões semanais. 

Durante duas semanas, no período de uma hora diária, a equipe se reuniu para mapear 

as falhas e os efeitos de falha do uso do checklist. Assim, por meio da análise FMEA, foi possível 

hierarquizar as falhas de maior risco (determinadas pelos maiores índices de risco) e, para essas 

falhas, implementar as ações preventivas, caso necessário. 

Para a condução da FMEA, foi necessário estabelecer etapas para: indicação dos 

modos de falha conhecidos; identificação dos efeitos de falha; nível de risco; identificação das 

causas; probabilidades de ocorrência; probabilidades de detecção; e avaliação do potencial de 

risco com as medidas mitigadoras (Cerqueira, 2011). As etapas listadas serão explicadas a seguir. 

• Modo de falha: esta fase visou identificar as possíveis falhas durante o processo de 

uso do checklist desenvolvido, onde foi considerada mais de uma falha para cada tarefa, após 

avaliação da equipe de análise. 

• Modo de efeitos de falha: esta etapa objetivou mapear as consequências do modo 

de falha. Para melhor identificação e análise das informações, foi aberta uma discussão para 

entendimento da importância de cada modo de falha e suas consequências. 

 • Severidade: como apresentado no referencial teórico, o índice de severidade 

representa a gravidade da falha: quanto mais grave, maior é seu índice. O índice foi avaliado de 

forma que fossem identificados o grau de importância de cada falha e seu impacto, visando a 

hierarquização de cada item. 

 • Ocorrência: a ocorrência apresenta a possibilidade de frequência das causas das 

falhas, ou seja, quanto mais a causa ocorre, maior é o índice, definido por uma escala de 1 

(mínima ocorrência) a 10 (máxima ocorrência).  

• Detecção: a etapa de detecção corresponde à probabilidade de perceber a falha 

antes que ela ocorra, também utilizando uma escala com variação de 1 (máxima ocorrência) a 

10 (mínima ocorrência).  

• NPR: trata-se do produto dos índices de severidade, ocorrência e detecção (NPR = (S) 

x (O) x (D). Baseado nos valores obtidos do cálculo do NPR, a equipe conseguiu identificar as 

falhas que mais geram riscos no processo de uso do checklist e priorizar as ações a serem 

resolvidas.  
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• Medidas de controle: esta etapa identificou os procedimentos que podem ser 

aplicados para detecção da falha antes que ela ocorra, seguindo os dados obtidos no cálculo do 

NPR, além de apontar metodologias que podem ser aplicadas para mitigar o problema.  

Para a minimização dos possíveis riscos de falha, a equipe listou ações que 

contemplaram medidas com o objetivo de delimitar e prevenir, de forma parcial ou total, a 

ocorrência dos riscos e das falhas, sendo as medidas avaliadas quanto à sua viabilidade 

(Rozenfeld et al., 2006, apud Rodrigues, 2008).  

 

4. RESULTADOS E DISCUSSÕES  

 

A fim de identificar as características da população amostral, foram levantadas 

diferentes informações, como cargo, tempo de atuação na área relacionado ao gerenciamento 

de projetos e formação acadêmica de cada agente envolvido. Verificou-se que a maioria dos 

técnicos respondentes (cerca de 80%) possui acima de 5 anos de experiência profissional, 12% 

possuem entre 3 e 5 anos de experiência e apenas 8% apresentam de 1 a 2 anos de experiência, 

conforme apresentado na Figura 3.  

 

Foram identificados, por meio da análise FMEA, os possíveis modos de falha que 

poderiam ocorrer durante o uso do checklist, sendo levantados 5 modos de falha, tal como 

exposto no Quadro 1 a seguir: 

 
Quadro 1: Modos de falha levantados por meio da metodologia FMEA 

Modos de falha 

• Falha no controle dos itens levantados 

• Falha na porcentagem de atendimento dos itens  

• Falha no atendimento completo dos Termos de Referência  

• Falha na identificação da real necessidade dos distintos tipos de projeto 

• Falha na transferência da comunicação dos técnicos com a empresa contratada  

Fonte: Dados da pesquisa,2023. 

Observou-se que a equipe não teve dificuldades em definir os possíveis modos de falha 

que poderiam ocorrer durante o uso da ferramenta, demonstrando que os agentes tinham 

conhecimento acerca das vulnerabilidades do checklist e seu processo, além disso, a equipe 

entende a importância do uso da análise FMEA diante do porte dos projetos que são avaliados 

pelo setor responsável pela implantação, requalificação e reformas de parques municipais da 

cidade de São Paulo, considera a maior metrópole do país. Claxton e Campbell Allen (2017) 

apontam que uma equipe que tenha compreensão sobre algo de forma aprofundada pode 

contribuir para resultados assertivos na aplicação da FMEA. 

Após a verificação das falhas por meio da metodologia FMEA, foram identificados os 

efeitos destas, os quais são demonstrados no Quadro 2:  
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Quadro 2: Efeitos do modo de falha. 

Efeitos do modo de falha 

Perda de dados importantes para o projeto e falta de qualidade do produto final  

Falta de atendimento de informações importantes para os projetos e restrição de solicitações de acordo com o 

tipo de projeto (implantação, reforma e requalificação) 

Dificuldade da empresa em interpretar os dados da ferramenta, gerando margem para questionamentos 

Diversas formas de interpretação para cada disciplina 

Fonte: Dados da pesquisa,2023.  

 

Em relação ao efeito e ao valor da severidade para cada falha, foi levantada uma 

discussão para entendimento do grau de importância e impacto de cada item, sendo 

considerada a hierarquização dos valores, conforme o Quadro 3. Ressalta-se que o grau de 

importância e impacto de cada item é mensurado de acordo com a possibilidade de ocorrência, 

com base na metodologia FMEA apresentada na pesquisa. 
Quadro 3: Critério e severidade adaptado. 

Efeito Critério Grau 

Desprezível Nenhum efeito 1 

Efeito desprezível 2 

Leve Pequeno impacto no projeto final com prejuízos mínimos 3 

Pequeno impacto no projeto final sem prejuízos 4 

Moderado Médio impacto na entrega final do projeto sem impactos na orçamentação do projeto 5 

Médio impacto na entrega final do projeto com impactos na orçamentação do projeto dentro 

dos limites permitidos por lei 

6 

Grave Grande impacto na entrega final do projeto com impactos na orçamentação do projeto e obra 7 

 Grande impacto na entrega final do projeto com impactos na orçamentação do projeto e obra 

dentro dos limites permitidos da lei 

8 

Gravíssimo Falta de entrega do produto final 9 

 Falta de entrega do produto final, com aplicação de multas e prejuízos à administração 

pública 

10 

Fonte: Dados da pesquisa,2023.  

 A ocorrência (O) determina a possibilidade de acontecimentos das causas das falhas. 

A ocorrência é pontuada em uma escala entre 1 (mínima ocorrência) e 10 (máxima ocorrência). 

A detecção da falha (d) indica a possibilidade do controle utilizado para detectar as falhas antes 

mesmo que elas ocorram. Já a detecção também pode ser classificada em uma escala que varia 

entre 1 (máximo) e 10 (mínimo). O Quadro 4 seguintes demonstra a avaliação das causas das 

falhas e das formas de controle destas por meio das escalas citadas: 
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Quadro 4: Causas de falhas, ocorrência, controle atual e detecção. 

Causas de falhas Ocorrência (O) Controle atual 
Detecção 

(D) 

Falta de controle das ações de análise e planejamento 

do tempo  
8 

Relatório contemplando 

questões gráficas para verificar 

os atendimentos  

6 

Limitação dos itens cobrados  4 Não existe controle específico  8 

Metodologia de envio, sem apresentação dos pontos 

no projeto 
3 

Relatório contemplando 

questões gráficas para verificar 

os atendimentos  

7 

Questões subjetivas que variam de acordo com o 

técnico  
7 Não existe controle específico  9 

Fonte: Dados da pesquisa.  

O Quadro 5 apresenta os resultados do RPN para cada falha encontrada durante a 

análise dos projetos de estudo, sendo realizado o cálculo do produto para obtenção da resposta.  

Quadro 5: Causas de falhas, ocorrência, controle atual e detecção. 

Efeito do modo de falha  S Causas de falhas  O Controle atual  D RPN 

Perda de dados 

importantes para o projeto 

e falta de qualidade do 

produto final  

7 

Falta de controle das 

ações de análise e 

planejamento do 

tempo  

6 

Relatório contemplando 

questões gráficas para 

verificar os atendimentos  

6 252 

Falta de atendimento de 

informações importantes 

para os projetos e restrição 

de solicitações de acordo 

com o tipo de projeto 

(implantação, reforma e 

requalificação) 

4 
Limitação dos itens 

cobrados  
4 

Não existe controle 

específico  
8 128 

Dificuldade da empresa em 

interpretar os dados da 

ferramenta, gerando 

margem para 

questionamentos 

6 

Metodologia de 

envio, sem 

apresentação dos 

pontos no projeto 

3 

Relatório contemplando 

questões gráficas para 

verificar os atendimentos  

7 126 

Diversas formas de 

interpretação para cada 

disciplina 

8 

Questões subjetivas 

que variam de acordo 

com o técnico  

7 
Não existe controle 

específico  
9 504 

Em que “S”=severidade; “O”=ocorrência; “D”=detecção. 

Fonte: Dados da pesquisa.  

 

 A etapa de estratégia refere-se à ação a ser adotada para evitar a ocorrência das 

causas. Essa avaliação ocorre de forma qualitativa dos efeitos e modos de falha. Diante de todo 

o contexto, foi possível definir três tipos de estratégia sobre os modos de falha e efeitos. 

Após entender os tipos de estratégia que poderiam ser aplicados, foi possível 

compreender o plano de ação adequado para as causas encontradas, que foram graduadas de 

acordo com o índice RPN.  
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A adoção do plano de ação ocorreu após o processo de discussão e avaliação dos dados 

coletados até essa etapa (4ª etapa, conforme exemplificado na Figura 1), chegando-se à 

conclusão de que o envio de um relatório complementar poderia minimizar o efeito das falhas 

elencadas, sobretudo das falhas que tiveram maior destaque (maior valor), de acordo com o 

RPN.  

O Quadro 6 trata das informações compiladas para melhor entendimento e 

visualização dos resultados alcançados após toda a aplicação do desenvolvimento da FMEA e 

apresenta a relação dos efeitos do modo de falha, das causas, medidas de controle (estratégias), 

demonstração de quais inconsistências têm prioridade de revisão e solução para uso do checklist 

desenvolvido nesse estudo, além do plano de ação que pode ser aplicado para anular o efeito 

da causa. 
Quadro 6: Causas de falhas, ocorrência, controle atual e detecção. 

Efeito do modo de falha Causas de falhas RPN Estratégia Plano de ação 

Perda de dados importantes para 

o projeto e falta de qualidade do 

produto final  

Falta de controle das 

ações de análise e 

planejamento do tempo  

252 Mitigar 

Envio de relatório 

complementar 

com as 

informações 

necessárias e 

suficientes para 

que a falha não 

ocorra 

Falta de atendimento de 

informações importantes para os 

projetos e restrição de 

solicitações de acordo com o tipo 

de projeto (implantação, reforma 

e requalificação) 

Limitação dos itens 

cobrados  
128 Eliminar 

Dificuldade da empresa em 

interpretar os dados da 

ferramenta, gerando margem 

para questionamentos 

Metodologia de envio, 

sem apresentação dos 

pontos no projeto 

126 Eliminar 

Diversas formas de interpretação 

para cada disciplina 

Questões subjetivas que 

variam de acordo com o 

técnico  

504 Mitigar 

Fonte: Dados da pesquisa,2023. 

4.1 Retorno de processo e análise FMEA após ajustes da ferramenta 

 

Após a finalização das reuniões e a definição do plano de ação, foi anexado ao checklist 

um relatório que contempla campos para as informações do plano de ação, onde é possível que 

os técnicos que avaliam os projetos possam cobrar itens não elencados no checklist; escrever 

itens específicos para correção; e explicar as ideias para atendimento e entendimento da 

contratada. 

 Após os ajustes no checklist, com a inclusão do relatório complementar, a ferramenta 

foi colocada em uso durante uma semana pelos técnicos, sendo em seguida realizado novo 

brainstorming para avaliação do checklist com a análise FMEA.  

Entendeu-se que, devido à necessidade de ajustes na ferramenta, o processo retornou 

à etapa 2 da pesquisa-ação, porém não foi necessária a aplicação de novos questionários, por 

ser de entendimento da equipe de análise que a ação poderia prejudicar o andamento das 

avaliações de projetos realizadas.  
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A fim de otimizar os resultados alcançados, foi efetuada nova análise FMEA, para 

entender se o plano de ação trouxe resultados significativos de melhoria. A ideia da aplicação 

da FMEA após os ajustes foi entender se os modos de falha e suas causas foram sanados e/ou 

minimizados. Sendo assim, foram utilizadas as mesmas causas para reanálise, alterando e 

entendendo somente os graus de severidade, ocorrência e detecção.  

O mapeamento do processo foi importante na busca de soluções de melhoria para a 

ferramenta e, consequentemente, para um melhor gerenciamento da qualidade dos projetos. 

Tal fato somente foi possível de ser identificado devido à minimização dos graus e índices após 

a reaplicação da FMEA.  

Por meio do Quadro 7 pode-se constatar que os graus de severidade após a 

complementação do checklist tiveram um percentual médio de melhoria de 50% sobre o valor 

inicial. Quanto à ocorrência, o processo teve uma porcentagem de melhoria de 55,75%; no que 

concerne à detecção das falhas, o processo apresentou uma melhoria média de 43,5%. 

 
Quadro 7: Reanálise de causas de falhas, ocorrência, controle atual e detecção. 

Efeito do modo de falha S Causas de falhas O Controle atual D RPN 

Perda de dados importantes para 

o projeto e falta de qualidade do 

produto final  

4 

Falta de controle das ações 

de análise e planejamento 

do tempo  

3 

Relatório 

contemplando 

questões gráficas para 

verificar os 

atendimentos  

1 12 

Falta de atendimento de 

informações importantes para os 

projetos e restrição de 

solicitações de acordo com o tipo 

de projeto (implantação, reforma 

e requalificação) 

3 
Limitação dos itens 

cobrados  
2 

Não existe controle 

específico  
4 24 

Dificuldade da empresa em 

interpretar os dados da 

ferramenta, gerando margem 

para questionamentos 

2 

Metodologia de envio, sem 

apresentação dos pontos no 

projeto 

2 

Relatório 

contemplando 

questões gráficas para 

verificar os 

atendimentos  

3 12 

Diversas formas de interpretação 

para cada disciplina 
3 

Questões subjetivas que 

variam de acordo com o 

técnico  

4 
Não existe controle 

específico  
6 72 

Fonte: Dados da pesquisa,2023. 

 

O índice de RPN apontou melhorias significativas em comparação ao valor inicial, 

apresentando um percentual de melhoria de 88,12%. Os resultados evidenciam uma evolução 

no processo, porém ainda são necessários novos ajustes até que seja possível eliminar todos os 

riscos para o uso da ferramenta.  

Nesse cenário, o mapeamento do processo demonstrou que, na continuidade do uso 

do checklist, a FMEA deve ser aplicada de forma periódica, de modo a auxiliar a divisão a manter 

o fluxo de melhoria contínua do processo de gerenciamento da qualidade dos projetos, cenário 

este apresentado pelas melhorias satisfatórias em seu segundo ciclo de aplicação. A aplicação 

de maneira contínua da análise FMEA tem o potencial de garantir melhorias recorrentes, sendo 

estas comprovadas por estudos realizados por Cerqueira (2011), Cruz (2014) e Guimarães 
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(2014), que afirmam que a aplicação da FMEA impacta diretamente no retorno financeiro das 

empresas e organizações, um processo decorrente da minimização e eliminação de falhas 

potenciais nos processos produtivos. 

 

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS  

 

O estudo teve como objetivo identificar os riscos recorrentes na revisão dos projetos 

avaliados pela Divisão de Implantação, Projetos e Obras da Secretaria do Verde e do Meio 

Ambiente da Prefeitura Municipal de São Paulo. Após avaliação dos possíveis riscos, pois 

possível minimiza-los através de uma padronização de análise com o uso de uma ferramenta 

baseada no referencial teórico utilizado nos processos licitatórios da divisão estudada, 

analisando sua aplicabilidade e melhorias mediante a análise FMEA. 

A divisão de estudo possui um papel bastante significativo dentro da SVMA, por se 

tratar de um setor responsável pela elaboração e análise dos projetos e respectivas obras para 

os parques municipais da cidade de São Paulo.  

A partir dos resultados obtidos foi possível identificar a necessidade de padronização 

das ações para melhores resultados e uso eficiente dos recursos públicos. 

Em relação ao gerenciamento da qualidade dos projetos contratados pela divisão, o 

estudo apontou que, após a aplicação da ferramenta elaborada (“Checklist de Gerenciamento 

da Qualidade e Análise dos Projetos”), os efeitos foram positivos para o setor. A adoção do uso 

da ferramenta trouxe melhorias contínuas ao processo de análise dos projetos, garantindo uma 

padronização do setor com base em normas e referências que auxiliam em todo o processo de 

gerenciamento da qualidade dos projetos.  

Além disso, conforme esperado, a utilização do FMEA contribuiu para fornecer à 

divisão um registro que pode ser utilizado periodicamente no controle e gerenciamento da 

qualidade por meio da redução ou prevenção de riscos nos processos relacionados ao 

gerenciamento da qualidade dos projetos, sendo possível acompanhar a evolução dos 

resultados alcançados após a implantação de práticas através do plano de ação e também 

propor soluções para que as falhas não ocorram ou voltem a ocorrer.  

A pesquisa também contribuiu para a otimização dos impactos ocasionados à 

contratação de obras, pois na medida em que o projeto possui qualidade, este gera menos 

impacto ao referido processo de contratação, estando essa informação em consonância com os 

princípios propostos pela literatura. A padronização de análise através de uma ferramenta 

contribui ainda para que sejam evitadas lacunas nas obras, gerando grandes perdas de eficiência 

de recursos e execução.  

A pesquisa ainda trouxe aspectos sobre a relação do pilar social da sustentabilidade, 

que somente foi viável em função de a metodologia aplicada ter garantido o treinamento e a 

capacitação dos agentes envolvidos no estudo para o uso da ferramenta técnica elaborada, e 

estes também tiveram a função de agentes multiplicadores dos conceitos, metodologia, estudos 

e conhecimentos aplicados. 

Por fim, sugere-se a realização de novos estudos quanto ao gerenciamento da qualidade 
de projetos no setor público, diante do déficit de referências na literatura.  
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