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RESUMO

A falta de gerenciamento da qualidade em projetos publicos acarreta obras com custos e prazos ampliados. Diante
desse cendrio, é importante entender o processo de gerenciamento da qualidade de projetos bdsicos no setor
publico. Para isso, é apresentada e avaliada nesta pesquisa uma metodologia para melhorar o gerenciamento da
qualidade dos projetos basicos contratados pela Secretaria do Verde e do Meio Ambiente da Cidade de Sdo Paulo
(SVMA), visando evitar retrabalhos e melhor padronizagdo das analises, possibilitando o uso eficiente dos recursos
publicos na contratacdo de projetos e obras. Para tal, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa exploratdria e
empregada a metodologia de pesquisa-agdo, uma vez que os pesquisadores e colaboradores do departamento em
estudo estiveram envolvidos ativamente na resolugdo do problema. Visando o cumprimento dos objetivos da
pesquisa e entendimento quanto a eficacia do uso da ferramenta, foi conduzida uma anélise FMEA (Analise de Modo
e Efeito de Falha). O uso da ferramenta desenvolvida e avaliada contribuiu para a padronizagdo de a¢Bes de andlise
qguanto aos projetos, garantindo uso eficiente dos recursos publicos e demandas sociais, assegurando o atendimento
dos itens pertencentes aos termos de referéncia publicados pela SVMA e tornando mais objetivas as analises dos
projetos, possibilitando a redugdo significativa do retrabalho e da devolugdo dos mesmos, além de um melhor
gerenciamento do processo no setor publico. A pesquisa ainda trouxe aspectos sobre a relagdo do pilar social da
sustentabilidade, que somente foi viavel em fungdo de a metodologia aplicada ter garantido o treinamento e a
capacitagdo dos agentes envolvidos no estudo para o uso da ferramenta técnica elaborada.

PALAVRAS-CHAVE: Projetos publicos; Pesquisa-agdo.

RESUMEN

La falta de gestion de calidad en los proyectos publicos conduce a obras con costosy plazos prolongados. Ante este
escenario, es importante comprender el proceso de gestion de la calidad de los proyectos bdsicos en el sector publico.
Para ello, en esta investigacion se presenta y evalua una metodologia para mejorar la gestion de la calidad de los
proyectos bdsicos contratados por la Secretaria de Medio Ambiente y Verde de la Ciudad de Sdo Paulo (SYMA), con el
objetivo de evitar reelaboraciones y una mejor estandarizacion de los andlisis, permitiendo el uso eficiente de los
recursos publicos en la contratacion de proyectos y obras. Para ello se desarrollé una investigacion cualitativa
exploratoria y se utilizé la metodologia de investigacion-accion, ya que los investigadores y colaboradores del
departamento objeto de estudio se involucraron activamente en la solucion del problema. Con el objetivo de cumplir
con los objetivos de la investigacion y comprender la efectividad del uso de la herramienta, se realizé un andlisis FMEA
(Andlisis de modo y efecto de falla). El uso de la herramienta desarrollada y evaluada contribuyd a la estandarizacion
de las acciones de andlisis de los proyectos, garantizando el uso eficiente de los recursos publicos y las demandas
sociales, asegurando el cumplimiento de los items pertenecientes a los términos de referencia publicados por la SVMA
y tornando mds objetivos los andlisis de los proyectos. permitiendo una reduccion significativa de los retrabajos y su
devolucién, asi como una mejor gestion del proceso en el sector publico. La investigacion también trajo aspectos sobre
la relacién del pilar social de la sustentabilidad, que solo fue viable debido a que la metodologia aplicada garantizé la
capacitacion y capacitacion de los agentes involucrados en el estudio para el uso de la herramienta técnica elaborada.
PALABRAS CLAVE: Proyectos publicos; Investigacion para la Accidn.
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1. INTRODUCAO

Ainda que o projeto constitua umafase degrande importancia na construcgao civil, este
ainda é considerado um dos principais obstaculos que influenciam a evolugao do setor, tornando
evidente anecessidade de um melhor controle de qualidade em sua elaboracdo (Souza, 1997).

As causas que geram baixo desempenho dos projetos vém sendo discutidas ha anos
por diversos autores. Segundo Formoso, Sommer, Koskela e Isatto (2011), apesar da fase do
projeto equivaler a menos de 10% dos custos da construcdo, ela exerce grande influéncia na
qualidade do produtofinal e custos gerais.

Quando a elaboracdo de um projeto é pouco valorizada, este gera obras com erros e
lacunas, causando perdas de eficiéncia na execuc¢do, bem como prejuizos. Isso é comprovado
pelo alto indice de aditivos no que se refere as obras publicas e patologias encontradas nas
construcdes de formageral.

A falta do gerenciamento da qualidade em projetos publicos gera obras com custos
acima do previsto e prazos ampliados. As falhas em projetos basicos tém impacto direto no
processo de licitacdo ou na execucdo da obra, por serem etapas preliminares as fases citadas.

A qualidade dos projetos nas obras publicas é fundamental paraaaplicagdo adequada
de investimentos, garantindo a satisfacdo das demandas sociais. Dessaforma, 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 dimensdes econdmicas,
ambientais e sociais (Cadmara Brasileira da Industria da Construcdo [CBIC], 2012).

Segundo dados levantados pela equipe técnica da Divisdo de Implantagdo, Projetos e
Obras da SVMA (Secretaria Municipal do Verde e do Meio Ambiente [SVMA], 2020), estima-se
que, no periodo de 2019 a 2020, 33,7% das obras executadas nos parques municipais da cidade
de S3o Paulo tiveram seus custos aumentados devido a insuficiéncia de informagées no projeto
basico contratado.

Diante desse contexto, torna-se evidente a necessidade de um melhor controle da
qualidade dos projetos, a fim de otimizar as andlises e compatibiliza¢cdes, no intuito de evitar
retrabalho e melhorara padronizacdo das anadlises, de formaa tornar eficiente a aplicacao dos
recursos publicos.

A Divisdo de Implantagdo, Projetos e Obras (DIPO) pertence a Secretaria Municipal do
Verde e do Meio Ambiente (SVMA) e possui a responsabilidade de contratar, coordenar e
fiscalizar as obras e os projetos relacionados a implantacdo, revitalizacdo e reformade 109
parques urbanos que estdo sob gestdo da secretaria. A divisdo firmou, nos anos de 2020 e 2021,
um total de 30 contratos, sendo que 40% destes tiveram como escopo principal a elaboracdo de
projetos. A andlise dos projetos no setor ocorre sem o uso de ferramentas ou padrdes, ndo
sendo possivel garantir a total qualidade destes.

Dentro do contexto apresentado, justifica-se a relevancia desta pesquisa, pois a
melhoria na eficacia e a reducdo de retrabalho nas analises dos projetos, bem como o
aprimoramento nas compatibilizacdes entre estes poderdo conduzir a reducdo dos impactos
negativos nas contratagdes e noincremento darapidez e qualidade das analises feitas p or DIPO.

Destaca-se que, no processode gerenciamentoda qualidade de projetos, pode-se, por
meio da utilizacdo de uma ferramenta padronizada, minimizar perdas, assim como aperfeicoar
os processos de andlise, gerando beneficios aos envolvidos e a sociedade.
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Dessa forma, é possivel ofertar e avaliar propostas de mudanca que viabilizem a
tomada de decisdo pelos gestores, a fim de otimizar e melhorar a qualidade nas analises de
projetos executados e contratados, garantindo a¢des mais eficientes e adequadas.

Portanto, esta pesquisatraz um estudoexploratdrio de analise qualitativa que objetiva
entender como o gerenciamento da qualidade dos projetos basicos avaliados pela Divisdo de
Implantacdo, Projetos e Obras da Secretaria do Verde e do Meio Ambiente pode evitar
retrabalho e garantir o uso eficiente dos recursos publicos para os projetos entregues e
contratados.

A SVMA foi criada no ano de 1993, por meio da Lei n? 11.426/93. A partir destadata,
foram realizados ajustes e reorganiza¢des, com o objetivo de contemplar questdes ambientais
da cidade de Sdo Paulo. A SVMA é formada por oito coordenacgdes, assim como suas
coordenadorias e divisdes. Na Coordenacdo de Gestdaode Parques e Biodiversidade estd inserida
a Divisdo de Implantacgdo, Projetos e Obras (DIPO), local de realizagdo do estudo.

A DIPO é a divisdo responsavel pelo projeto e implantacdo de novos parques, assim
como pela revitalizacdo dos espacos urbanos e reformas necessarias dentro dos mesmos. A
divisdo é composta por 25 profissionais, sendo 18 arquitetos urbanistas e 7 engenheiros civis,
0s quais possuem o cargo de coordenador de projetos e sdo responsaveis pela conducdo das
seguintes atividades: estudos preliminares de projetos (conforme metas preestabelecidas pela
SVMA); elaboragdo de materiais técnicos licitatdrios; fiscalizacdo de projetos e obras; e
coordenacdo dos projetos contratados.

ADIPO é subdivididaem 4 nucleos baseados nas regides da cidade de S3o Paulo: Leste,
Oeste, Sule Norte. Cadaregido realiza, em média, 8 contratacdes porano, conforme o Plano de
Metas de cada gestdo (Fundo Municipal de Saneamento [FMSAI], 2020; 2021). Desta quantidade
de contratagbes, 84% tém como escopo principal a elaborac¢do 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 tedrico e normas técnicas
pertinentes aavaliacdo dos projetos. Em seguida, foi conduzida uma andlise FMEA para avaliar
o uso da ferramenta (checklist) por um periodo de tempo, nointuito de observar os resultados
e verificar a necessidade (ou ndo) de ajustes.

Percebe-se que existem algumas lacunas de pesquisa quanto ao gerenciamento da
qualidade dos projetos no setor publico (Sanderson & Winch, 2016). Sendo assim, de acordo
com Singh, Keil e Kasi (2009) e Nascimento (2011), pesquisas devem ser realizadas para uma
investigacao acerca dos processos de implementacdo de boas praticas de controle da qualidade
na gestdo de projetos em instituicdes publicas. Segundo os autores, é essencial considerar as
acoes que obtiveram éxito e também aquelas que falharam, a fim de buscar a compreensdo de
como e por que alguns processos foram aplicados com sucesso e outros nao, contribuindo,
assim, para um melhorentendimento do tema.

2. REVISAOTEORICA

O projeto basico se trata de um produtoimportante para a administracdo publica por
diferenciar o que foiplanejado do que serd executado.Ele também visa nortear as necessidades
de cronograma dos servigos, processos e resultados esperados. Sendo assim, o projeto basico
nao deve ser definido como algo simples ou pouco detalhado, pois 0 mesmo se refere a um
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conjunto técnico de documentacdes, utilizado e validado como constituinte necessario para
uma licitacdo no setor publico.

A elaboragdo do projeto basico na administragdo publica pode ser realizada pelo
proprio corpo técnico do 6rgado. Porém, caso o mesmo ndo disponha de mao de obra qualificada,
€ necessdrio passar por um processo de licitagdo para contratagdo de uma empresa
especializada que atenda aos objetivos da entidade publica quanto a elaboracdo do projeto
basico.

Conforme o Guia PMBOK (2021), “gerenciamento de projetos é a aplicacdo do
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos
seusrequisitos.” O processo de gerenciamento de um projeto é desenvolvido poruma equipe
sob a supervisdo de um gerente de projetos, sendo esta equipe responsavel pelo processo de
identificacdo das melhores metodologias que devem ser aplicadas para que se alcancem os
objetivos esperados pelas distintas organizacoes, analisando minuciosamente cada processo de
entrada e saida e observando o que pode ser ou ndo aplicado ao projeto de trabalho (Project
Management Body of Knowledge [PMBOK], 2021).

O gerenciamento de projetos é essencial em qualquertipo de organiza¢do que tenha
visdo de crescimento e deseje competitividade no mercado. A falta de aplicacio de
gerenciamento nos projetos pode acarretar atrasos significativos e trazer prejuizos aos
processos, bem como na interacdo entre eles.

O gerenciamento do escopo do projeto é uma das etapas mais importantes do
processo, poisa medida que se temum bom escopo, hd melhoresdiretrizes e sucesso da entrega
do produto e servico final. Para Kerzner (2006), a definicdo do escopo e seuresp ectivo controle
devem ser analisados de forma continua e detalhada para se evitar o risco de informagdes
incoerentes.

O éxito no gerenciamento da qualidade de um projeto é obtido quando se alcanca a
triplice necessaria (escopo, tempo e custo), sendo esse resultado alcancado porferramentas de
controle que contribuem no processo do projeto e que realizam o monitoramento das
atividades durante todo o decorrerdo processo (Sanderson & Winch, 2016).

O controle da qualidade se trata de umaagdo necessdria para a garantia da qualidade
do produto final. Diante desse contexto, o referido controle é abordado com trés objetivos:
planejara qualidade desejada pelo cliente; mantera qualidade desejada pelo cliente e melhorar
a qualidade desejada pelo cliente (Sanderson & Winch, 2016).

A funcdo do controle é garantir a qualidade do projeto, assegurando sua
compatibilidade com as condicGes 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 basicos elaborados com falhas causam problemas a administragao publica,
tais como: prejuizos aos cofres publicos; aditivos contratuais; atrasos nos processos construtivos
e entregado produtofinal; podendo ainda gerara inviabilidade de uma obra para um processo
licitatdrio.

O Tribunal de Contas da Unido, por meio de uma auditoria conduzida em 2011,
evidenciou as principais falhas encontradas em um processo de contratacdo de obras na cidade
do Rio de Janeiro. As falhas constatadas foram relacionadas a ma execucao dos projetos basicos,
tendo sido encontrados erros relacionados a planilhas orcamentarias e quantitativos de
materiais, como aco e estruturas de fundag¢des. Em decorréncia disso, verificou-se um aumento
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de 1.409% em relagdo ao valor do contrato. Outra falha observada pelo TCU, foi a falta de
compatibilizacdo dasinformacgGes 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 basicos, pois quando esse processo ocorre de maneira
adequadae assertiva, ndo sdo gerados prejuizos aadministracdo publica e, consequentemente,
a sociedade. Os impactos negativos advindos das falhas nos projetos bdsicos, de forma geral,
tornam-se uma lacuna significativa no processo de contratacdo de obras publicas no Brasil,
mostrando a necessidade de um melhor planejamentoparaaassertividade das agdes (Gusmao,
2008).

A FMEA (Andlise de Modo e Efeito de Falha) é umaferramentaque visaa obtencdoda
confiabilidade nos processos, sendo utilizada para que seja possivel obter uma melhor
padronizacdo dos procedimentos, com base em melhorias continuas que tenham por intuito
trazeramelhoria da confiabilidade do produto ou etapa, por meio daantecipagdo de problemas.
E importante definir alguns dos termos mais empregados na FMEA (Silveira, 2012):

e Falha: perdade funcdoquando ela é necesséria;

e Modo de falha: verificacdo da falha. E a maneira pela qual um elemento ndo
atende as especificagdes do projeto;

e Efeito da falha: consequéncia do dano. Esta deve ser identificada e
armazenada para um estudo mais pormenorizado para poder seravaliada sua
origem.

Fernandes e Rebelato (2006) descrevem outras etapas para a analise: indicacdo dos
modos de falha conhecidos; identificagdo dos efeitos e nivel de risco; identificagdo das causas e
probabilidades de ocorréncia; identificacdao das causas e probabilidades de deteccao; e avaliacao
do potencialde risco com as medidas mitigadoras.

Cerqueira (2011) avalia e relata que existem os indices de ocorréncia, severidade e
deteccdo. A partir desses trés indices é possivel avaliar qual falha tem prioridade para ser
resolvido. O indice de ocorréncia corresponde ao nimero estimado de falhas. Miguéis (2010, p.
50) diz que “deve-se basear no conhecimento dos dados estatisticos relativos a acidentes
ocorridos”. O indice de severidade sendo Guimaraes (2011) sé pode ser alterado mediante uma
mudanga no projeto. A detecc¢do verifica a capacidade de controle de riscos.

Com base nos trés indices, calcula-se o “Numero de Prioridade de Risco (NPR)”, ou
“Risk Priority Number (RPN)”, que é a multiplicacdo dos valores encontrados, fornecendo a
prioridade para resolver a dificuldade. O valor encontrado do NPR sé deve ser considerado para
classificar a prioridade e preocupag¢des do produto que estd sendo analisado. Quanto maior o
numero encontrado, maior serd a prioridade para encontrarsolugdes (Cerqueira, 2011).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Caracterizacao da pesquisa

Para a obtencdo dos dados necessdrios foi utilizada a metodologia de pesquisa-acdo.
Para Lima e Martins (2006), a pesquisa-a¢do associa a a¢do e a pesquisa por meio de um
processo onde os agentes envolvidos participam com o pesquisador na investigacao de uma

questdo naqual estadoinseridos, nointuito de identificar problemas e testar solugdes. Yin (2015)
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ressalta que a pesquisa-acdo difere do estudo de caso pela participacdo ativa do pesquisador,
que pode interferir (intervir), e ndo apenas tratar uma realidade. A Figura 1 apresentaas fases
relacionadas ao processo de desenvolvimento da pesquisa-acdo, demonstrando
detalhadamente o estudo conduzido e discriminando, etapa por etapa, os passos desta
pesquisa:

Figura 1: Representagdo esquematica pormenorizada das fases da pesquisa-agao.

12 Etapa exploratoria 32 Etapa acdo
4 ™ ' ™
+ Treinamento do setor para uso
da ferramenta e
Acompanhamento do uso

+ Anélise do setor em estudo

/ Andlise de falhas por meio de \\a

(= Pesquisa com questiondrios ".
metodologia FMEA;

estruturado,
semiestruturados e oficinas
+ Tabulagiio de dados do
questiondrio;
+ Elaboragiio de ferramenta

Se o resultado for satisfatério encerra-se o

processo, porém se o resultado ndo for
satisfatdrio, sendo necessdrios ajustes realiza-

se a reaplica¢do do FMEA e retorng-se a

. . l\ ) ’
22 Ftapa aprofundamento da pesquisa 42 Resultados

para gerenciamento da etapa 2 de aprofundamente da pesquisa.
qualidade dos projetos;
'\.\ /_,' \ /

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

A pesquisa apresenta uma andlise qualitativa por trazer bases e informacfes que
permitem chegar ao resultado esperado. A analise exploratéria qualitativa utiliza, além do
levantamento bibliografico, entrevistascom pessoas que tenhamdominio do assunto estudado,
garantindo a compreensdo do tema.

O trabalho traz ainda uma abordagem exploratdria, para apontar e fundamentar
dados importantes relacionados aos impactos ocasionados pela falta de padronizacdo nas
analises dos projetos basicos contratados e avaliados pela Divisdo de Implantacdo, Projetos e
Obras (DIPO).

O processo de levantamentode dados (12 fase) ocorreu por meio da interrogativa dos
agentes participantes e entrevistas, cuja conducdo foibaseada nos estudos de Sampieri, Collado
e Lucio (2013) e Penha(2015).

Assim sendo, foi realizado um levantamento com os técnicos de cada divisdo para
verificar a sensibilidade destes em relagdo 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 avaliagdo do entendimento dos colaboradores em
relacdo aos impactos causados pela falta de padronizagdo nas analises dos projetos, bem como
o ndo atendimento aos tépicos dispostos no termo de referéncia, que impactam em prejuizos e
aditivos nas obras.

O levantamento foi conduzido utilizando-se de um roteiro simples (entrevista ndo
estruturada) com questdes norteadoras ao tema para guiar os principais pontos que precisavam
serabordados para a analise do setor.
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A entrevistando estruturada difere-se do modelo da entrevista semiestruturada, pois
o entrevistador apoia-se em vdrios temas e em algumas perguntas iniciais que requerem
improvisagdo em funcdo das respostas obtidas dos entrevistados (Bartholomew, Henderson, &
Marcia, 2000).

Apés o levantamento de dados referentes a 12 fase, foram aplicados questionarios
semiestruturados para serem respondidos pelos colaboradores do setor. Este procedimento
teve porfinalidade o aprofundamento da caracterizacao das praticas adotadas setoremrelagao
a analise dos projetos bdsicos a este submetidos, talcomo demonstrado na Figura 1 (22 fase).

Os dados coletados foram tabulados e analisados pelos pesquisadores com auxilio de
colaboradores mais experientesdo DIPO. Estas analises forneceram subsidios para a elaboragdo
do checklist de controle de qualidade dos projetos, objeto de estudo desta pesq uisa.

Apos a definicdo do tamanho da amostragem, foiaplicado um questionario composto
por 245 questdes, desenvolvido pelos pesquisadores com base nas diretrizes dos termos de
referéncia de projetos e utilizado nos processos de licitacdo e contratacdo, elaborados pelos
técnicos do setor.

O questionario foi baseado nas seguintes disciplinas: A) Topografia; B) Sondagem; C)
Arquitetura; D) Estruturas; E). Elétrica; F). Hidraulica; G) Ajardinamento e Paisagismo. Todas
estdo relacionadas nos termos de referéncia para elaboragdo de projetos. O questionario foi
planejado no intuito de identificar praticas de gerenciamento da qualidade dos projetos
contratados e avaliados pelo setor, correlacionando-as com o grau de interferéncia entre as
disciplinas dos projetos.

O questionario foi composto por perguntas estruturadas e escala Likert com 5 niveis
de avaliacdo adaptados a pesquisa, para entender a relagdo de uma disciplina com a outra. A
graduacdo da escala foia seguinte: 5 = muita relacdo; 4 = média relagdo; 3 = moderadarelagdo;
2 =baixa relacdo; 1 = muito baixa relacdo; 0 = nenhumarelacdo.

A analise dos questiondrios ocorreu por meio da obtencdo de uma média
representativadarelagdo entre umadisciplina com a outra. A fim de facilitar a analise dos dados,
foi gerado um ranqueamento das disciplinas que possuiram maior relacdo com as demais.

Apds oranqueamento,fico evidente que a disciplina de Arquitetura demonstrou maior
relacdo com as demais, com 4,36 pontos (sendo o valor maximo a seratingido igual a 5,0). Dessa
forma, pode-se constatar que, segundo a opinido dos inquiridos, o projeto arquitetonico
consiste na base fundamental na qual os demais projetos deverao ser elaborados. Portanto, a
qgualidade insuficiente na elaboracdo do projeto arquitetébnico podera influenciar
negativamente as demais disciplinas, induzindo a erros e inconsisténcias durante a fase de
compatibilizacdo dos demais projetos.

Apds a andlise dos resultados obtidos por meio da aplicacdo dos questionarios, foi
realizada uma oficina com os técnicos participantes para apresentac¢do dos dados levantadose
verificagdo dos itens que deveriam ser necessarios na avaliagdo de projetos, considerando o que
ja foi solicitado no termo de referéncia.

Diante das informacdes e dos dados apresentados, foi de entendimento dos agentes
envolvidos que a disciplina de Arquitetura, por ter atingido maior pontuacdo de relacdo com
outras disciplinas, deveriaserreferéncianaelaboracido da ferramentade controle de qu alidade
(checklist).

Na oficina foram avaliados os itens necessdrios que deveriam ser considerados na
avaliagdo dos projetos basicos. Os itens componentes do checklist foram baseados na
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experiéncia dos agentes envolvidos, que, em média, possuiam mais de 5 anos atuando na
avaliacdo de projetos, nas seguintes normas da Associa¢do Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT): ABNT NBR 6492; ABNT NBR 5410; ABNT NBR 1353; ABNT NBR 5670; ABNT NBR 5671;
ABNTNBR 13531; ABNTNBR ISO 10006 e no Manual de Contratacado de Servicos de Arquitetura
e Urbanismo (Associacdo Brasileira de Escritérios de Arquitetura [AsBEA], 2022).

Em seguida, foi elaborado o “Checklist de Gerenciamento da Qualidade e Andlise dos
Projetos”. Apds a consolidacdo do checklist, foi realizado o treinamento dos técnicos envolvidos
na avaliagdo dos projetos, para que estes pudessem utilizar a ferramenta desenvolvida e
entendessem suaimportancia. Durante o treinamento foram esclarecidas duvidas e formas de
utilizagdo do checklist. O acompanhamento do uso do checklist ocorreu, por parte dos
pesquisadores, porum periodo de dois meses.

Apods a aplicacdo do checklist, foi conduzida a andlise FMEA com base nas informacgdes
coletadas e com a participacdo dos coordenadores de cadaregido (Norte, Sul, Leste e Oeste) da
Divisdo de Implantagdo, Projetos e Obras da SVMA, além dos pesquisadores. A andlise foi
realizada por meio de reunides semanais.

Durante duas semanas, no periodode uma hora didria, aequipe se reuniu para mapear
as falhas e os efeitos de falhado uso do checklist. Assim, por meio da analise FMEA, foi possivel
hierarquizar as falhas de maior risco (determinadas pelos maiores indices de risco) e, para essas
falhas, implementaras a¢des preventivas, caso necessario.

Para a conducdo da FMEA, foi necessario estabelecer etapas para: indicacdo dos
modos de falha conhecidos; identificacdo dos efeitos de falha; nivel de risco; identificacdo das
causas; probabilidades de ocorréncia; probabilidades de deteccdo; e avaliacdo do potencial de
risco com as medidas mitigadoras (Cerqueira, 2011). As etapas listadas serdo explicadas a seguir.

e Modo de falha: esta fase visou identificar as possiveis falhas durante o processo de
uso do checklist desenvolvido, onde foi considerada mais de uma falha para cada tarefa, apds
avaliacdo da equipe de analise.

e Modo de efeitos de falha: esta etapa objetivou mapear as consequéncias do modo
de falha. Para melhor identificacdo e andlise das informagdes, foi aberta uma discussdo para
entendimento daimportancia de cada modo de falha e suas consequéncias.

e Severidade: como apresentado no referencial tedrico, o indice de severidade
representaagravidade da falha: quanto mais grave, maior é seu indice. O indice foi avaliado de
forma que fossem identificados o grau de importancia de cada falha e seu impacto, visando a
hierarquizagdo de cada item.

e Ocorréncia: a ocorréncia apresenta a possibilidade de frequéncia das causas das
falhas, ou seja, quanto mais a causa ocorre, maior é o indice, definido por uma escala de 1
(minima ocorréncia) a 10 (maxima ocorréncia).

e Deteccdo: a etapa de detecgdo corresponde a probabilidade de percebera falha
antes que ela ocorra, também utilizando uma escala com varia¢do de 1 (maxima ocorréncia) a
10 (minima ocorréncia).

o NPR:trata-se do produto dos indices de severidade, ocorréncia e detec¢do (NPR = (S)
x (O) x (D). Baseado nos valores obtidos do calculo do NPR, a equipe conseguiu identificar as
falhas que mais geram riscos no processo de uso do checklist e priorizar as a¢gdes a serem
resolvidas.
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e Medidas de controle: esta etapa identificou os procedimentos que podem ser
aplicados para deteccdo da falha antes que ela ocorra, seguindo os dados obtidos no célculo do
NPR, além de apontar metodologias que podem ser aplicadas para mitigar o problema.

Para a minimizacdo dos possiveis riscos de falha, a equipe listou agbes que
contemplaram medidas com o objetivo de delimitar e prevenir, de forma parcial ou total, a
ocorréncia dos riscos e das falhas, sendo as medidas avaliadas quanto a sua viabilidade
(Rozenfeld etal., 2006, apud Rodrigues, 2008).

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A fim de identificar as caracteristicas da populagdo amostral, foram levantadas
diferentesinformacdes, como cargo, tempo de atuacdo na drea relacionado ao gerenciamento
de projetos e formacdo académica de cada agente envolvido. Verificou-se que a maioria dos
técnicos respondentes (cercade 80%) possuiacima de 5 anos de experiéncia profissional, 12%
possuementre 3e 5 anos de experiéncia e apenas 8% apresentam de 1a 2 anos de experiéndia,
conforme apresentado naFigura 3.

Foram identificados, por meio da analise FMEA, os possiveis 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

e  Falhano controle dos itens levantados

e  Falha na porcentagem de atendimento dos itens

. Falha no atendimento completo dos Termos de Referéncia

e  Falha na identificagdo da real necessidade dos distintos tipos de projeto

e  Falha na transferéncia da comunicagdo dos técnicos com a empresa contratada

Fonte: Dados da pesquisa,2023.

Observou-seque aequipe ndo teve dificuldades em definir os possiveis modos defalha
gue 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 aimportancia do uso da andlise FMEA diante do porte dos projetos que sdo avaliados
pelo setor responsavel pela implantagdo, requalificacdo e reformas de parques municipais da
cidade de S3o Paulo, considera a maior metrépole do pais. Claxton e Campbell Allen (2017)
apontam que uma equipe que tenha compreensdo sobre algo de forma aprofundada pode
contribuir para resultados assertivos na aplicagdo da FMEA.

Apos a verificacdo das falhas por meio da metodologia FMEA, foram identificados os
efeitos destas, os quais sdo 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 informagGes importantes para os projetos e restricao de solicitagdes de acordo com o
tipo de projeto (implantacgdo, reforma e requalificagdo)

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

Diversas formas de interpretagdo para cada disciplina

Fonte: Dados da pesquisa,2023.

Em relacdo ao efeito e ao valor da severidade para cada falha, foi levantada uma
discussdo para entendimento do grau de importancia e impacto de cada item, sendo
considerada a hierarquiza¢do dos valores, conforme o Quadro 3. Ressalta-se que o grau de
importancia e impacto de cada item é mensurado de acordo com a possibilidade de ocorréncia,

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

Efeito Critério Grau
Desprezivel Nenhum efeito 1
Efeito desprezivel 2
Leve Pequeno impacto no projeto final com prejuizos minimos 3
Pequeno impacto no projeto final sem prejuizos 4
Moderado Médio impacto na entrega final do projeto sem impactos na orcamentagao do projeto 5
Médio impacto na entrega final do projeto com impactos na orgamentag¢do do projeto dentro 6
dos limites permitidos por lei
Grave Grande impacto na entrega final do projeto com impactos na orgamentac¢do do projeto e obra 7
Grande impacto na entrega final do projeto com impactos na orgamentagao do projeto e obra 8
dentro dos limites permitidos da lei
Gravissimo Falta de entrega do produto final 9
Falta de entrega do produto final, com aplicagdo de multas e prejuizos a administragdo 10

publica

Fonte: Dados da pesquisa,2023.

A ocorréncia (O) determinaa possibilidade de acontecimentos das causas das falhas.
A ocorréncia é pontuadaem uma escala entre 1 (minima ocorréncia) e 10 (maxima ocorréncia).
A deteccdo dafalha (d) indica a possibilidade do controle utilizado para detectar as falhas antes
mesmo que elas ocorram. Ja a detecgao também pode ser classificada em uma escala que varia
entre 1 (maximo) e 10 (minimo). O Quadro 4 seguintes demonstra a avaliacdo das causas das
falhas e das formas de controle destas por meio das escalas citadas:
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Quadro 4: Causas de falhas, ocorréncia, controle atual e detecgao.
Detecg¢ao
Causas de falhas Ocorréncia (0) Controle atual (D)g
. . . Relatério contemplando
Falta de controle das agdes de analise e planejamento R L. "
8 questdes graficas para verificar 6
do tempo ]
os atendimentos
Limitagdo dos itens cobrados 4 Ndo existe controle especifico 8
. . . Relatdrio contemplando
Metodologia de envio, sem apresentagdo dos pontos . L .
. 3 questdes graficas para verificar 7
no projeto i
os atendimentos
Questbes subjetivas que variam de acordo com o . . .
7 N3o existe controle especifico 9

técnico

Fonte: Dados da pesquisa.

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

analise dos projetos de estudo, sendorealizado o calculo do produto para obten¢do da resposta

Quadro 5: Causas de falhas, ocorréncia, controle atual e detecgdo.

Efeito do modo de falha Causas de falhas o Controle atual D RPN
Perda de dados Falta de controle das L
. . N . Relatdrio contemplando
importantes para o projeto ac0es de analise e 5 o
. . 6 questdes  graficas para 6 252
e falta de qualidade do planejamento do o )
) verificar os atendimentos
produto final tempo
Falta de atendimento de
informagGes importantes
para os projetos e restricao o . N .
L Limitagdo dos itens N3o existe controle
de solicitagdes de acordo 4 - 8 128
) . cobrados especifico
com o tipo de projeto
(implantagdo, reforma e
requalificagdo)
Dificuldade da empresa em .
. Metodologia de L
interpretar os dados da . Relatério contemplando
envio, sem 5 o
ferramenta, gerando . 3 questdes  graficas para 7 126
apresentagdo dos o )
margem para . verificar os atendimentos
. pontos no projeto
guestionamentos
Diversas formas de Questbes subjetivas . .
. N . Ndo existe controle
interpretagao para cada gue variam de acordo 7 . 9 504
especifico

disciplina

com o técnico

Em que “S”=severidade; “O”=ocorréncia; “D”=detecgdo.

Fonte: Dados da pesquisa.

A etapa de estratégia refere-se a agdo a ser adotada para evitar a ocorréncia das

causas. Essa avaliagcdo ocorre de forma qualitativa dos efeitos e modos de falha. Diante de todo
o contexto, foipossivel definir trés tipos de estratégia sobre os modos de falhae efeitos.

Apds entender os tipos de estratégia que poderiam ser aplicados, foi possivel
compreendero plano de agdo adequado para as causas encontradas, que foram graduadas de

acordo com o indice RPN.
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Aadocdo do planode acdo ocorreu apds o processo de discussdo e avaliacdo dos dados
coletados até essa etapa (42 etapa, conforme exemplificado na Figura 1), chegando-se a
conclusdo de que o envio de um relatério complementar pode ria 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 informacbes compiladas para melhor entendimento e
visualizacdo dos resultados alcancados apds toda a aplicagdo do desenvolvimento da FMEA e
apresentaarelacdo dos efeitos do modo de falha, das causas, medidas de controle (estratégias),
demonstracdo de quais inconsisténcias témprioridade de revisao e solucao para uso do checklist
desenvolvido nesse estudo, além do plano de acdo que pode ser aplicado para anular o efeito
da causa.

Quadro 6: Causas de falhas, ocorréncia, controle atual e detecgao.

Efeito do modo de falha Causas de falhas RPN Estratégia Plano de agdo
Perda de dados importantes para | Falta de controle das
o projeto e falta de qualidade do | agbes de andlise e | 252 Mitigar
produto final planejamento do tempo
Falta de atendimento de Envio de relatério
informagGes importantes para os complementar
projetos e restricdo de | Limitagdo dos itens o com as
T . 128 Eliminar . N
solicitagdes de acordo com o tipo | cobrados informacgdes
de projeto (implantagdo, reforma necessarias e
e requalificagdo) suficientes  para
Dificuldade da empresa em . . que a falha ndo
. Metodologia de envio,
interpretar  os dados da N o ocorra
sem apresentacdo dos 126 Eliminar
ferramenta, gerando margem .
] pontos no projeto
para questionamentos
. . N Questdes subjetivas que
Diversas formas de interpretagdo . .
L variam de acordo com o | 504 Mitigar
para cada disciplina ..
técnico

Fonte: Dados da pesquisa,2023.

4.1 Retorno de processo e analise FMEA apds ajustes da ferramenta

Apoés afinalizacdo das reunides e adefinicdo do plano de acao, foianexado ao checklist
um relatdrio que contempla campos para as informagdes do plano de agdo, onde é possivel que
os técnicos que avaliam os projetos possam cobrar itens ndo elencados no checklist; escrever
itens especificos para correcdo; e explicar as ideias para atendimento e entendimento da
contratada.

Apds os ajustes no checklist, com a inclusdo do relatério complementar, aferramenta
foi colocada em uso durante uma semana pelos técnicos, sendo em seguida realizado novo
brainstorming para avaliacdo do checklist com a andlise FMEA.

Entendeu-seque,devido a necessidade de ajustes naferramenta, o processoretomou
a etapa 2 da pesquisa-a¢do, porém nao foi necessaria a aplicagdo de novos questionarios, por
ser de entendimento da equipe de andlise que a acdo poderia prejudicar o andamento das
avaliagbes de projetos realizadas.
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A fim de otimizar os resultados alcancados, foi efetuada nova andlise FMEA, para
entender se o plano de ac¢do trouxe resultados significativos de melhoria. A ideia da aplicacdo
da FMEA apés 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 reanalise, alterando e
entendendo somenteos graus de severidade, ocorréncia e deteccao.

O mapeamento do processo foiimportante na busca de solugdes de melhoria para a
ferramenta e, consequentemente, para um melhor gerenciamento da qualidade dos projetos.
Tal fato somente foipossivel de ser identificado devido a minimizacdo dos graus e indices apds
areaplicacdo da FMEA.

Por meio do Quadro 7 pode-se constatar que os graus de severidade apds a
complementagao do checklist tiveram um percentualmédio de melhoria de 50% sobre o valor
inicial. Quanto a ocorréncia, o processo teve uma porcentagem de melhoriade 55,75%; no que
concerne a deteccdo das falhas, o processo apresentou uma melhoriamédiade 43,5%.

Quadro 7: Reandlise de causas de falhas, ocorréncia, controle atual e detecgao.

Efeito do modo de falha Causas de falhas Controle atual RPN
Relatério
Perda de dados importantes para Falta de controle das agGes contemplando
o projeto e falta de qualidade do de andlise e planejamento questdes graficas para 12
produto final do tempo verificar os
atendimentos
Falta de atendimento de
informagdes importantes para os
projetos e restricdo de Limitacao dos itens N3o existe controle 2
solicitagdes de acordo com o tipo cobrados especifico
de projeto (implantagdo, reforma
e requalificacdo)
Relatério
Dificuldade da empresa em . .
. Metodologia de envio, sem contemplando
interpretar os dados da N N -
apresentagdo dos pontos no questdes graficas para 12
ferramenta, gerando margem . .
] projeto verificar os
para questionamentos .
atendimentos
) . . QuestBes subjetivas que N .
Diversas formas de interpretagdo ) Ndo existe controle
o variam de acordo com o L 72
para cada disciplina .. especifico
técnico

Fonte: Dados da pesquisa,2023.

O indice de RPN apontou melhorias significativas em comparacdo ao valor inicial,

apresentando um percentual de melhoria de 88,12%. Os resultados evidenciam uma evolugdo
no processo, porémaindasdo necessarios novos ajustes até que seja possivel eliminartodos os
riscos para o uso da ferramenta.

Nesse cenario, 0 mapeamento do processo demonstrou que, na continuidade do uso
do checklist,a FMEA deve seraplicada de forma periddica, de modo a auxiliar a divisdo amanter
o fluxo de melhoria continuado processo de gerenciamento da qualidade dos projetos, cenario
este apresentado pelas melhorias satisfatérias em seu segundo ciclo de aplicacdo. A aplicacdo
de maneira continua da analise FMEA tem o potencial de garantir melhorias recorrentes, sendo
estas comprovadas por estudos realizados por Cerqueira (2011), Cruz (2014) e Guimardes
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(2014), que afirmam que a aplicacdo da FMEA impacta diretamente no retorno financeiro das
empresas e organizagées, um processo decorrente da minimiza¢cdo e eliminagdo de falhas
potenciais nos processos produtivos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo teve como objetivo identificar os riscos recorrentes na revisao dos projetos
avaliados pela Divisao de Implantagao, Projetos e Obras da Secretaria do Verde e do Meio
Ambiente da Prefeitura Municipal de S3o Paulo. Apds avaliacdo dos possiveis riscos, pois
possivel minimiza-los através de uma padroniza¢do de andlise com o uso de uma ferramenta
baseada no referencial tedrico utilizado nos processos licitatorios da divisdo estudada,
analisando sua aplicabilidade e melhorias mediante a andlise FMEA.

A divisdo de estudo possui um papel bastante significativo dentro da SVMA, por se
tratar de um setor responsdvelpelaelaboragdo e andlise dos projetos e respectivas obras para
0s parques municipais da cidade de Sao Paulo.

A partir dos resultados obtidos foi possivel identificar a necessidade de padronizacio
das agbes para melhores resultados e uso eficiente dos recursos publicos.

Em relacdo ao gerenciamento da qualidade dos projetos contratados pela divisdo, o
estudo apontou que, apds a aplicacdo da ferramenta elaborada (“Checklist de Gerenciamento
da Qualidade e Andlise dos Projetos”), os efeitos foram positivos para o setor. A adog¢do do uso
da ferramentatrouxe melhorias continuas ao processo de andlise dos projetos, garantindo uma
padronizagdo do setorcom base emnormas e referéncias que auxiliam emtodo o processo de
gerenciamento da qualidade dos projetos.

Além disso, conforme esperado, a utilizagdo do FMEA contribuiu para fornecer a
divisdo um registro que pode ser utilizado periodicamente no controle e gerenciamento da
gualidade por meio da reducdo ou prevencdo de riscos nos processos relacionados ao
gerenciamento da qualidade dos projetos, sendo possivel acompanhar a evolugdo dos
resultados alcancados apds a implantacdo de praticas através do plano de agdo e também
proporsolucdes para que as falhas ndo ocorram ou voltem a ocorrer.

A pesquisa também contribuiu para a otimizacdo dos impactos ocasionados a
contratacdo de obras, pois na medida em que o projeto possui qualidade, este gera menos
impacto ao referido processo de contratacdo, estando essainformacdo em consonanciacom os
principios propostos pela literatura. A padronizagdo de andlise através de uma ferramenta
contribui ainda para que sejam evitadas lacunas nas obras, gerando grandes perdas de eficiénca
de recursos e execugao.

A pesquisa ainda trouxe aspectos sobre a relacdo do pilar social da sustentabilidade,
gue somente foividvel em funcdo de a metodologia aplicada ter garantido o treinamento e a
capacitacdo dos agentes envolvidos no estudo para o uso da ferramenta técnica elaborada, e
estestambém tiveram afuncdo de agentes multiplicadores dosconceitos, metodologia, estudos
e conhecimentos aplicados.

Porfim, sugere-se arealizagdo de novos estudos quantoao gerenciamento da qualidade
de projetos no setor publico, diante do déficit de referéncias naliteratura.
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