UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ENGENHARIA CIVIL

FERNANDO LEONEL CUZZUOL

BALANCED SCORECARD APLICADO AOS PROJETOS PUBLICOS
DE CONSTRUCAO BRASILEIROS: UMA ANALISE DOS FATORES
CRITICOS DE SUCESSO

DISSERTAGAO

CURITIBA
2020



FERNANDO LEONEL CUZZUOL

BALANCED SCORECARD APLICADO AOS PROJETOS PUBLICOS
DE CONSTRUGAO BRASILEIROS: UMA ANALISE DOS FATORES

CRITICOS DE SUCESSO

BALANCED SCORECARD APPLIED TO THE PUBLIC BRAZILIAN
DESIGN AND BUILD PROJECTS: AN ANALYSIS OF THE CRITICAL

[QNole)

4.0 Internacional

SUCCESS FACTORS.

Dissertagdo apresentada como requisito
parcial a obtencao do titulo de Mestre em
Engenharia Civil do programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia Civil da
Universidade Tecnolégica Federal do
Parana.

Area de concentracdo: Gestdo e
Sustentabilidade da Construgao

Orientador: Prof. Dr. Cezar Augusto
Romano

CURITIBA
2020

Esta licenca permite que outros remixem, adaptem e criem a partir do
trabalho licenciado para fins nao comerciais, desde que atribuam ao autor o
devido crédito. Os usuarios nao tém que licenciar os trabalhos derivados sob
0s mesmos termos estabelecidos pelo autor do trabalho original.


https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

Ministério da Educacdo
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana l ' I
Campus Curitiba b L

FERMANDO LEOMNEL CUZZUOL

BALANCED SCORECARD APLICADO ADS PROJETOS Fl:_:IBLICﬂS DE CONSTRUCAO BRASILEIROS: UMA
ANALISE DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO.

Trabalho de pesguisa de mestrade apresentado como reguisito
para obtencdo do tituls de Mestre Em Engenharia Civil da
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR). Area de
concentracao: Constrisgdo Civil,

Data de aprovacdo: 20 de Novembro de 2020

Prof Cezar Augusto Romano, Doutorado - Universidade Tecnoldgica Federal do Parana

Prof Alfredo Tarozinski Neto, Doutorade - Universidade Tecnolégica Federal do Parana

Prof Jose Marques Filho, Doutorado - Universidade Federal do Parana {Ufpr)

Documento gerado pelo Sktema Académico da UTFPR a partlr dos dados da Ata Je Defess em 20/11/2020



Dedico este trabalho a minha familia, por
serem a forgca que me move.



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a Deus por nunca ter deixado de me alimentar com
fé e sabedoria para dar passos cada vez mais largos.

A minha méae Edwiges Leonel Cuzzuol (in memorian), por ter me ensinado o
real sentido do amor mesmo apos nos deixar para sua evolugao espiritual.

Ao meu filho Matteo Muraro Cuzzuol, por ter trazido para mim um novo sentido
a vida e por ter me ensinado que por tras de um problema ha sempre uma excelente
oportunidade de crescimento em todas as dimensdes da vida.

A minha esposa Débora Cristina de Souza Cuzzuol, por todo o apoio, carinho
amor, e pela compreensao inigualavel em momentos de tanta auséncia de minha
parte para consolidar este trabalho de pesquisa.

Ao meu pai Jader Angelo Cuzzuol, pelo exemplo de homem e profissional que
€, pelas palavras de apoio, pelo incentivo financeiro, e por estar sempre ao lado de
seus filhos nos momentos dificeis.

Aos meus irmaos Fabio Leonel Cuzzuol e Felipe Leonel Cuzzuol, por serem
para mim um modelo a ser seguido, por terem me ensinado grandes atalhos em
alguns percalgos da vida, e por serem hoje, além de irmé&os, grandes amigos.

Aos membros da banca examinadora, em especial ao meu orientador, Prof. Dr.
Cezar Augusto Romano, pelo tempo concedido, pelo compartihamento de
conhecimentos profundamente validos e pela inteira disponibilidade na elaboragao
deste trabalho.

A todos os professores que ministraram suas disciplinas ao longo deste
trabalho de pesquisa, que sem sombra de duvidas foram essenciais para termos
alcangcado em conjunto o resultado que esperavamos.

A todos os participantes do questionario de pesquisa, pela concessao das
respostas.

E por ultimo, mas ndo menos importante, a Universidade Tecnoldgica Federal
do Parana (UTFPR), pela intensa experiéncia estudantil e por ter agregado a mim

tanta cultura e conhecimento num curto periodo de estudos.



Os resultados da pesquisa ndo exaltam nem apaixonam. Mas o
esforco tenaz para compreender e o trabalho para receber e

para traduzir transformam o homem. (EINSTEIN, 1953, p. 4)



RESUMO

CUZZUOL, Fernando L. Balanced Scorecard aplicado aos projetos publicos de
construcao brasileiros: Uma analise dos fatores criticos de sucesso. 2020. 174 f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Civil) - Universidade Tecnologica Federal do
Parana. Curitiba, 2020.

E de conhecimento geral que o cenario politico-econdmico brasileiro vem passando
por momentos dificeis desde os ultimos 5 anos, foram inUmeros os setores que
sofreram as consequéncias da crise, € no setor da construgdo, como termémetro da
economia, nao foi diferente. Neste panorama, o presente trabalho de pesquisa
concentrou-se na analise dos principais Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
associados aos projetos publicos de construgdo, com posterior aplicacdo do Sistema
de Medi¢cdo de Desempenho (SMD) Balanced Scorecard (BSC). Para levantamento
dos dados, foi aplicado um questionario (survey) no més de setembro de 2019. Os
dados foram mensurados com a escala de Likert de 7 pontos e avaliados com as
analises exploratéria e fatorial. Como resultado, identificou-se a formagao de duas
classes de relevancia entre os fatores analisados, sendo a classe “A” a mais
importante e a classe “B” a menos importante. Contudo, uma analise isolada dos
critérios divididos entre classes foi insuficiente para descrever o sucesso de um projeto
publico de construgdo. Neste sentido, fez-se necessaria uma analise fatorial dos
dados, que resultou no agrupamento dos fatores estudados em 13 componentes que
consideraram a interdependéncia entre os dados e conjuntamente definiram com mais
fidedignidade o sucesso de um projeto publico de construgdo brasileiro. O BSC
permitiu traduzir os FCS em objetivos taticos e operacionais com seus respectivos
indicadores, metas e iniciativas, de modo a compactuar com a visdo, missao e
objetivos estratégicos do Ministério da Economia (ME), em especifico os da Secretaria
de Desenvolvimento de Infraestrutura (SDI), responsavel pela otimizagao e gestao dos
projetos publicos.

Palavras-chave: Industria da Construgdo. Projetos Publicos. Fatores Criticos de
Sucesso (FCS). Sistema de Medigao de Desempenho (SMD). Balanced Scorecard
(BSC)



ABSTRACT

CUZZUOL, Fernando L. Balanced Scorecard applied to the public Brazilian
design and build projects: An analysis of the critical success factors. 2020. 174 p.
Dissertation (Civil Engineering Master’'s Degree) Federal University of Technology -
Parana. Curitiba, 2020.

It is well known that the Brazilian political and economic scenario has been going
through difficult times since the last 5 years, many sectors have suffered the
consequences of the crisis, and in the construction sector, as a thermometer of the
economy, was no different. In this context, the present research work focused on the
analysis of the main Critical Success Factors (CSF) associated with public construction
projects, with subsequent application of the Balanced Scorecard (BSC) Performance
Measurement System (PMS). For data collection, a survey was applied in September
2019. Data were measured with the 7-point Likert scale and evaluated with
discriminant and exploratory analysis. As a result, it was identified the formation of two
classes of relevance between the factors analyzed, with class “A” being the most
important and class “B” the least. However, an isolated analysis of the class-split
criteria was insufficient to describe the success of a public construction project. In this
sense, a factorial analysis of the data was necessary, which resulted in the grouping
of the studied factors into 13 components that considered the interdependence
between the data and together more faithfully defined the success of a Brazilian
construction public projects. The BSC translated the FCS into tactical and operational
objectives with their respective indicators, targets and initiatives, in order to be
consistent with the vision, mission and strategic objectives of the Ministry of Economy
(ME), specifically those of the Secretariat for Infrastructure Development (SDI),
responsible for the optimization and management of public projects.

Keywords: Construction Industry. Public Projects. Critical Success Factors (CSF).
Performance Measurement System (PMS). Balanced Scorecard (BSC)
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1 INTRODUGAO

E de conhecimento geral que o cenario politico-econdmico brasileiro vem
passando por momentos dificeis desde os ultimos 5 anos, foram inumeros os setores
que sofreram as consequéncias da crise, e no setor da constru¢gao, como termémetro
da economia, nao foi diferente.

Dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2019) mostram
que mais de 6% das empresas brasileiras encerraram suas atividades de 2013 a 2016,
perfazendo um total de 341.619 fechamentos. Ndo obstante, cenario parecido se
refletiu na industria da construgao, segundo a Confederagdo Nacional das Industrias
(CBIC, 2017) o numero de estabelecimentos da construgéo civil no Brasil reduziu mais
de 24% de 2014 a 2017, série que vinha acumulando até 2014 um aumento médio
anual de 10%.

Cabe ressaltar que a industria da construgao contribui de forma consideravel
para o Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro. Se comparada com todas as demais
industrias de 2000 a 2018, o setor representou em média 21,57% do PIB a precos
basicos e aproximadamente 5,5% do PIB se levados em consideragado os setores
agropecuario, da industria e servigos da economia brasileira. Todavia, num panorama
de crise, a atividade econdmica da construcao reflete-se diretamente na participacao
do PIB, que desde 2014, retraiu 1,9 pontos percentuais, acumulando 30% de

diminuicdo, a mais desfavoravel dentre as comparadas, como mostrado no Grafico 1.

Grafico 1 - Participagao percentual dos setores econémicos no PIB
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Dentre as principais razdes que alavancaram a crise no pais, destacam-se o
rebaixamento das notas de crédito junto as agéncias internacionais, 0 aumento do
risco e o ambiente de incerteza politica, 0 que segundo Meneguci (2018), afetou
diretamente a construcao civil, responsavel pela implantagdo de grandes projetos e

vultuosos investimentos. Para o Tribunal de Contas da Unidao (TCU, 2018a):

[...] € necessario que a Administracdo Publica enfrente certos problemas de
baixo desempenho dos entes publicos na execugao e no acompanhamento
das politicas relacionadas a esse setor da economia, sobretudo, no que tange
a busca da eficiéncia administrativa nas tarefas precipuas do Estado nas
areas de planejamento, regulagdo, acompanhamento e avaliagdo.
Paralisagbes e obras de ma qualidade ou de custo-beneficio discutivel
(econbmico, ambiental e social) sdo reflexos da baixa qualidade dos projetos,
da auséncia de planejamento integrado entre os diferentes modos de
transporte e da deficiente capacidade de fiscalizagdo das agéncias
reguladoras. As consequéncias séo traduzidas em graves prejuizos ao erario
e a sociedade brasileira. (TCU, 2018a, p. 17)

Portanto, em um panorama de crise e retracdo do setor, torna-se essencial o
estudo de alternativas que visam otimizar os resultados e contribuir com a retomada
do crescimento, em especial com a utilizacdo de ferramentas estratégicas, como por

exemplo, o Balanced Scorecard (BSC), objeto do presente trabalho de pesquisa.

1.1 CONTEXTO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Em pesquisa publicada pelo International Institute for Management
Development (IMD, 2018), o Brasil ocupa a 602 posi¢ao entre 63 paises participantes
do indice de competividade mundial de 2018, acumulando 55.797 pontos, estando a
frente somente da Croacia, Mongdlia e da Venezuela, sendo o ranking liderado pelos

Estados Unidos seguido da China e Singapura.

Grafico 2 - Classificagao geral do indice de competitividade mundial 2018 - IMD

1° 100.000 Estados Unidos
2° 99.162 China
3° 98.553 Singapura
60° 55.797 Brasil
61° 55.344 Croacia
62° 52.616 Mongdlia
63° 27.509 Venezuela
- 20.000 40.000 60.000 80.000 100.000 120.000

Fonte: IMD (2018, p. 1).
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Nao obstante, considerando o indicador do World Economic Forum (WEF,
2018), o Brasil classifica-se na 722 posi¢cao de um total de 140 paises avaliados, com
59,5 pontos. Ambas as pesquisas avaliam os fundamentos micro e macroeconémicos
dos paises, definidos a partir do conjunto de politicas, instituigbes, performance
econdmica, infraestrutura, entre outros fatores que determinam o nivel de

produtividade.

Grafico 3 - Classificagao geral do indice de competitividade mundial 2018 - WEF

1° 85,6 Estados Unidos
2° 83,5 Singapura
3° 82,8 Alemanha
72° 59,5 Brasil
73° 59,3 Jordania
74° 58,5 Seicheles
140° 35,5 Chad

- 10,0 200 300 400 500 600 700 80,0 90,0 1000
Fonte: WEF (2018, p. 13).

Segundo analise do TCU (2018b), mesmo havendo diversos aspectos legais
e culturais que classificam o Brasil nas referidas posi¢des, o principal esta relacionado
a eficiéncia gerencial ou “competéncia” do governo nas variadas areas de atuacao,
sendo a gestao dos projetos de infraestrutura parte integrante deste grupo.

No ano de 2017, o Brasil dispunha de mais de 2.797 empreendimentos
publicos paralisados, sendo o numero mais representativo ligado as obras de menor
complexidade e custo, em especifico creches, pré-escolas (PE), quadras esportivas
nas escolas (QE), Unidades de Pronto Atendimento (UPA) e Unidades Basicas de
Saude (UBS).
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Tabela 1 - Namero de obras paralisadas, de acordo com o grau de execucao

Classe 0a25% >25% a50% >50% a75% >75% a100% Total
Aeroporto 5 2 6 3 16
Ferrovia 1 2 1 1 5
Hidrovia 1 3 1 0 5
Mobilidade Urbana 6 1 0 1 8
Porto 3 1 1 1 6
Rodovias 8 6 11 5 30
Saneamento 168 119 89 71 447
Total Infraestrutura 192 134 109 82 517
Creches, PE e QE 330 366 453 213 1362
UBS e UPA 23 39 35 59 156
Outros 289 173 165 135 762
Total Geral 834 712 762 489 2797

Fonte: ME (2017).

Dos 2.797 empreendimentos paralisados, 91,9% estavam em fase de obras e
apenas 8,1% em fases preliminares, o que segundo a Confederagédo Nacional das

Industrias (CNI, 2018), significa alto custo de oportunidade dos recursos investidos.

Tabela 2 - NOmero de obras de infraestrutura paralisadas por estagio

Classe Fases preliminares Em obras Em operagao
Aeroporto 2 14 0
Ferrovia 0 5 0
Hidrovia 0 5 0
Mobilidade Urbana 2 5 1
Porto 2 4 0
Rodovias 4 26 0
Saneamento 64 383 0
Total Infraestrutura 74 442 1
Creches, PE e QE 0 1362 0
UBS e UPA 0 156 0
Outros 150 612 0
Total Geral 224 2572 1

Fonte: ME (2017).

Dentre as razbes que mais geram paralisagdes em obras, os problemas
técnicos acumularam aproximadamente 44% do montante, representado entre
diversas questdes pela precariedade técnicas dos projetos de engenharia e pela
inexequibilidade dos cronogramas de obra, seguido do abandono por parte dos

contratados e problemas orgamentarios.
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Tabela 3 - Numero de obras paralisadas por motivo e tipo de obra

Classe Abandono Técnico Orgamentario Outros

Aeroporto 1 0 4 11
Ferrovia 0 1 2 2
Hidrovia 1 4 0 0
Mobilidade Urbana 2 1 2 3
Porto 0 2 1 3
Rodovias 1 11 14 4

Saneamento 44 248 23 132

Total Infraestrutura 49 267 46 155
Creches, PE e QE 740 551 5 66
UBS e UPA 51 2 38 65

Outros 131 411 119 100

Total Geral 971 1231 208 386

Fonte: ME (2017).

Num panorama de paralisagcdo das obras publicas e baixa competividade
governamental, o volume de investimentos nos empreendimentos publicos é refletido
de maneira decrescente. Avaliando a evolugao financeira do Programa de Aceleracao
do Governo (PAC), pode-se perceber o menor desembolso da série no ano de 2017,
representando 0,45% do Produto Interno Bruto (PIB), numero inferior ao de 7 anos
anteriores que foi de 0,57% do PIB. Ja se comparado a 2014, ano de maior

desembolso do programa, houve uma redugéo de 55%.

Gréfico 4 - Desembolso percentual do PAC em relagao ao PIB brasileiro
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Fonte: ME (2018a).

Na contramao dos investimentos em obras publicas, por mais que de forma

timida, o PIB brasileiro veio numa curva ascendente e sem quedas, acumulando R$



26

3,89 trilhndes em 2010, R$ 5,78 trilhdes em 2014 e R$ 6,60 trilhdes em 2017. De 2010
a 2014, os desembolsos do PAC ascenderam em conjunto com a variagao do PIB, ja
a partir de 2014, a referida condi¢gdo nédo se satisfez no programa, o que confirma a
retracdo no volume de construcdo e retomada das obras, mesmo com valores de PIB

superiores nos anos subsequentes.

1.2 DELIMITAGCAO DO TEMA

O presente trabalho de pesquisa concentrou-se na identificagdo dos Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) aplicaveis aos projetos publicos de construgéo brasileiros,
e na aplicagdo de um método gerencial para estes fatores, em especifico o BSC,
utilizando-se para tal, de uma revisao bibliografica acerca do tema e da aplicacéo de
um questionario a especialistas dos setores publico e privado no més de setembro de
2019.

Cabe ressaltar que o BSC foi inicialmente concebido para ser aplicado ao
setor comercial (privado), e no contexto deste trabalho, a utilizacdo da ferramenta esta
direcionada e adaptada ao setor publico, em especifico aos projetos de construgao, o
que segundo Kaplan e Norton (1997), aplica-se de igual modo, sendo a principal
diferenca disposta na perspectiva financeira da ferramenta, que deixa de ser uma
meta e passa a ser uma restricao.

A Figura 1 representa a delimitacdo do presente trabalho de pesquisa,
considerando tanto o ambiente governamental em que a pesquisa se aplica quanto

suas respectivas proposigdes praticas para os projetos.
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Figura 1 - Delimitagao do tema de pesquisa
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Fonte: Autoria propria (2020).

1.3 QUESTOES ORIENTADORAS

e Quais sao os principais FCS associados aos projetos publicos de
construcao no Brasil?

e Quais indicadores de desempenho aplicam-se a realidade destes
projetos?

e Qual ferramenta, método ou melhor pratica pode ser utilizada para otimizar
a gestdo e o acompanhamento destes projetos, com base nos FCS e

indicadores estudados?

1.4 OBJETIVOS DA PESQUISA

Os objetivos gerais e especificos de uma pesquisa buscam elucidar aquilo
que o pesquisador pretende desenvolver em seu trabalho, desde a teoria até os
resultados praticos que serdo alcangados, sendo os objetivos gerais vistos de uma

6tica mais macro e os especificos de uma 6tica mais micro.
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1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da presente pesquisa consiste na analise dos principais FCS
associados aos projetos publicos de construgdo brasileiros com posterior aplicagao

metodoldgica do Sistema de Medigdo de Desempenho (SMD) BSC.

1.4.2 Objetivos Especificos

e |dentificar e priorizar os principais FCS associados aos projetos publicos
de construcao brasileiros;

e Estruturar os Indicadores chave de desempenho aplicaveis aos FCS
identificados;

e Aplicar o método gerencial BSC, com a concepgdo de um Mapa
Estratégico e um Scorecard direcionado aos projetos publicos de

construcao brasileiros.

1.5 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES

A abordagem deste trabalho de pesquisa contribui com a elucidagéo de
respostas mais abrangentes, mas ndo menos importantes para as dificuldades
gerenciais do governo brasileiro em relagao ao portfélio de obras publicas.

A identificacdo dos principais FCS, associados aos projetos publicos de
construcao brasileiros com a posterior aplicacdo da ferramenta BSC, cria subsidios
para incrementos de resultados operacionais, propicia um ambiente mais seguro para
a conducgao dos empreendimentos, cria uma visdo econdémica para o cidadao, além
de gerar impacto social com a contribuicdo para os seguintes objetivos estratégicos

do Ministério da Economia (ME, 2018b), ilustrados na Figura 2:

e (5) Modernizar a gestao publica, priorizando a inovagao e a melhoria
dos processos;

e (6) Aprimorar a gestao do gasto publico, com foco na qualidade;

e (8) Contribuir para a viabilizagdo de investimentos publicos e privados

em infraestrutura e logistica.
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Figura 2 - Objetivos estratégicos do ME no triénio de 2016 a 2019

1 Promover a melhoria da govemancga das
empresas estatais
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das politicas publicas publicos e privados em infraestrutura e logistica
Consolidar a reorganizagao administrativa,
4 com énfase na desburocratizagdo e na Construir um novo modelo de gestdo de pessoas 7
transparéncia
5 Modemizar a gestao publica, priorizando a Aprimorar a gestao do gasto plblico, comfoco na 6
inovagao e a melhoria dos processos qualidade

Fonte: Adaptado de ME (2018b, p. 20).

Atualmente, os dados sobre os projetos de investimentos de infraestrutura
disponibilizados pelos 6rgaos fiscalizadores séo difusos e de dificil acesso, o que
dificulta o acompanhamento dos projetos, torna o processo pouco transparente e
estreita a viabilizagdo de recursos (ME, 2018b). Com a utilizagcdo de um mapa
estratégico alinhado com a arquitetura do BSC, torna-se possivel a criacdo de um
ponto de referéncia comum e compreensivel para todas as partes interessadas, além
de descrever a estratégia de maneira coerente e imaginosa (KAPLAN; NORTON,
2000b). A metodologia BSC contribui ainda para a criagédo de uma cultura de medigéo
e avaliagado de desempenho no servigo publico e permite a organizagdo aumentar a
sua capacidade de reacao as demandas externas (GHELMAN; COSTA, 2006).

Ressalta-se ainda que dentre os 10 passos para boa governanca listados pelo
TCU (2014a), um deles em especifico 0 4°, estabelece a criagdo de um modelo de
gestao estratégica que assegure seu monitoramento e avaliagcao através de aspectos
que envolvam a transparéncia, o envolvimento das partes interessadas e o
desempenho da organizacao nas suas diversas areas de atuacgao. Portanto, face as

contribuigdes demonstradas, justifica-se a realizagao da presente pesquisa.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente dissertacao foi dividida em 5 capitulos. No capitulo introdutério foi

exposta a contextualizacdo do problema de pesquisa a partir de abordagens
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econbmicas do pais, em especial as relacionados as obras publicas. Incluem-se
também no capitulo 1 os objetivos gerais e especificos, a delimitagcdo do tema, as
questdes orientadoras e as justificativas e contribuicbes do estudo.

No capitulo 2, realizou-se a Revisdo Sistematica de Literatura (RSL) em
conjunto com uma analise do Referencial Tedrico. Na RSL foram definidas as bases
bibliograficas e as palavras-chaves que quando relacionadas geraram um conjunto de
publicacdes aplicaveis ao estudo do tema proposto neste trabalho. Posteriormente, as
publicacdes de maior relevancia e aderéncia ao tema foram selecionadas, analisadas
e contrapostas. Ja no Referencial Tedrico, ainda no capitulo 2, abordou-se os
principais pilares tedricos do tema, considerando a teoria de gestao de projetos a partir
da abordagem do Project Management Institute (PMI), a teoria do BSC segundo
Kaplan e Norton, e a teoria dos indicadores de desempenho e das obras publicas.

O capitulo 3 trata da estratégia de pesquisa do trabalho, externando a
classificagao, estrutura, planejamento e a prépria coleta de dados da pesquisa. Ja no
capitulo 4, foi realizada a analise dos dados coletados em conjunto com a aplicagéo
tedrica do SMD BSC, que resultou na concepgéo do Mapa Estratégico e do Scorecard.

Finalmente, no capitulo 5, foram realizadas as consideragbes finais em

conjunto com as limitagbes da pesquisa e consideragdes para trabalhos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

No presente capitulo serdo selecionadas as bases bibliograficas da pesquisa,

em conjunto com a realizagdo de analises bibliograficas e das publicagdes escolhidas

2.1 ANALISE BIBLIOMETRICA

Segundo Vanti (2002), algumas das possibilidades de aplicagado de técnicas

bibliométricas sao:

e Prever as tendéncias de publicagao;

e Prever a produtividade de autores individuais, organizagdes e paises;

e Medir o grau e padrdes de colaboragao entre autores;

e Analisar os processos de citacido e co-citagao;

e Avaliar os aspectos estatisticos da linguagem, das palavras e das frases;
e Avaliar a circulagao e uso de documentos em um centro de documentagao;

e Medir o crescimento e o surgimento de novos temas e area

Para mensuracéo e analise do estado-da-arte, a bibliometria, aliada a técnicas
qualitativas, € uma estratégia muito difundida e utilizada. Nos ultimos anos, diversos
estudos veem sendo conduzidos com esse fim, nas diversas areas (ANTONELLO;
GODOQY, 2011).

2.1.1 Escolha da Base Bibliografica

Dentre as bases de dados disponiveis, optou-se pela utilizagdo da Scopus
como fonte principal. Nao obstante, visando o aprimoramento dos dados e o0 aumento
do raio de pesquisa, utilizou-se também a Web of Science e o Google Scholar.

A opcéo de utilizar a Scopus como fonte principal deu-se em razao de ser o
maior banco de dados de resumo e citagdes da literatura revisada por pares, € ainda,
por conter ferramentas inteligentes para rastrear, analisar e visualizar pesquisas
(SCOPUS, 2019a).
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Por se tratar de uma pesquisa com amago em questdes que envolvem o poder
publico, as principais fontes de dados governamentais e de classe foram também
utilizadas para subsidiar as analises e aplicagbes metodolégicas do trabalho,

mostradas no Quadro 1.

Quadro 1 - Instituigées provedoras de dados de interesse publico

Instituicao Sigla Descrigao

Instituicdo que exerce a fiscalizagado contabil,
Tribunal de Contas da Uniao TCU financeira, orcamentaria, operacional e
patrimonial da unido

Autarquia federal brasileira que atua na
Inmetro regulamentacéo da qualidade de produtos e
Servigos

Instituto Nacional de Metrologia,
Qualidade e Tecnologia

Principal provedor de dados e informagdes do

Instituto Brasileiro de Geografia e IBGE pais, que atendem as necessidades dos mais

Estatistica diversos segmentos da sociedade civil
Cuida da formulacdo e execugao da politica
Ministério da Economia ME econdmica nacional e da administragao financeira
da Uniao
Confederagao Nacional das Industrias CNI Orgéo maximo do S.'St(?ma. sindical patronal da
industria
Camara Brasileira da Industria da CBIC Representante institucional do setor da
Construgao construgao no Brasil e no exterior

Fonte: Autoria propria (2020).

2.1.2 Definigdo das Palavras-Chaves e da String de Busca

Definidas a area de pesquisa, o assunto e o tema, inicia-se a escolha das
palavras-chave, que é a determinagao de um titulo ou cdédigo que represente um

paragrafo ou unidade de ideias (GIL, 2018), mostradas no Quadro 2.

Quadro 2 - Escolha das palavras-chave em portugués

Nivel Descricao Palavras chaves
Area de pesquisa  Gestao e sustentabilidade da construgéo Gestao” AND Irjdthtrla da
construgao
Balanced Scorecard e Indicadores de “Balanced Scorecard” OR
Assunto PP »
desempenho Indicadores de desempenho

“Balanced Scorecard’” OR
“Indicadores de desempenho”
AND “Gestao de obras publicas”
OR “Industria da construgao”

Balanced Scorecard aplicado aos projetos
Tema publicos de construgao brasileiros: uma
analise dos fatores criticos de sucesso

Fonte: Autoria propria (2020).
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Ha de se considerar que para efeitos de elaboracdo da String, os termos
sinbnimos relacionados a area, ao assunto e ao tema de pesquisa devem ser
considerados. Portanto, utilizando-se de uma busca em trabalhos de pesquisa

similares, foi possivel levantar os referidos termos, como mostrado no Quadro 3.

Quadro 3 - Definicdo das palavras-chave e dos sin6nimos em portugués e inglés

Portugués

Inglés

Palavras-chave Sin6bnimos

Palavras-chave

Sinénimos

"Gestao de projetos
publicos"

"Gestao de obras
publicas"

"Public works", "Public
constructions”, "Public

"Project management”

sector”
Industr|a~d? "Setor da construgao" "Construction Industry” C"oqgtruct/qn Se.Ctof ’
construgéo Civil Engineering
"BSC”, "Performance
- - "Balanced Scorecard" management”,
"Strategy"

"Indicadores de "KPI” "Performance

"Indicadores chaves de desempenho”, "Key performance Indicators”, "Indicators”,
desempenho” "Indicadores de Indicators” “Performance
performance" measurement”

Fonte: Autoria propria (2020).

Definidas as palavras-chave e os seus respectivos sinbnimos, foi possivel

estruturar a string de busca, mostrada no Quadro 4.

Quadro 4 - String de busca
Descrigao

"Public works" OR "Public constructions" OR "Public sector” OR "Project Management" AND
"Construction Industry” OR "Construction Sector” OR "Civil Engineering” AND "Balanced scorecard"”
OR "BSC" OR "Performance Management" OR "Strategy" OR "Key performance Indicators" OR
"KPI" OR "Performance Indicators" OR "Indicators" OR "Performance measurement”

Fonte: Autoria propria (2020).

2.1.3 Analise dos Dados Bibliométricos

Neste topico foram caracterizadas as publicagbes encontradas pela String de
busca aplicada na base bibliografica da Scopus. Dentre os dados disponibilizados,
foram analisados o0 meio de publicacdo mais utilizado, o nimero de publicagdes por
autor, pais e instituicao, e a frequéncia de publicagdes ao longo dos anos, que resultou

na selec¢ao dos principais trabalhos de pesquisa acerca do tema.
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No Grafico 5 é possivel verificar que foram encontrados 1.579 documentos
distribuidos entre 1462 artigos, sendo 733 publicados em peridédicos, 745 em
congressos, 71 artigos de revisao, 14 capitulos de livros, 4 artigos aceitos, mas ainda

nao formalmente publicados — in press, 4 questionarios, 2 relatérios e 1 nota.

Grafico 5 - Resultado das publicagdes por tipo

Artigo nado publicado

Livro 0,25%’
0,32%

Relatorio
0,13%

Capitulo de livro

Revisdo de 0,89% Questionario curto
conferéncia 0,25%
1,01%
Revisao
4,50%
Artigo
46,42%
Paper de
conferéncia
46,17%

Fonte: Scopus (2019b).

Na Figura 3, pode-se verificar como as palavras-chave da String de busca se
relacionam com os segmentos de estudo. As cores determinam as variagdes
disciplinares acerca do tema, ja a densidade das ligagdes e o tamanho dos circulos,

sua relevancia quantitativa.
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Figura 3 - Clusterizagdo da sfring de busca
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Fonte: Autoria prépria (2020), elaborado com o software VOS Viewer.

No Grafico 6 estido listados os autores com maior numero de publicacoes,
sendo Chan, A.P.C o 1° com 21 publicagbes, seguido de Kumaraswamy, M.M. com

17 publicagbes e Chan, D.W.M. com 15 publicagdes.
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Grafico 6 - Resultado das publicagdes por autor

Chan, A.P.C. 21
Kumaraswamy, M.M. 17
Chan, D.W.M. 15
Dikmen, I. 11
Ling, F.Y.Y. 11
Birgonul, M.T. 10
Dainty, A.R.J. 9
Rowlinson, S. 9
Chileshe, N. 8
Dainty, A. 8

Fonte: Scopus (2019b)

Analisando os principais autores co-citados, percebeu-se que os mais
relevantes em seus respectivos clusters sao: Chan, A.P.C Love, P.E.D, Dainty A.R.J,
Li, H. e Ballard, G., sendo Chan, A.P.C o autor com as publicagcdes mais aderentes ao

tema do presente trabalho de pesquisa.
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Figura 4 - Analise de co-citagao
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Fonte: Autoria prépria (2020), elaborado com o software VOS Viewer.
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A Hong Kong Polytechnic University € a instituicao lider de publicagbes com
65 documentos, seguida da Loughborough University com 51 publicacbes e da

University of Hong Kong com 41.

Grafico 7 - Resultado das publicagdes por afiliagao

Hong Kong Polytechnic University 65
Loughborough University 51
The University of Hong Kong 41
University of Salford 41
National University of Singapore 35
Queensland University of Technology QUT 27
RMIT University 27
City University of Hong Kong 23
University of Texas at Austin 21
University of South Australia 20
0 20 40 60 80

Fonte: Scopus (2019b).

O pais com maior numero de publicacbes € o Estados Unidos, com 345
publicagdes, seguindo do Reino unido com 295 e da China com 295 publicagdes. O

Brasil esta na 212 posicdo, com 15 publicacoes.

Grafico 8 - Resultado das publicagoes por pais

United States 345
United Kingdom 295
China 175
Australia 145
Hong Kong 105
Canada 65
South Korea 45
Malaysia 35
Singapore 39
Taiwan 35
Brazil 15

0 50 100 150 200 250 300 350 400

Fonte: Scopus (2019b)
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Os dados apresentados no Grafico 9, mostram a evolugao histérica do volume
de publicagbes acerca do tema, indicando um aumento a partir dos anos 2000 e

pequenas oscilacdes a partir de 2010.

Grafico 9 - Resultado das publicagdes por ano
140
120
100
80
60
40
20

0
1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015 2020 2025

Fonte: Scopus (2019b).

Ha de considerar que o pilar teérico do presente trabalho de pesquisa
concentra-se na ferramenta Balanced Scorecard, portanto, visando encontrar o autor
de maior relevancia no tema, utilizou-se a palavra-chave “Balanced Scorecard’ de
forma isolada das demais.

O Grafico 10 mostra o resultado da pesquisa, tendo o autor Kaplan, R.S. no
topo da lista com 23 publicag¢des, seguido de Kettunen, J. com 14, Neely, A. com 14
e Norton, D.P com 14.

Grafico 10 - Publicagdes por autor com a palavra-chave Balanced Scorecard

Kaplan, R.S. 23
Kettunen, J. 14
Neely, A. 14
Norton, D.P. 14
Bourne, M. 12
Bremser, W.G. 11
Hoque, Z. 11
Morrison, A.M. 9
Deshmukh, S.G. 8
Islam, M.

0 5 10 15 20 25
Fonte: Scopus (2019b)
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2.1.4 Escolha das Publicacdes

Apo6s analise dos dados fornecidos pela plataforma da Scopus, Web of
Science e Google Scholar, foram selecionadas 9 publicagbes, levando-se em
consideragao a aderéncia e representatividade acerca do tema de pesquisa. Dentre
os artigos, 3 deles abordam o tema do Balanced Scorecard aplicado a projetos
publicos de construcdo, e nos demais, o estudo dos fatores criticos de sucesso e seus

respectivos indicadores de desempenho, como mostrado no Quadro 5.

Quadro 5 - Artigos, dissertacoes e teses de maior relevancia selecionadas

Autor Publicagao Ano
Robert Osei-Kyei, Albert P. Developing a Project Success Index for Public—Private 2017
C. Chan Partnership Projects in Developing Countries

A integracao do gerenciamento de projetos com o Balanced

Magali Geovana Ramlow Scorecard em projetos publicos: uma contribuigdo para a 2011

Campelli efetividade no gerenciamento de convénios
Edmond W. M. Lam, Albert
P. C. Chan, Daniel W. M. Determinants of Successful Design-Build Projects 2008
Chan

Edmond W.M. Lam, Albert Benchmarking the performance

P.C. Charéhlzz;mel WM. of design-build projects: Development of project success index 2007
Silvio Ghelman, Stella Adaptando o BSC para o setor publico utilizando os conceitos 2006
Regina Reis da Costa de efetividade, eficacia e eficiéncia

Silvio Ghelman Adaptando o Balanced Sc:orec,:arq aos preceitos da nova 2006
gestao publica
Albert P.C. Chan, Ada P.L. Key performance indicators for measuring construction 2004
Chan success
Albert P. C. Chan, David . . )
Scott, Ada P. L. Chan Factors Affecting the Success of a Construction Project 2004
Anthony D. Songer, Keith Project characteristics for successful Public-Sector
) ; 1997
R. Molenaar Design-Build

Fonte: Autoria propria (2020).

2.1.5 Analise das Publicagdes (FCS e KPI)

Songer e Molenaar (1997) estudaram as principais caracteristicas associadas
ao sucesso de projetos publicos de construgdo nos Estados Unidos da América (EUA),
a partir de entrevistas estruturadas com profissionais do setor publico e privado, e da
utilizagdo da metodologia Analytical Hierarchy Process (AHP).

Os autores identificaram que a correta definicdo do escopo, seu entendimento
compartilhado e o nivel de capacidade técnica do contratante frente as rotinas de
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concepgao dos empreendimentos, representavam as caracteristicas determinantes
no sucesso dos projetos publicos de construgdo, dentre 15 levantadas, como

mostrado no Quadro 6.

Quadro 6 - Caracteristicas determinantes no sucesso de projetos publicos

Caracteristica do projeto Descrigdo Rank
Escopo bem definido 0] contratant.e tem uma compreens&o precisa do_escopo do 10
projeto antes de ser submetido a licitagéo
Entendimento O contratante e contratado compartilham um entendimento 20

compartilhado do escopo claro do desempenho funcional e técnico exigido no projeto.
O contratante tem a capacidade de definir com preciséo o
escopo do projeto, seja com pessoal interno ou com um 3°
consultor de pré-construgéo.

Sofisticacao construtiva do
contratante

O proprietario tem um gerente de projeto ou uma equipe que
pode se dedicar a esse projeto especifico de design e 4°
construgao.

O projeto tem um custo fixo antes de ser enviado para a equipe 50
de design e construgao.

Mao de obra adequada do
contratante

Orgcamento estabelecido

Data de concluséao O projeto tem um cronograma fixo ou data de término antes de 6°
estabelecida ser enviado para a equipe de criagao do desenho técnico
Disponibilidade de Um numero alto de empresas locais com experiéncia, 70
empresas propiciando a oferta adequada de servigos
Alteracdes consideraveis O contratante desiste de uma grande quantidade de entradas 8o
no desenho técnico de design apés a selegao do construtor
Aversao ao risco do O contratante prefere mitigar alguns dos riscos tradicionais 9o
contratante como erros de design e omissoes
Especificacdes

O projeto pode utilizar especificacdes de projeto semelhantes 10°

padronizadas de desenhos ) X
L aos projetos existentes.
técnicos
Tecnologicamente O projeto utiliza técnicas de construgédo exclusivas ou 110
avangado especializadas

Se o projeto esta sendo concedido por precgo global, preco 190
unitario, preco maximo garantido, taxa fixa, entre outros.

O tamanho e a quantia monetaria envolvida em um projeto em 130
comparagao com outros disponiveis

Tipo de contrato

Tamanho do projeto

Estado atual do mercado A quantidade de trabalho_ (_jlspgnlvel na area e o clima de 140
licitacdo.
Opgoes de financiamento O projeto esta usando ou pode utilizar financiamento de 150
alternativas terceiros (por exemplo, construir / operar / transferir).

Fonte: Adaptado de Songer e Molennar (1997, p. 4).

Ja Chan, Scott e Chan (2004) desenvolveram uma estrutura conceitual dos
FCS associados a empreendimentos de construcdo e concluiram que eles sao uma
funcdo de variaveis relacionadas aos procedimentos de projeto, a politica de
gerenciamento de projetos, as ag¢des gerenciais, aos fatores humanos e ao ambiente

externo, sendo as variaveis intra e inter-relacionadas, como ilustrado na Figura 5.
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Ainda segundo os autores, as probabilidades de sucesso nos projetos sao

maiores nas seguintes situagoes:

e Quando a complexidade do projeto é baixa;

e Quando a duragédo do projeto € curta;

¢ Quando as agdes gerenciais gerais sao eficazes;

e Quando o projeto é financiado por um cliente privado e experiente;

¢ Quando o cliente € competente para preparar o resumo do projeto e tomar
decisbes;

¢ Quando os lideres da equipe do projeto sdo competentes e experientes;

e Quando o projeto é executado em um ambiente estavel, com
desenvolvimento tecnolégico e com uma estrutura organizacional

apropriada.

Figura 5 - Framework dos fatores que afetam o sucesso de um projeto

Fatores humanos
1. Experiéncia do cliente
2. Tipo do cliente (publico ou privado)
3. Tamanho do cliente
4. Enfase do cliente (baixo custo)

Sucesso de um

. Fatores do Projeto 5. Enfase do cliente (alta qualidade)
projeto 6. Enfase do cliente (prazos curtos)
1. Tipo 7. Habilidade do cliente (capacidade de
2. Natureza | informar e se comunicar)
3. Sequenciamento das | 8. Habilidade do cliente (ftomada de
atividades decisdes)
——! 4. Complexidade 9. Habilidade do cliente (definicdo de
5. Tamanho regras)
| | 10. Contribuigdo do cliente no projeto
- J de engenharia
Gestao de Projetos (Agdes ! 11. Contribuicdo do cliente na
consfrugao
1. Sistema de comunicagéo Ambiente externo 12. Experiéncia dos lideres do projeto
2. Mecanismos de controle 13. Habilidades dos lideres do projeto
3. Capacidade de feedback 1. Ambiente econémico 14. Habilidades de planejamento do
4. Esforgos de planejamento L 2. Ambiente social time do projeto
| 5. Estrutura organizacional 3. Ambiente politico 15. Organizagéo do time do projeto
| apropriada 4. Ambiente fisico 16. Habilidades de coordenagéo dos
6. Programa de seguranca do 5. Relagbes empresariais lideres do projeto
trabalho efetivo 6. Nivel de avanco tecnoldgico 17. Motivag&o do time do projeto
7. Programa de qualidade 18. Compromisso do time com o
efetivo atendimento dos custos, tempo e
8. Controle de subcontratados Pr imen qualidade do projeto
9. Agdes de gestao gerais 19. Envolvimento inicial dos lideres do
™1 1. Método de compras | projeto no empreendimento
2. Método de licitagdes | 20. Adaptabilidade as mudangas dos

| lideres do projeto

21. Qualidade de relacionamento dos
lideres do projeto como time

22. Atendimento das necessidades de
recursos do time por parte dos lideres
do projeto

Fonte: Chan, Scott e Chan (2004, p. 2).
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Para todos os projetos, o alcance do sucesso € tido como a maxima meta, no
entanto, o sucesso possui significados diferentes para diferentes organizacdes e
pessoas. Enquanto alguns consideraram tempo, custo e qualidade como critérios
predominantes, outros sugerem que o sucesso € algo mais complexo e dependente
de inumeras variaveis.

Chan e Chan (2004) realizaram trés estudos de caso em projetos de
construgao hospitalares para desenvolver uma estrutura de medi¢cdo de desempenho
do sucesso nos empreendimentos, lenvando-se em consideragao tanto os aspectos
objetivos quanto subijetivos.

Segundo os autores, oito grupos de controle sao passiveis de medigao para
aferir 0 sucesso: tempo de duragdo do projeto, saude e seguranca do ambiente
construido, satisfacdo da equipe, satisfacdo dos usuarios quanto as suas
expectativas, desempenho ambiental frente a legislagédo vigente, lucro operacional do

empreendimento, qualidade e custo, como ilustrado na Figura 6.

Figura 6 - Estrutura dos grupos de controle associados ao sucesso dos projetos

Saude e
Seguranga do
Trabalho

Prazo

Custos

Satisfagao do

Qualidade e
especificagdes
técnicas

Sucesso de
um projeto

time

Satisfagéo do
usuario

Performance

Lucratividade Ambiental

Fonte: Chan e Chan (2004, p. 8).

Definidos os grupos de controle, os indicadores foram separados entre
objetivos e subjetivos, haja vista alguns serem mensuraveis de forma qualitativa e
outros de forma quantitativa. Por exemplo: Para identificar o grau de satisfagao dos
usuarios, foi utilizado um indicador com base na escala qualitativa de Likert, ja para
aferir o desempenho dos custos do projeto, foi utilizada uma relagdo matematica entre
o custo total e o previsto, delimitando assim os indicadores subjetivos dos objetivos.
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Foram 14 os Key Performance Indicatores (KPI) sugeridos para mensuragao
do sucesso dos oito grupos de controle estudados, e segundo os autores, os mais
importantes e essenciais para medi¢gao do sucesso foram os indicadores de custo,
prazo e qualidade, ainda que os indicadores de seguranca e funcionalidade
apresentassem grande relevancia no cenario dos estudos de caso realizados, melhor

ilustrados na Figura 7.

Figura 7 - KPIs para mensuragao do sucesso dos projetos

Key performance Indicators (KPIs)

Medidas objetivas Medidas subjetivas

- Prazo de construgao

- Velocidade de construgao
- Variagao de prazo

- Custo unitario

- Variagao de custo

- Valor presente ligiudo

- Qualidade

- Funcionalidade

- Satisfagao do usuario final

- Satisfagao do cliente

- Satisfagéo dos projetistas

- Satisfagao da equipe de obra

- Taxa de acidentes do trabalho
- Impacto ambiental

Fonte: Chan e Chan (2004, p. 9).

Lam, Chan e Chan (2007), a partir de uma coleta de 92 questionarios
aplicados a especialistas da industria da constru¢do de Hong Kong em projetos de
Design & Build (D&B), identificaram que o conceito de sucesso dos projetos é algo
vago, mas essencialmente influenciavel e mensuravel por critérios de qualidade,

custos, tempo e funcionalidade, ilustrados na Figura 8.

Figura 8 - KPIs para projetos de Design & Build

Prazo

Critério de
sucesso

Custo Funcionalidade

Qualidade

Fonte: Lam, Chan e Chan (2007, p. 8).
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Para quantificar o sucesso dos projetos, os autores equacionaram variaveis
semelhantes as do grupo de controle proposto por Chan e Chan (2004), utilizando o
software Statistic Software Analysis (SAS) e a regra Eigenvalue-greater-than-one,
onde apenas as variaveis cujos autovalores sdo maiores que 1 sao utilizadas,
atribuindo pesos que tiveram como resultado o indice representado pela sigla PSI-

D&B (Project Sucess Index — Design and Build Projects):

PSI-D&B = 0,54 Tempo + 0,55 Custo + 0,47 Qualidade + 0,42 Funcionalidade (1)

Sendo a soma do quadrado dos principais componentes igual a 1:
0,542 + 0,552+ 0,47 + 0,422 =1 (2)

Onde:

Tempo = Aderéncia aos prazos previstos;

Custo = Aderéncia aos custos previstos;

Qualidade = Aderéncia as especificagdes do produto previstas;

Funcionalidade = Aderéncia as necessidades dos usuarios.

Assim como Lam, Chan e Chan (2007), Osei-Kiey e Chan (2017),
desenvolveram um modelo pragmatico para quantificar o sucesso de projetos de
Parcerias Publico Privadas (PPP) em paises em desenvolvimento. A partir da
aplicagao de um questionario a especialistas neste modelo de contratagdao em Gana
na Africa, da utilizacdo do software Statistical Package for Social Science (SPSS), e
do método de avaliagao sintética difusa, os autores relacionaram os 15 principais

critérios de sucesso na opinido dos entrevistados, como mostrado no Quadro 7.



Quadro 7 - Critérios de sucesso em PPP em paises em desenvolvimento

Critério de sucesso Descrigao do critério Rank
Lucratividade Um rendimento ou lucro COf‘ItI'r'IEJO é rece_bido pelas 10
partes durante a operagao do projeto
Alcance das especificacoes O projeto atende aos requisitos, especificacdes e 20
previstas normas previstas para a entrega
Aderéncia ao orgamento O projeto é concluido de acordo com o custo previsto 30
sem nenhuma alteragao
Aderéncia ao tempo O projeto é concluid_o no ou antes do prazo para 40
comissionamento
Confiabilidade e qualidade dos  Servigos continuos s&o realizados para a satisfagéo 50
servigos dos usuarios
Os riscos sédo devidamente identificados e o
Gerenciamento de risco efetivo  compartilhamento, bem como os seus mecanismos de  go
transferéncia sdo acordados e efetivamente
implementados pelas partes publicas e privadas
Desempenho ambiental O projeto nao afeta a seguranca e sa_ude dos 70
trabalhadores e nem o meio ambiente
Desenvolvimento da economia  Projeto contribui para o desenvolvimento econémico da  go
local comunidade dentro da qual é desenvolvido
Redugao de litigios e disputas Disputas e Iitl'gio_s contrat_uais sao rgduzidos durante o ge
ciclo de vida do projeto
Redugdo dos protestos politicos A reducgao de agitagoes e protestos, que muitas vezes
e reclamacdes surgem devido a aumentos de tarifas, falta de 10°
transparéncia, corrupgéo etc.
Longo tempo de parceria e Uma relacdo cordial e consolidada encontra-se 110
relacionamento instituida entre as partes interessadas
Transferéncia de tecnologia Conhecimentos técnicos e inovacao sao efetivamente
ofetiva e inovacio 9 compartilhados com as partes interessadas, em 12°
¢ especial com os trabalhadores locais
B o Um menor custo € assumido pelo setor publico na
Redug&o do custo administrativo  administragdo do projeto porque o risco de projeto 13°
principal é alocado ao setor privado
Reduc&o dos custos de ciclo de O menor custo do ciclo de vida é alcangado, o que 140
vida do projeto aumenta o valor monetario do projeto
Satisfagao das necessidades O projeto satisfaz a necessidade de um servigo ou 150

publicas

instalagdo publica

Fonte: Osei-Kiey e Chan (2017, p. 5).

ApOs priorizados, os critérios de sucesso foram agrupados em trés grandes

grupos: Desenvolvimento

Especificagdes técnicas e Custos, que forneceram subsidios para a formulacdo do

PSI, que segundo os autores pode ser representado pela seguinte Equagdo 3 em

projetos de PPP em paises em desenvolvimento.

PSI = (0,301 * Desenvolvimento regional e redugao de disputas)

+ (0,347 * Lucratividade) + (0,352 * Especificagdes técnicas e Custos)

regional e reducdo de disputas, Lucratividade, e

3)
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2.1.6 Analise das Publicagdes (BSC)

No campo de pesquisa da ferramenta Balanced Scorecard aplicada ao setor
publico brasileiro, foram analisadas 3 publicagbes de autores brasileiros, Ghelman e
Costa (2006), Ghelman (2006) e Campelli (2011). Ghelman e Costa (2006)
customizaram a ferramenta Balanced Scorecard para a administragdo publica

brasileira, focando-a nos resultados para o cidad&o, ilustrada na Figura 9. Segundo

os autores:
O Balanced Scorecard na esfera publica deve contemplar medidas nas
dimensoes de efetividade, eficacia e eficiéncia, pois uma organizagao publica,
para prestar servigos com exceléncia, precisa realizar a sua fung¢ao social
(efetividade) com qualidade na prestacdo de servigos (eficacia) e com o
menor consumo de recursos possivel (eficiéncia). (GUELMAN; COSTA,
2006, p. 3)
Figura 9 - BSC adaptado ao setor publico
Sociedade/Cidadao
{foco na efetividade)
Clientes
(foco ma eficicia)
p| Processos Internos
| {foco na eficiéncia)
Modernizacao
Pessoas Administrativa

Finangas/Orcamento

Fonte: Guelman e Costa (2006, p. 8).

Ja segundo Ghelman (2006) a eficiéncia de uma instituicado publica aliada a
servicos de qualidade ndo garante o atendimento das necessidades do cidadao
(efetividade). Para o autor, uma organizagéo publica que ndo é orientada aos anseios
dos cidadaos, deixa de cumprir a sua fungéo social.

Campelli (2011), propés um modelo de gestdo para avaliar a execugao dos
projetos publicos a partir das quatro perspectivas da ferramenta Balanced Scorecard,

financeira, aprendizado, clientes e processos internos. Foram aplicados questionarios
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a especialistas do poder executivo de Santa Catarina com o objetivo de validar a
eficacia da utilizagdo dos indicadores de desempenho propostos, que segundo a
pesquisa, foram tidos como essenciais para definir o sucesso de um projeto, em
especifico os relativos aos prazos e custos. Segundo a autora, a utilizagdo do BSC
contribui com a estratégia do governo, aprimora os processos, obtém satisfagdo dos
usuarios e cria padrdes criteriosos de distribuicdo de recursos para que as agdes

governamentais produzam resultados efetivos.

2.1.7 Livros Relacionados ao Tema de Pesquisa

Além dos artigos listados no Quadro 5, foram selecionados livros relevantes

que apresentaram aderéncia ao tema, como mostrado no Quadro 8

Quadro 8 - Livros de maior relevancia selecionados

Autor Publicagao Ano
Andresa S. N. Francischini, Indicadores de Desempenho: Dos objetivos a agdo — 2018
Paulino G. Francischini meétodos para elabora KPIs e obter resultados
Project Management Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos 2017
Institute (PMI) (Guia PMBOK)
Ana Paula P. da Costa Balanced Scorecard: conceitos e guia de implementagéo 2008
Robert S. Kaplan, David P. Mapas estratégicos: convertendo ativos intangiveis em
gy 2004
Norton resultados tangiveis
Organizacgéo orientada para a estratégia: como as empresas

Robert S. Kaplan, David P.

Norton que adotam o Balanced Scorecard prosperam no novo 2000b

ambiente de negdcios

Robert S. Kaplan, David P.

A estratégia em acao: Balanced Scorecard 1997
Norton

Fonte: Autoria propria (2020).

No livro “Indicadores de Desempenho: Dos objetivos a agdo — métodos para
elaborar KPIs e obter resultados”, Francischini e Francischini (2017) definem como
elaborar Sistemas de Medi¢cdo de Desempenho (SMD), que conceitualmente, retratam
um conjunto de medidas qualitativas ou quantitativas e mostram o estado de uma
operagao, processo ou sistema.

Segundo os autores, o principal desafio do SMD nédo é a sua montagem
propriamente dita, mas a definicdo correta dos dados a serem coletados, para que se

tenha um sistema de informagdes adequado as demandas da organizagao. Os dados



49

devem ser definidos a partir dos objetivos do gestor, para que sejam identificados os
critérios relevantes de interpretacao e entao gerados os indicadores de desempenho.

Ja o guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK) desenvolvido
pelo PMI (2017) consiste num sistema de praticas, técnicas, procedimentos e regras
que servem como base para organizagdes criarem metodologias, politicas e
ferramentas para a pratica de gestao de projetos. O guia permite o balizamento de
decisdes que vao desde a iniciagdo de um projeto, programa ou portfolio até o seu
encerramento. Em sua sexta-edicdo, ha uma maior énfase no conhecimento
estratégico e nos negaocios, nas tendéncias e praticas emergentes do gerenciamento
de projetos e ainda consideragdes sobre adaptagdes processuais para utilizagédo do
sistema.

As publicagbes de Kaplan e Norton, os idealizadores do BSC, conceituam a
ferramenta de medicdo de desempenho empresarial e propdem formas de
implementagao e utilizacdo nos diversos tipos e portes de organizacédo. Kaplan e
Norton (1997) definem o BSC como a explicitacdo das teorias estratégicas
operacionais da empresa.

Ja Costa (2008), apresenta uma visdo mais critica e pratica das aplicagdes da
ferramenta BSC desenvolvida por Kaplan e Norton. A autora identifica os principais
desafios operacionais da ferramenta e apresenta formas de implantagao nos variados

cenarios organizacionais.

2.2 CONSIDERAGOES ACERCA DAS PUBLICACOES

ApoOs analise das publicagdes relacionadas aos FCS e KPI, foi possivel
identificar a existéncia de um consenso acerca dos principais critérios subjetivos e
objetivos que afetam o sucesso dos projetos, mesmo o conceito da terminologia sendo
vago e variavel em fungao do ponto de vista dos entrevistados. No Quadro 9, foram
compilados os FCS de mensuragao objetiva e subjetiva mais citados e relevantes das

publicacdes revisadas no presente capitulo.
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Quadro 9 - Principais FCS compilados por tipo

FCS objetivos (quantitativo) FCS subjetivos (qualitativo)

Escopo Qualidade / Funcionalidade
Orgamento / Custos Expectativas do cliente e da equipe
Prazo Seguranca, saude e meio ambiente

Fonte: Autoria propria (2020).

Para o levantamento de dados, o método de pesquisa utilizado pelos autores
foi o questionario (survey), com perguntas formuladas a partir da utilizacdo da escala
de Likert de 5 pontos e de 7 pontos. Quanto a analise dos dados, os autores utilizaram-
se majoritariamente dos softwares SPSS e SAS com estudos estatisticos de ordem
exploratdria, discriminante e fatorial.

Quanto as publicagdes relacionadas ao BSC, foi possivel identificar que a
arquitetura da metodologia precisa de adaptagdes para ser utilizada no setor publico,
haja vista as relagdes de causa e efeito serem dependentes das finangas/orcamento
dos érgéos e estritamente direcionadas ao atendimento da sociedade, configuragao
que se distancia conceitualmente da aplicacdo no setor comercial.

Segundo Kaplan e Norton (1997), em detrimento da dependéncia direta das
financas e do orgamento, os custos despendidos nos projetos publicos de construgcéo
passam a ser uma importante restricdo para o alcance do sucesso, fato este
compactuado também pelos autores Ghelman e Costa (2006) e Campelli (2011).

Portanto, para fins de aplicagdo da ferramenta BSC, sera considerado o
modelo proposto por Ghelman e Costa (2006) que leva em consideragao a restrigao
das finangas e orcamento na concepc¢ao do modelo.

De igual modo, dada a relevancia dos FCS compilados pelos autores Songer
e Molenar (1997), Chan, Scott e Chan (2004), Chan e Chan (2004), Lam, Chan e Chan
(2007) e Osei-Kyei e Chan (2017), estes serdao considerados para fins de

Benchmarking na analise dos resultados.
2.3 TEORIADO BALANCED SCORECARD (BSC)
O BSC é uma ferramenta que propde formas de definir sistematicamente o

que deve ser medido e gerido de forma a acompanhar o cumprimento da estratégia
organizacional (COSTA, 2008).
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No entanto, a ferramenta é mais do que um sistema de medi¢cdo, segundo
Kaplan e Norton (1997), o verdadeiro poder do BSC, todavia, ocorre quando o
instrumento se transforma em um sistema de gestéo estratégica.

Dentre as principais funcionalidades do Balanced Scorecard, os autores

destacam:

e Esclarecer e obter consenso em relagao a estratégia;

e Comunicar a estratégia a organizagao;

¢ Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

e Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e
orcamentos anuais;

¢ |dentificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

e Realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas;

Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia

2.3.1 Conceito da Metodologia BSC

Segundo Costa (2008), a metodologia consiste em definir um conjunto de

hipéteses sobre os relacionamentos de causa e efeito entre as seguintes variaveis:

e Entre os objetivos e agbes para que eles sejam alcangados;
e Entre os objetivos e as medidas de desempenho obtido no esfor¢co de

alcancga-los.

Ja segundo Kaplan e Norton (1997), a criagdo do BSC consiste em equilibrar
os objetivos de curto e longo prazo sobre as perspectivas dos clientes, finangas,
processos internos e aprendizado e crescimento, sob vetores de desempenho e
alinhados a medidas concretas ou subjetivas. Este conjunto de vetores e medidas
inter-relacionados, ilustrados na Figura 10, alimentam e traduzem a estratégia

empresarial, facilitando a comunicagcéo e melhorando o aprendizado estratégico
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“Para sermos bem-
sucedidos \ﬁiyf?
financeiramente, como /&5 / “ép@ gy
deveriamos ser vistos £
pelos nossos
acionistas?"

“Para Cliente * *Para satisfazermos Processos Internos

alcangarmos nossos acionist
nossa visao, éj&% a:@y Viséo clbenles.a::'nr:flzs & : 6‘;;%;; ‘ﬁ
como deveriamos W i @ mal> | processos de RS -.§'

ser vistos pelos : negdcios devemos
nossos clientas?” it alcangar a
{ exceléncia?”
Aprendizado e Crescimento

“Para alcangarmos &,

nossa visio, como &,

sustentaremos nossa ﬁ

capacidade de mudar

e melhorar?”

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.11).

2.3.2 Perspectiva Financeira

Segundo Costa (2008), a lucratividade, o crescimento do negécio e o
incremento de valor para os acionistas sdo as principais variaveis utilizadas para
medicao do éxito na perspectiva financeira.

Nao obstante, para Kaplan e Norton (2004), a lucratividade esta também entre

as principais variaveis para mensuracao do éxito financeiro, medidas por exemplo por:

e Receita operacional,
e Retorno sobre o capital empregado;

e Valor econémico agregado.

2.3.3 Perspectiva dos Clientes

Kaplan e Norton (2004) entendem que a estratégia de crescimento da receita

exige uma proposta de valor especifica na perspectiva dos clientes, que descreve
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como a organizacgao criara valor diferenciado e sustentavel. A mensuragao desta

estratégia pode ser realizada pelos seguintes indicadores:

e Satisfacao dos clientes

e Retencgao dos clientes

¢ Conquista dos clientes

¢ Rentabilidade dos clientes
e Participacdo do mercado

e Participagdo na compra dos clientes

Segundo Costa (2008), a esséncia da estratégia € ter clareza quanto aos
segmentos de clientes e quanto a proposi¢do de valor que sera entregue a cada
segmento de cliente, sendo de responsabilidade da empresa identifica-los para que

seja possivel a mensuracao da fidelizagao.

2.3.4 Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

Segundo Kaplan e Norton (2004) os processos internos cumprem dois

componentes vitais da estratégia organizacional:

e Produzem e fornecem a proposicao de valor para os clientes;
e Melhoram os processos e reduzem os custos para a dimensido da

produtividade da perspectiva financeira.

Ja para Costa (2008), é na perspectiva dos processos internos que a empresa
definira o que precisa ser melhorado ou criado para atender aos atributos importantes

mapeados na perspectiva dos clientes.
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2.3.5 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Kaplan e Norton (2004) definem a perspectiva de aprendizado e crescimento
como os ativos intangiveis da organizagao e seu papel na estratégia, distribuidos em

3 categorias:

e Capital humano: A disponibilidade de habilidades, talento e know-how
necessarios para sustentar a estratégia;

e Capital da informacdo: A disponibilidade de sistemas, redes e
infraestrutura de informacéo de que se precisa para apoiar a estratégia;

e Capital organizacional: A capacidade da organizacdo de mobilizar e
sustentar o processo de mudanca imprescindivel para executar a

estratégia.

Para Costa (2008), a implantacdo do BSC permite identificar eventuais
defasagens entre as capacitagdes das pessoas, dos sistemas e dos procedimentos e
as capacitagdes requeridas para alcangar os objetivos da empresa. Na perspectiva do
aprendizado e crescimento, devem ser analisadas decisdes sobre treinamentos,
pacotes de informatica e modelos de gestao, focados no atendimento da estratégia.
2.3.6 BSC adaptado as Entidades Publicas

Para organizacao privadas, Costa (2008) define que as quatro dimensdes de
gestao do BSC, financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento,
sdao a esséncia das tradicionais atividades de qualquer empresa: dar suporte a
produgao, produzir, vender e obter lucro. Entretanto, na iniciativa publica, a aplicagcao
do BSC precisa ser adaptada para se adequar as diferengas estruturais da

organizagédo. Segundo Ghelman e Costa (2006):

[...] enquanto o setor privado visa @ maximizag&o do lucro, o setor publico tem
como objetivo cumprir a sua fungdo social. Por isso, ndo se pode
simplesmente aplicar diretamente os principios da administragdo de
empresas na gestéao publica. (GHELMAN; COSTA, 2006, p. 2)

Na Figura 11 os autores adaptaram a estrutura do BSC as organizagdes

publicas, comparando-a com a estrutura padrao proposta por Kaplan e Norton (1997).
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Figura 11 - Diferencgas entre o BSC tradicional e o adaptado ao setor publico

.ESC TRADICIONAL BSC ADAPTADO AQ SETOR PUBLICO
Sociedade/
Financas Cidadio
T Clientes
Mercado/
Cliente ?
T " Processos .
Internos
Processos
Internos —
Pessoas Mndf: rlmza{_:‘.io
T Administrativa
F 3
Aprendizado T
e Crescimento |
Finan¢as/
Orcamento

Fonte: Ghelman e Costa (2006, p. 8).

Para Ghelman e Costa (2006), a perspectiva financeira ndo € o objetivo final,
mas sim um meio para obtencio de recursos necessarios para o cumprimento de sua
funcao social, por esta razdo, nas entidades publicas, a referida perspectiva foi
deslocada do topo para a base do BSC. Para os autores, um orgamento bem
executado ou uma ampla capacidade financeira, ndo garante a eficiéncia dos servigos
ou o atendimento melhor do seu cliente e sociedade. Além de inverter a posi¢ao da
perspectiva financeira, é preciso a integracao desta perspectiva ao aperfeicoamento
da gestdo e as dimensdes de desempenho focadas na eficiéncia, eficacia e
efetividade.

Ghelman e Costa (2006) destacam ainda que, enquanto na iniciativa privada
sé existe um tipo de cliente: o consumidor que paga e recebe o produto/ servigo, na
administracao publica existem dois tipos de clientes: o cliente direto que consome o
servico e um cliente indireto que também ¢é beneficiario deste servico
(contribuinte/sociedade). Neste sentido, além de medir a qualidade dos servigos para
o cliente direto € preciso verificar se o contribuinte/sociedade esta satisfeito.

No Quadro 10, foram mostradas as principais diferengas e similaridades entre
o BSC proposto por Kaplan e Norton e o BSC adaptado para entidades publicas por
Ghelman e Costa (2006)
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Quadro 10 - Diferengas do BSC em entidades publicas e privadas

Perspectiva do BSC

Setor publico Setor privado

Ampliagédo do valor econdmico

Obtencgao de recursos

Fi .
nanceira Ampliagcao da captacéao de

recursos
Investir nas pessoas e
Aprendizado e Crescimento disponibilizar condigoes
adequadas de trabalho

Desenvolvimento de processos
Processos Internos inovadores, eficientes e
eficazes

Garantia da satisfagao dos

) contribuintes/sociedade
Clientes ) ]
Garantia da satisfagao dos

clientes diretos

Investir nas pessoas e
disponibilizar condi¢des
adequadas de trabalho

Desenvolvimento de processos
inovadores, eficientes e eficazes

Garantia da satisfacao, retengao
e conquista de novos clientes

Ampliagao da receita operacional

Fonte: Autoria propria (2020).

2.4 TEORIADOS PROJETOS

O presente topico explicita os principais conceitos relacionados aos projetos

com base nas melhores praticas de gestdo do guia PMBOK, bem como interrelaciona

as particularidades dos projetos publicos e privados brasileiros.

2.4.1 Projetos e seus Elementos Fundamentais

O Project Management Institute (PMI, 2017) define através do guia PMBOK

que projeto € um esforgo temporario, empreendido para criar um produto, servico ou

resultado e que se iniciam através de 4 principais demandas internas ou externas

como ilustrado na Figura 12.
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Figura 12 - Contexto de iniciagdo de um projeto

Cumprir requisitos Atender a pedidos
regulatorios, legals ou necessidades das
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Projeto
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servigos negocio ot

tecnoldgicas

Fonte: PMI (2017, p. 46).

Ainda segundo o PMI, projetos devem impulsionar mudangas positivas nas
organizagbes e destinam-se a mové-la de um estado atual para outro com valor de
negocio superior, que nao se restringe a questdes econdmico-financeiras, mas
também ao valor social da organizagdo, dos parceiros, funcionarios e clientes,

ilustrado na Figura 13.

Figura 13 - Transigdao de um estado organizacional por meio de um projeto

Valor
de negdcio

: Estado futuro J

Atividades do projeto
= Atividade A

= Atividade B

= Atividade C

* Etc.

[ Estado atual

Tempo
Fonte: PMI (2017, p. 44)
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Os projetos sao divididos em 6 componentes-chave que quando gerenciados
de forma eficaz resultam numa conclusdo bem-sucedida e consequentemente
contribuem para a incrementagao do valor de negdécio. Os componentes conceituam-

se e interacionam-se da seguinte forma e como mostrado na Figura 14:

e Ciclo de vida do projeto: A série de fases pelas quais um projeto passa;

e Fase do projeto: Um conjunto de atividades relacionadas;

e Revisdo dafase: Uma analise no final de uma fase em que uma decisao
€ tomada em relagéo a passar para a fase seguinte;

e Processos de gerenciamento de projetos: Uma série de atividades
sistematicas direcionadas para alcangar um resultado;

e Grupos de processos de gerenciamento de projetos: Um agrupamento
l6gico de alimentacdo e geragao de dados;

e Area de conhecimento em gerenciamento de projetos: Definida por
seus requisitos de conhecimento e descrita em termos dos processos

que a compdem, mostradas no Anexo A.

Figura 14 - Inter-relagao dos componentes-chave do Guia PMBOK em projetos
Ciclo de vida do projeto

1 1 1
1 1 1
Inicio ! Organizacdo : Execugdo ! Terminar
do projeto | & preparagao H do trabalho | O projeto
> ¢ > <
bt B ) —
- o 8 s
— e, .

Grupos de processos

Procassos da
Procassos Processos de Rl i Processos d
s h
- "
| V‘“’M‘h\_- ‘1.\ , 'ff - i
R oy o /

~ | 2
I

10 Areas de Conhecimento

CHAVE: Revisdo Fase do Uso Linha
<> de fase projeto potencial de tempo

Fonte: PMI (2017, p. 56).
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2.4.2 Gerenciamento de Projetos e a Triplice Restrigao.

Na terceira edigdo do guia PMBOK, o PMI (2004), assim como os autores
Songer e Molenar (1997), Chan, Scott e Chan (2004), Chan e Chan (2004), Lam, Chan
e Chan (2007) e Osei-Kiey e Chan (2017), entende que as restricdes conflitantes dos
projetos ou FCS, constituem-se principalmente da qualidade, do escopo, dos prazos
e dos custos, formando a triplice restrigdo, que quando corretamente gerenciada,

contribui consideravelmente para o sucesso de um projeto, ilustrada na Figura 15.

Figura 15 - Restrigao tripla em projetos (Triangulo das restricoes)

Qualidade

Fonte: Escritorio de Projetos (2018).

Ja na sexta edigao do guia, O PMI (2017), define que o gerenciamento de um

projeto de sucesso normalmente inclui, mas nao se limita a:

e |dentificar os requisitos do projeto;

e Abordar as diferentes necessidades, preocupagdes e expectativas das
partes interessadas;

o Estabelecer e manter a comunicagao ativa com as partes interessadas;

e Gerenciar recursos;

e Equilibrar as restricdes conflitantes do projeto que incluem, mas néo se

limitam a: Escopo, cronograma, custo, qualidade, recursos e risco.



60

2.4.3 Qualidade Aplicada aos Projetos

O conceito de qualidade é amplamente estudado por diversos autores desde
meados da primeira revolugdo industrial, e desde entdo, sdo diversos os
posicionamentos acerca deste termo. Neste sentido, este topico visa caracterizar as
principais abordagens da qualidade utilizadas nos dias de hoje para posterior
aplicagao e enquadramento do presente trabalho de pesquisa.

Michaelis (2019) define a qualidade entre 12 descri¢cdes, contudo, as

aplicaveis a Engenharia e Gestao sao:

e Grau de perfeicao, de precisao ou de conformidade a certo padrao;

e Um tipo ou uma variedade particular; categoria, espécie, tipo.

Ja International Standardization Organization (ISO, 2015), uma organizacgao
internacional de normalizagao e organizagao internacional para padronizagao, atuante
em 164 paises, define a qualidade como a adequacgao e conformidade dos requisitos

que a propria norma e os clientes estabelecem, dispostas em 7 principios:

e Foco no cliente.

e Lideranga;

e Engajamento das pessoas;

e Abordagem de processo;

e Melhoria;

e Tomada de decisdo baseada em evidéncias;

e Gerenciamento de relacionamento.

N&o obstante, a American Society for Quality (ASQ, 2019) pontua a qualidade
como um termo subjetivo que cada pessoa ou setor detém definicdo prépria,

entretanto, do ponto de vista técnico é classificada como:

e Caracteristicas de um produto ou servigo que satisfazem necessidades
declaradas ou implicitas;

e Produto ou servigo livre de defeitos.
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Portanto, a qualidade nos projetos pode ser considerada como o nivel de
aderéncia dos processos de gestédo internos dos projetos as melhores praticas de
mercado, e relativamente aos produtos e servicos resultados da execugao dos
projetos, pelos parametros pré-estabelecidos em sua concepgao, mensuravel por
exemplo pela escala Seis Sigma de Qualidade, mostrada na Tabela 4.

Como parte integrante da metodologia Seis Sigma de gestdo, a escala Seis
Sigma de Qualidade é amplamente utilizada pela industria em geral e teve sua
concepgao iniciada em 1980 na empresa Motorola e posteriormente disseminada pela
General Electric (VOITTO, 2019).

Tabela 4 - Escala Seis Sigma de Qualidade

Nivel da qualidade Defeitos por milhdo % de conformidade
1 Sigma 691.463 30,85%
1,5 Sigma 500.000 50,00%
2 Sigma 308.537 69,15%
3 Sigma 66.807 93,32%
4 Sigma 6.210 99,38%
5 Sigma 233 99,97%
6 Sigma 3,4 99,99966%

Fonte: Adaptado de Voitto (2019, p. 1).

Pode-se verificar que quanto maior o nivel Sigma da escala, maior a
conformidade do produto ou servico € menor o numero de defeitos ou né&o
conformidades por milhdo. Utilizando o exemplo do nivel de qualidade 6 Sigma, tém-
se que a cada 1 milhdo de exemplares produzidos, 3,4 apresentam algum tipo de ndo
conformidade ou defeito, representando uma taxa de conformidade superior a
99,99%.

2.4.4 Projetos Publicos

Segundo o TCU (2014b), um projeto publico pode ser considerado toda

construcao, reforma, fabricacéo, recuperacao ou ampliacdo de bem publico, que pode
ser realizado de forma direta, quando executado pelo proprio 6rgao ou entidade da
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administracao, ou de forma indireta, quando contratado com terceiros por meio de
licitagao.

Dentre os regimes de contratagao previstos pela iniciativa publica, citam-se:

Empreitada por precgo global: quando se contrata a execugéo da obra

ou do servigo por preco certo e total;

e Empreitada por preco unitario: quando se contrata a execugao da obra
ou do servigo por preco certo de unidades determinadas;

e Tarefa: quando se ajusta mao-de-obra para pequenos trabalhos por
preco certo, com ou sem fornecimento de materiais;

e Empreitada integral: quando se contrata um empreendimento em sua

integralidade, compreendendo todas as etapas das obras, servigos e

instalacbes necessarias.

O fluxograma de procedimentos desde a iniciagdo de um projeto publico ao

seu encerramento se perfaz da seguinte forma, como ilustrado na Figura 16:

Figura 16 - Fluxograma de procedimentos em projetos publicos brasileiros
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Fonte: TCU (2014b, p. 12)
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A fase preliminar a licitacao constitui-se do programa de necessidades, dos
estudos de viabilidade e do anteprojeto. O programa de necessidades define o
universo de acdes e empreendimentos que deverao ser relacionados para os estudos
de viabilidade, contemplando entre algumas caracteristicas, o fim para qual o
empreendimento se destina, equipamentos a serem utilizados, usuarios finais, entre
outros.

Ja os estudos de viabilidade visam selecionar os empreendimentos que se
enquadram ao programa de necessidades sob aspectos técnicos, ambientais e
socioeconémicos. O anteprojeto, visa o conhecimento um pouco mais aprofundado
das diretrizes do empreendimento para subsidiar a elaboragcédo dos projetos basico e
executivo.

Na fase interna de licitagdo sao realizadas a concepgdo do objeto a ser
contrato conforme premissas da fase preliminar, que pode conter a contratacéo da
elaboracao de projetos basicos e executivos, a garantia da suficiéncia orgcamentaria
para realizagao do objeto por parte do érgéo, e a elaboragao do edital de contratagéo,
visando atender aos principios publicos da publicidade e também para o alcance
maximo do numero de licitantes.

Ja na fase externa da licitacéo, o edital & publicado, e quando da assinatura
do contrato por parte do vencedor da licitagdo, da-se inicio a fase contratual, que é
caracterizada pela emissao da ordem de inicio dos servigcos e pelo recebimento dos
servigos contratados.

A fase posterior a contratagdo contempla questdes relativas a operagao e
manutengcdo do objeto contratado, € nesta fase que sdo avaliadas as condicoes
técnicas definidas em projeto e que sdo tomadas agbes para garantir o maximo
horizonte util de projeto, composta inclusive pela possibilidade de aplicagédo da
garantia legal quando encontradas nao conformidades técnicas.

Numa analogia a inter-relagdo dos componentes-chave do guia PMBOK em
projetos, as obras publicas se configuram da seguinte forma, como ilustrado na Figura
17.
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Figura 17 - Fluxograma dos projetos publicos adaptado ao PMBOK
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Fonte: Autoria propria (2020).

2.5 SISTEMAS DE MEDIGAO DE DESEMPENHO (SMD)

Segundo Francischini e Francischini (2017), SMDs séo definidos como um
conjunto de indicadores de desempenho organizados em rede que mantém uma
relacdo de causa e efeito entre si, e que devem estar alinhados a necessidades
especificas da empresa para atender aos objetivos estratégicos, taticos ou
operacionais. Ainda segundo os autores, um SMD otimiza a comunicacdo dos
objetivos, motiva os colaboradores e direciona as melhorias da empresa. A Figura 18
ilustra como o SMD Balanced Scorecard, objeto de estudo do presente trabalho de

pesquisa se relaciona com suas variaveis internas.
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Figura 18 - SMD Balanced Scorecard
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Fonte: Francischini e Francischini (2017. p. 226).

2.5.1 Conceito de Indicadores de Desempenho e KPls

Segundo o PMI (2017), Indicadores de Desempenho representam medidas
diretas ou indiretas a serem usadas para mostrar os beneficios realizados nos projetos
e fornecem a verificagado do valor do negécio e a validagao do sucesso do projeto. Ja
Francischini e Francischini (2017) definem que indicadores sdo medidas que mostram
a comparacgao do que foi realizado pela operacdo em relacdo a uma expectativa ou
objetivo.

E importante conceituar também os Key Performance Indicators (KPI), que se
diferenciam dos indicadores de desempenho nao apenas na expressao idiomatica,
mas também em sua esséncia. Segundo a Lei de Miller, embora contestada, seres
humanos possuem uma limitagéo cognitiva para gerenciar de 5 a 7 variaveis, podendo
chegar até a 9 em casos excepcionais, e neste sentido, surge o conceito dos KPlIs.

Para que a rotina seja producente, é aconselhavel que sejam priorizados os
indicadores de desempenho, ou que seja escolhido aqueles que contribuem em maior

grau de importancia para a alimentagcdo da estratégia empresarial, sendo estes
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indicadores classificados como chave de desempenho. O conjunto de KPIs esta
inserido no grupo de indicadores de desempenho e representam um subgrupo
priorizado.

Como ja mencionado anteriormente, as medi¢gdes de desempenho podem ser
realizadas de forma qualitativa ou quantitativa, enquanto na qualitativa, os resultados
se dao por argumentos, consideragdes e escalas opinativas, na quantitativa, a
medicao é realizada por uma relagdo matematica entre duas ou mais variaveis que
apresenta um numero de referéncia dimensional para tomada de decisdes, neste
caso, os KPls.

Ambas as formas de medir o desempenho, apresentam vantagens e
desvantagens, enquanto na analise qualitativa a coleta de dados historicos é
desprezavel, sua estruturagdo depende de muito poder argumentativo do avaliador.
Ja a quantitativa, apresenta uma interpretagdo mais clara e objetiva em razdo da
natureza numérica, no entanto carece de maior esforgo financeiro para sua
estruturacio e levantamento de dados.

A escolha de uma ou outra esta diretamente ligada aos Critérios Relevantes
de Interpretagao (CRI), que representam variaveis ou atributos mais importantes que
mostram como o objetivo do gestor deve ser mantido, por exemplo: Para mensurar se
determinado projeto encontra-se dentro do orgcamento previsto, € essencial avaliar os
custos incorridos, ou seja, os custos incorridos representam um CRI para uma
medicado quantitativa do desempenho orgamentario.

Para a correta elaboragdo de um indicador de desempenho, Francischini e
Francischini (2017) conceituam que necessariamente deve ser seguida a seguinte

ordem, ilustrada na Figura 19.
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Figura 19 - Processo de elaboragao de indicadores de desempenho
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Fonte: Francischini e Francischini (2017, p. 19).

2.5.2 Classificacdo de Indicadores de Desempenho

Para além da natureza qualitativa e quantitativa dos indicadores de
desempenho, eles se enquadram ainda em dois grupos que os separam quanto a
abrangéncia e dependéncia. Quanto a abrangéncia eles se dividem em dois
subgrupos, o dos indicadores Globais e Parciais. Enquanto os Indicadores Globais
medem o desempenho macro de determinada organizagao ou projeto, por exemplo:
A lucratividade, os indicadores parciais medem o desempenho micro, por exemplo: O
percentual de perda de determinada atividade especifica dentro de todo o processo

produtivo, como ilustrado na Figura 20.

Figura 20 - Desempenho total ou global e desempenho parcial
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Fonte: Francischini e Francischini (2017, p. 112).
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Quanto a dependéncia, eles se dividem entre Indicadores de Resultado e de
Meio. Enquanto os Indicadores de Resultado medem o desempenho de determinado
indicador apdés a alteracdo de uma variavel correlacionada, por exemplo, um
experimento laboratorial realizado em condigbes climaticas diferentes, os Indicadores
de Meio medem qual o impacto gerado pela referida variagao realizada.

No presente trabalho de pesquisa, para o desenvolvimento do SMD Balanced
Scorecard, foram utilizados indicadores que se comportam ora como parciais ora
como globais. A medigdo de desempenho pode se dar de forma progressiva, ou seja,
num periodo longitudinal ao longo do empreendimento (parcial), ou ao término,
medindo as variaveis com base num levantamento histérico de dados que aferem o
resultado do produto final (global), ou seja, do empreendimento concluido e entregue

ao poder publico.

2.5.3 Conceito de Metas e Objetivos

Meta é definida como um valor a ser atingido por um indicador que traduz o
significado de um objetivo a ser alcancado pela empresa (FRANCISCHINI e
FRANCISCHINI, 2017). Por exemplo: Para que os projetos publicos de construgao
obtenham sucesso (objetivo), sdo necessarios que alguns indicadores de

desempenho sejam atendidos (meta), mais bem ilustrado na Figura 21.

Figura 21 - O conceito de meta
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Metas representam um importante fator de motivagdo ou desmotivagcéo da
equipe, portanto precisam ser especificas, mensuraveis, alcangaveis, relevantes e ter
prazos de inicio e término, adjetivos estes traduzidos pela sigla inglesa SMART

(Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time frame).

2.6 LEGISLAGCAO RELACIONADA AS OBRAS PUBLICAS

Sao diversas as leis, decretos, resolugdes, portarias e instrucbes normativas

aplicaveis aos projetos publicos de construgao brasileiros, como por exemplo:

e Lein®8.666, de 21 de junho de 1993: regulamenta o art. 37, inciso XXI, da
Constituicdo Federal e institui normas para licitagcbes e contratos da
Administragdo Publica (BRASIL, 1993);

e Lein®4.150, de 21 de novembro de 1962: Institui o regime obrigatério de
preparo e observancia das normas técnicas nos contratos de obras e
compras do servigo publico de execugéao direta, concedida, autarquica ou
de economia mista, através da Associacao Brasileira de Normas Técnicas
e da outras providéncias;

e Lei n° 14.065 de 30 de setembro de 2020: Autoriza pagamentos
antecipados nas licitacbes e nos contratos realizados no ambito da
administragao publica; adequa os limites de dispensa de licitagdo; amplia
o uso do Regime Diferenciado de Contratagdes Publicas (RDC) durante o
estado de calamidade publica reconhecido pelo Decreto Legislativo n° 6,
de 20 de margo de 2020; e altera a Lei n° 13.979, de 6 de fevereiro de
2020 (BRASIL, 2020).

e Decreto n®7.983, de 8 de abril de 2013: Estabelece regras e critérios para
elaboragao do orgamento de referéncia de obras e servigos de engenharia,
contratados e executados com recursos dos or¢camentos da Unido, e da
outras providéncias (BRASIL, 2013);

e Instrucdo normativa n° 2.03.003 da Secretaria de Servigos Gerais do
Ministério da Fazenda, de 14 de dezembro de 1989: uniformiza e disciplina
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os procedimentos referentes a execugcdo de obras e servicos de
engenharia no ambito do Ministério da Fazenda;

e Resolugado n® 361 do Confea, de 10 de dezembro de 1991: dispde sobre a
conceituacao de projeto basico em consultoria de engenharia, arquitetura
e agronomia;

e Portaria n® 2.296 do Ministério da Administracao e Reforma do Estado, de
23 de julho de 1997: estabelece as praticas de projeto, construgéo e
manutengao de edificios publicos federais, a cargo dos 6rgaos e entidades
integrantes do sistema de servigos gerais (Sisg), com exigéncias minimas

de aceitabilidade;

Dentre as legislagbes vigentes, a Lei n°® 8.666, de 21 de junho de 1993: que
regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal e institui normas para
licitagbes e contratos da Administragdo Publica merece atencdo especial em
detrimento da abrangéncia regulatéria e aderéncia ao tema do presente trabalho de
pesquisa.

Constituem as normas para licitacdes e contratos da administragao publica da
Lei 8.666 (1993), os principios legais, as definicbes terminolégicas das obras, as
etapas previstas das obras e servigos, a conceituagdo dos servigos técnicos, a
regulamentagao das compras, aquisicoes e alienagdes, as modalidades licitatorias, os
critérios de habilitagdo para contratagcdo e seus respectivos registros, o julgamento
das propostas, a formalizagao, execucao e alteracdo de contratos, e finalmente, as

sangdes administrativas aplicaveis.
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3 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A técnica de pesquisa escolhida para o presente trabalho de pesquisa € a
observagéo direta extensiva a partir da aplicagdo de um questionario (survey), que
segundo Lakatos e Marconi (2017) representa um instrumento de coleta de dados
constituido por uma série de perguntas que devem ser respondidas por escrito e sem

a presenca do entrevistador. Dentre as vantagens deste método, destacam-se:

e Maior abrangéncia geografica;

e Alcance de um maior numero de pessoas simultaneamente;
¢ Obtencéao de respostas mais rapidas e precisas;

e Menor risco de distor¢ao, pela nao influéncia do pesquisador;

e Maior liberdade nas respostas em fungao do anonimato.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Segundo Gil (2018), a classificacdo da pesquisa possibilita uma melhor
organizacao dos fatos e consequentemente o seu entendimento, conferindo maior
racionalidade as etapas requeridas para sua execucao.

Quando a area de conhecimento, levando-se em consideragado os grandes
grupos normatizados pelo CNPq, a pesquisa se enquadra no grupo 3 — Engenharias.
Quanto a finalidade, trata-se de uma pesquisa aplicada, por ser voltada ao acumulo
de conhecimento visando aplicagdo numa situagao especifica. Quanto aos propositos
mais gerais, enquadra-se como pesquisa exploratéria, por ter como fundamento uma
maior familiarizagdo com o problema, visando torna-lo mais explicito.

Relativamente aos meétodos empregados, a pesquisa possui natureza de
dados quantitativa, por ser possivel um tratamento de dados objetivo, matematico e
estatistico (LAKATOS e MARCONI, 2017), realizada em campo, por tratar-se de um
ambiente ndo controlado e sem possibilidades de manipulacdo controlada das
variaveis, tornando-o inclusive nao experimental. A pesquisa caracteriza-se ainda

como transversal, por apresentar dados levantados num curto espaco de tempo,
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essencialmente com analises atemporais. O Quadro 11 representa as caracteristicas

supracitadas de forma resumida.

Quadro 11 - Caracteristicas da pesquisa

Descrigao

Classificacdo

Area de conhecimento (CNPq)
Técnica de pesquisa
Delineamento da pesquisa
Classificagdo das perguntas
Natureza dos dados
Ambiente de coleta
Grau de controle das variaveis
Finalidade
Propdsitos mais gerais
Desenvolvimento no tempo

3 - Engenharias
Observagao direta extensiva
Questionario - Survey
Estimacéao ou avaliagéo
Quantitativa
Pesquisa de campo
Nao experimental
Pesquisa aplicada
Pesquisa exploratéria
Transversal

Fonte: Autoria propria (2020).

3.2 DIAGRAMACAO DA PESQUISA

O presente trabalho de pesquisa foi divido em 6 principais etapas, distribuidas

conforme o fluxograma ilustrado na Figura 22.

Figura 22 - Diagramacgao do trabalho de pesquisa
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Fonte: Autoria propria (2020).
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3.3 PLANEJAMENTO PARA A COLETA DE DADOS

O planejamento para a coleta de dados com o survey se dividiu em cinco
etapas: Definicdo das necessidades, definicdo das variaveis, definicdo da amostra,

selecao do meétodo para coleta de dados e mensuragao dos dados.

3.3.1 Definicdo dos Dados Necessarios

Para a definicdo dos dados a serem levantados no survey, foram reanalisados
0os conceitos da revisao bibliografica em consonédncia com o Regulamento para
Inspegdo Acreditada de Empreendimentos de Infraestrutura (INMETRO, 2018) que
dentre algumas questdes, preconiza procedimentos, escopo e requisitos para a
execucgao das atividades de avaliacdo da conformidade - inspegao acreditada — de
empreendimentos de infraestrutura.

Foi utilizado ainda o Manual de Obras Publicas (TCU, 2014b), que visa
orientar érgéaos e entidades da Administragdo Publica quanto aos procedimentos a
serem adotados na execugao de obras, desde a licitagdo até a construgao, passando
pela elaboracao de projetos e pela respectiva fiscalizagao.

Cabe ressaltar que a escolha dos documentos se deu em fungdao de ambos
preconizarem parametros criticos de acompanhamento e analise de desempenho dos
empreendimentos, permitindo assim a elaboracao de questdes direcionadas ao que a
iniciativa publica ja entende como sendo pré-requisito de éxito nos projetos, de forma
ordenada e focada na posterior priorizagao através de métodos estatisticos.

O questionario foi divido em 2 etapas: Levantamento do perfil do entrevistado
e identificacdo dos FCS preferenciais das 4 fases de um projeto publico: iniciagéo,
organizacdo e preparagdo, execugcdo e encerramento, como demonstrado no
Apéndice A. Na primeira etapa, foram realizadas questdes para levantar o grau de
senioridade do entrevistado, o setor de trabalho, e a representatividade geografica de
atuacao. Ja a segunda etapa, foi direcionada para o levantamento das opinides acerca
de algumas afirmagdes concernentes a cada uma das fases dos projetos publicos,
que apos compiladas e analisadas, serviram de base para a proposi¢gao do Mapa

estratégico e do Scorecard.
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3.3.2 Identificagao das Variaveis

Segundo Lakatos e Marconi (2017), uma variavel pode ser considerada como
uma classificagdo ou medida discernivel em um objeto de estudo e passivel de
mensuragao, que podem ser classificadas como independentes ou dependentes. As
variaveis independentes sao aquelas que determinam ou afetam as variaveis
dependentes, perfazendo assim uma relacdo de causa e feito, mais bem mostradas

no Quadro 12, como no caso do presente trabalho de pesquisa.

Quadro 12 - Variaveis dependentes e independentes do trabalho de pesquisa

Grupo Constructo Variavel

Setor de trabalho
Variavei Perfil d Quantidade de obras publicas executadas
_varavels eriido Regido majoritaria de atuagao
independentes entrevistado .
Tempo de experiéncia
Autarquias majoritarias de atendimento

Critérios de sucesso inerentes a iniciacdo dos projetos
Variaveis FCS Critérios de sucesso inerentes a organizagao e preparagéo dos projetos
dependentes Critérios de sucesso inerentes a execugao do projeto
Critérios de sucesso inerentes ao encerramento do projeto

Fonte: Autoria propria (2020).

3.3.3 Definicdo da Amostra

De modo geral, os levantamentos abrangem um universo de elementos tao
grande que se torna impossivel considera-los em sua totalidade. Por essa razao, o
mais frequente é trabalhar com uma amostra, ou seja, com uma pequena parte dos
elementos que compdem o universo (GIL, 2018).

O publico alvo do presente trabalho de pesquisa sao especialistas da industria
da construgao dos setores publico e privado, com experiéncia no acompanhamento,
gerenciamento ou controle de pelo menos um empreendimento publico de construgao
brasileiro. A rede de respondentes foi composta pelos conhecidos do autor e por
discentes e docentes do Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia Civil (PPGEC)
da Universidade Tecnolégica Federal do Parana (UTFPR), que atenderam aos

parametros anteriormente mencionados.
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3.3.4 Mensuracao dos Dados

Para mensuracao dos dados, foi utilizada a escala de Likert, um método
psicométrico, que dispde entre 2 polos, op¢des de escolha por parte do entrevistado
quanto a discordancia ou concordancia com determinada afirmagédo, usado
habitualmente em questionarios e proposto por Rensis Likert em 1932.

No presente trabalho de pesquisa, optou-se pela escala de Likert de 7 pontos,
que segundo Joshi et al. (2014), se comparada com a de 5 pontos, fornece mais
variedades de opgbes que, por sua vez, aumentam a probabilidade de satisfazer a

realidade objetiva das pessoas.

Figura 23 - Escala de Likert de 7 pontos
Neutro

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 Concordo
totalmente totalmente

Fonte: Autoria propria (2020).

3.4 COLETA DE DADOS

No presente topico serdo detalhados os critérios de coletas de dados

utilizados, em conjunto com a realizagao de analises de confiabilidade dos dados.

3.4.1 Pré-teste

Segundo Lakatos e Marconi (2017), depois de redigido, o questionario precisa
ser testado antes de sua utilizagao definitiva, aplicando-se alguns exemplares em uma
pequena populacao escolhida para a identificagcao de possivel falhas existentes, que

podem ser verificadas com trés principais critérios:

e Fidedignidade: qualquer pessoa que o aplique obtera sempre os mesmos
resultados;
e Validade: os dados recolhidos sdo necessarios a pesquisa,;

e Operatividade: vocabulario acessivel e significado claro.
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Antes da aplicagdo do questionario ao publico alvo, foram realizados pré-
testes com docentes do PPGEC e especialistas do setor da construgdo conhecidos
do autor, que sugeriram a realizagdo de alguns ajustes, principalmente quando a

operatividade, tornando o vocabulario mais claro e acessivel ao publico entrevistado.

3.4.2 Aplicagado do Questionario

Foram coletados 115 questionarios de profissionais da industria da
construgao, dos setores publico e privado, que juntos, realizaram obras na maioria
dos estados brasileiros e nas trés diferentes autarquias preconizadas.

As respostas dos questionarios foram obtidas exclusivamente em meio virtual
pela ferramenta Google Forms, com tempo de duragdo médio para resposta de 4 a 6
minutos num periodo de abertura de 12 dias, iniciado no dia 04/09/2019 e concluido
em 15/09/2019.

Em funcdo da obrigatoriedade de todas as questbes envolvidas no

questionario, nao foram submetidos para analise questionarios incompletos.

3.4.3 Compilagdo dos Dados

Para compilagdo dos dados coletados, utilizou-se dos softwares Excel e
SPSS, ferramentas de ampla utilizagédo para a organizagao e tratamento estatisticos
de dados multivariados, utilizados inclusive pelos autores estudados na Revisao
Sistematica de Literatura do presente trabalho de pesquisa.

A analise dos dados foi feita através das analises exploratéria e fatorial, que
respectivamente, segundo Khattree e Naik (2000) e Hair et al. (2009), resumem as
principais caracteristicas de determinado conjunto de dados a fim de tornar os
mesmos mais claros e interpretaveis e forma grupos de respondentes ou casos com
base em sua similaridade em um conjunto de caracteristicas.

Em termos gerais, ainda segundo Hair et al. (2009) a analise fatorial aborda o
problema de analisar a estrutura das interrelagdes (correlagdes) entre muitas
variaveis, definindo um conjunto de dimensdes latentes comuns, chamadas de

fatores.
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3.4.4 Analise de confiabilidade dos dados

Para mensuragao da confiabilidade dos dados, utilizou-se o Alfa de Cronbach
(a), apresentado por Lee J. Cronbach em 1951, que segundo Hora, Monteiro e Arica
(2010), mede a correlagdo média entre as respostas de um questionario através da
analise do perfil das respostas dadas pelos respondentes, representado pela seguinte

formula:

Onde:

k = numero de itens do questionario;

s?i = variancia de cada item;

s?t = variancia total do questionario, determinada como a soma de todas as

variancias.

O coeficiente é calculado a partir da variancia dos itens individuais e da
variancia da soma dos itens de cada avaliador.

Ha de ressaltar que néo existe na literatura um consenso acerca do valor
otimo do a, contudo, segundo Freitas e Rodrigues (2005) e Oivedo e Campo-Arias
(2005), tém-se como minimo aceitavel para fins de validagdo dos resultados o valor
de 0,70.

No presente trabalho de pesquisa, o valor calculado do Alfa de Cronbach a
partir do software SPSS (2019) foi igual a:

a=0,931

Portanto, considerando o posicionamento dos autores supracitados, pode-se

concluir que o valor calculado de a indica um nivel aceitavel de confiabilidade.
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3.4.5 Teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e Bartlett para a analise fatorial

Hair et al. (2009) define o teste de Bartlett, como um teste estatistico que
fornece a probabilidade de que a matriz de correlagdo tenha correlagdes significantes
entre pelo menos uma das variaveis de estudo, sendo maior a adequacao da analise
fatorial ao conjunto de dados, quanto mais préoximo de zero for o nivel de significancia

Dentre algumas das medidas aplicaveis para mensurag¢ao do grau de inter-
relacionamento entre variaveis, pode-se citar a medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO),
que compara as correlagbes simples com as correlagdes parciais, mais bem

demonstrada pela seguinte formula:

_ Yi#j Y rij?
KMO = Y iz N rijA4Y i#) Y aij? ©)

Onde:
rij = coeficiente de correlagc&o entre variaveis;

aij = coeficiente de correlagao parcial,

Hair et al. (2009) classifica os valores calculados de KMO de acordo com o

grau de inter-relacionamento entre as variaveis de estudo, sendo:

KMO = 0,80, interrelagao admiravel
KMO = 0,70, interrelagdo mediano
KMO = 0,60, interrelagao mediocre
KMO = 0,50, interrelagao ruim

KMO < 0,50, interrelacao inaceitavel

Os resultados dos testes de Bartlett e Kaiser-Meyer-Olkin realizados

encontram-se mostrados na Tabela 5.

Tabela 5 - Teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e Bartlett

Teste Medida Valor
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagao de amostragem. KMO ,833
Chi-quadrado 2042957
- aprox.
Teste de esfericidade de Bartlett df 703
Sig. ,000

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.
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Portanto, considerando o posicionamento de Hair et al. (2009) pode-se
concluir que o conjunto de dados € adequado para a analise fatorial e possui uma
interrelacdo admiravel entre as variaveis. Contudo, é importante destacar que ainda
segundo o autor, a mesma relacdo do KMO se faz de forma individualizada, podendo
este nivel de interrelacdo entre variaveis ser menor ou maior, mais bem ilustrada no

decorrer das analises realizadas no proximo capitulo.
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4 ANALISE DE DADOS E APLICAGAO DO METODO GERENCIAL

No presente capitulo foram realizadas analises dos dados coletados em

questionario com posterior aplicacdo do BSC.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Dos 115 questionarios coletados, 29 foram recebidos por profissionais do
setor publico e 86 do setor privado. Destes 115 profissionais, 47 atuaram
prioritariamente em empreendimentos fiscalizados por autarquias federais, 38
estaduais e 30 municipais. A regido de maior atuagéo dos respondentes foi a Sudeste,

seguida das regides Nordeste e Sul, dados estes mostrados na Tabela 6.

Tabela 6 - Caracterizagdao da amostra

Caracteristicas Categoria Quantidade Percentual
Setor dos Publico 29 25,2%
respondentes Privado 86 74,8%
Total 115 100,0%
Obras publicas 1ad 50 43,5%
executadas ou fiscalizadas 6a10 17 14,8%
(und.) 11a15 8 7,0%
mais de 15 40 34,8%
Total 115 100,0%
Experiéncia 1ab 48 41,7%
dos respondentes 6a10 26 22,6%
(anos) 11a15 11 9,6%
mais de 15 30 26,1%
Total 115 100,0%
Autarquia de maior Federal 47 40,9%
atuagao Estadual 38 33,0%
Municipal 30 26,1%
Total 115 100,0%
Regides de maior Sul 14 12,2%
atuagao Sudeste 75 65,2%
Nordeste 20 17,4%
Norte 3 2,6%
Centro-oeste 3 2,6%
Total 115 100,0%

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

4.2 ANALISE DESCRITIVA GERAL

Objetiva-se nesta fase explanar os critérios de sucesso que tiveram seus

dados levantados em questionario, utilizando-se para tal de uma analise inicial com
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estatistica descritiva, mostrando as referidas médias calculadas (Md.), medianas (Mn.)
Variancias estatisticas (Var.), desvios padrao (o), amplitudes estatisticas (Amp.) e
finalmente os erros padrédo de média (Err.). Posteriormente, no Topico 4.3, foi
realizada uma analise especifica dos fatores, considerando as respectivas

particularidades e correlagdes conjuntas a partir de uma analise fatorial.

4.2.1 Critérios de Sucesso da Iniciagdo do Projeto

O PMI (2017) define as licbes aprendidas como sendo registros historicos
utilizados para melhorar o desempenho do projeto e evitar a repeticao de erros.

As licbes aprendidas ja sdo amplamente utilizadas nas rotinas
organizacionais, muitas vezes de maneira intuitiva e informal, por serem registradas e
analisadas sem processos claramente definidos. Neste sentido, este critério de
sucesso pretende abordar a relevancia destas agdes, como uma rotina organizacional

durante a concepgao, execucao e encerramento dos projetos publicos de construgao.

Tabela 7 - Questao niumero 1 do questionario

n° Critério de Sucesso Md Mn \Var. o Amp. Err.
1 A utilizagado de ligbes aprendidas em obras 5,62 6 1,98 1,41 6 13
passadas

Fonte: Autoria prépria (2020), elaborado com o software SPSS.

Os estudos de viabilidade do setor publico, objetivam eleger o
empreendimento que melhor responda ao programa de necessidades, sob o0s
aspectos técnico, ambiental e socioeconémico (TCU, 2014b).

Ja o anteprojeto consiste numa apresentagéo dos principais elementos que
constituirdo os projetos basico e executivo, sendo em suma, uma prévia destes
projetos com graus de detalhamento inferior. Anteprojetos devem conter
minimamente: plantas baixas, cortes e fachadas de arquitetura, da estrutura e das
instalagdbes em geral do empreendimento, além de determinar o padrdo de

acabamento e o custo médio.

Tabela 8 - Questdes numero 2 e 3 do questionario
n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Err.
A qualidade dos estudos de viabilidade técnica, 583 6 198 141 6 A3
socioecondmico e ambiental
3 A qualidade do anteprojeto 5,92 7 2,18 1,48 6 4
Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

N
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4.2.2 Critérios de Sucesso da Etapa de Organizagao e Preparacao

O meio de publicacdo utilizado para a publicacdo de editais publicos federais
€ definido pela lei n°® 8666 de 1993 e geralmente, deve ser realizado por meio do Diario
Oficial da Uniao (DOU). Por se tratar de um veiculo de comunicagao que deve tornar
publico todo e qualquer assunto do ambito federal, sofre atualizagdes diarias e
volumosas, o0 que torna o acesso a informacgao por parte dos concorrentes mais dificil.

Portanto, este critério de sucesso pretende abordar o quao efetivo, pratico e
acessivel, € o meio de comunicagao utilizado pelo governo para divulgar seus editais
de licitacdo para projetos de obras publicas. Ha de ressaltar que as autarquias
responsaveis pelos futuros projetos geralmente os publicam em seg¢des especificas,
0 que constitui um meio de publicagdo secundario e, portanto, também integrante do

presente critério de sucesso.

Tabela 9 - Questdo numero 4 do questionario
n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Erm.
4 Os meios de comunicacao utilizados na 453 5 225 150 6 14
publicacdo dos editais

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

As exigéncias de carater restritivos dos editais compreendem-se basicamente
pela capacitagdo dos responsaveis técnicos, geralmente comprovada por atestagdes
de servicos ja executados e pela robustez técnico-operacional da empresa,
geralmente comprovada por certificados adquiridos de instituigdes reconhecidas,
“saude” financeira e estrutura operacional, que abrange tanto os aspectos humanos
como mecanicos que serdo utilizados no futuro projeto objeto da licitagao.

Ha de ressaltar, que dentre as principais irregularidades encontradas em
editais de licitagcdo pelo TCU (2014b), as exigéncias de carater restritivo sao parte

integrante do grupo, em especifico as concernentes ao procedimento licitatorio.

Tabela 10 - Questdo numero 5 do questionario
n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Err.
5 As exigéncias de carater restritivo dos editais 4,95 5 240 1,55 6 14
Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

Editais de licitagdo visam preconizar as diretrizes e regras a serem seguidas

pelos concorrentes para que a administragao publica obtenha a opgéo mais vantajosa
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de contratacao de servigos ou compra de produtos com a maxima qualidade e menor

preco. Os editais sdo compostos por citagdes, determinagdes avisos e comunicagoes

diversas de ordem oficial para que se fagam cumprir as leis e anseios relacionados a

cada tipo de objeto contratado.

Dado o volume de informagdes a serem avaliadas neste documento, e a

multidisciplinaridade envolvida, torna-se uma tarefa complexa a analise destes por

parte dos concorrentes, sendo este o objeto de analise do presente critério, que visa

aferir o quéo relevante para o sucesso de um projeto € a clareza e o nivel de

entendimento dos editais por parte dos concorrentes que possuem interesse em

participar do tramite licitatério.

Tabela 11 - Questdao nimero 6 do questionario

nO

Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Erm.

O nivel de complexidade dos editais 4,37 5 283 168 6 16

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

Os tipos de licitacdo sao definidos pela Lei n® 8.666/1993 e podem ser

classificados como:

Menor preco: Quando o critério de selegdo da proposta mais vantajosa
para a Administragdo determinar que sera vencedor o licitante que
apresentar a proposta de acordo com as especificacbes do edital ou
convite e ofertar o menor preco;

Melhor técnica: Compreende a metodologia, organizagao, tecnologias e
recursos materiais a serem utilizados nos trabalhos, e a qualificacdo das
equipes técnicas a serem mobilizadas para a sua execugao.

Técnica e prego: Equivalente a melhor técnica, com a diferenca de ser
utilizada nos casos em que o objeto pretendido admitir solugdes
alternativas e variagbes de execugdo, com repercussoes significativas
sobre sua qualidade, produtividade, rendimento e durabilidade
concretamente mensuraveis, e estas puderem ser adotadas a livre escolha
dos licitantes, na conformidade dos critérios objetivamente fixados no ato
convocatorio.

Maior lance ou oferta: Utilizada nos casos de alienacdo de bens ou
concesséo de direito real de uso.
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Ja as modalidades, também definidas pela Lei n°® 8.666/1993, como:

e Concorréncia: é a modalidade de licitagdo entre quaisquer interessados
que, na fase inicial de habilitagdo preliminar, comprovem possuir 0s
requisitos minimos de qualificagédo exigidos no edital;

e Tomada de precos: € a modalidade de licitagcdo entre interessados
devidamente cadastrados ou que atenderem a todas as condigdes
exigidas para cadastramento até o terceiro dia anterior a data do
recebimento das propostas, observada a necessaria qualificacao;

e Convite: é a modalidade de licitagédo entre interessados do ramo pertinente
ao seu objeto, cadastrados ou ndo, escolhidos e convidados em numero
minimo de trés pela unidade administrativa, a qual afixara, em local
apropriado, cépia do instrumento convocatorio e o estendera aos demais
cadastrados na correspondente especialidade que manifestarem seu
interesse com antecedéncia de até vinte e quatro horas da apresentacao

das propostas.

Tabela 12 - Questdes numero 7 e 8 do questionario
n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Err.
O tipo de licitagdo (Menor preco, Melhor técnica, 519 5 268 164 6 15
Técnica e prego)
A modalidade da licitagdo (Concorréncia, 4,91 5 280 167 6 16
Tomada de Pregos, Convite)

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

Regulamentado pelo Decreto n® 7.983 de 8 de abril de 2013, orcamentos de
referéncia dispéem o detalhamento do preco global de referéncia que expressa a
descricdo, quantidades e custos unitarios de todos os servigos, incluidas as
respectivas composi¢cdes de custos unitarios, necessarios a execugao da obra e
compativeis com o projeto que integra o edital de licitacdo, devendo as composicoes
integrantes do edital de licitacdo, terem seus custos menores ou iguais a mediana de
seus correspondentes nos custos unitarios de referéncia do Sistema Nacional de
Pesquisa de Custos e indices da Construgao Civil (SINAPI).

Ja os cronogramas fisico-financeiros demonstram os despendimentos

financeiros que serao realizados durante a execug¢ao do empreendimento, que podem
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ser divididos por etapas, lotes ou se¢des especificas, e representam ainda o avango
fisico previsto dos servigcos em cada uma das etapas executivas.

Segundo Michaelis (2019), exequibilidade diz respeito a qualidade do
exequivel, portanto, o presente critério de sucesso, visa abordar o quéo relevante € a
execugao dos servigos sobre posse de previsdes financeiras e fisicas aderentes a

realidade dos servigos identificados em campo.

Tabela 13 - Questdes niimero 9 e 10 do questionario

n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Ermr.
9 A exequibilidade do orgamento de referéncia 6,03 7 1,71 1,31 5 12
10 A exequibilidade do cronograma fisico-financeiro 5,91 6 1,94 1,39 6 13

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

Segundo a Lei n°® 8.666/1993, Projetos Basicos sdo compreendidos por um
conjunto de elementos necessarios e suficientes, com nivel de precisdo adequado,
para caracterizar a obra ou servigo, ou complexo de obras ou servigos objeto da
licitagao, elaborado com base nas indica¢des dos estudos técnicos preliminares, que
assegurem a viabilidade técnica e o adequado tratamento do impacto ambiental do
empreendimento, e que possibilite a avaliacdo do custo da obra e a definicdo dos
meétodos e do prazo de execugao, devendo conter os seguintes elementos.

Ja os projetos executivos, compreendidos por um conjunto dos elementos
necessarios e suficientes a execucdo completa da obra, de acordo com as normas

pertinentes da Associacéo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

Tabela 14 - Questao numero 11 do questionario
n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Err.
11 A qualidade dos projetos basico e executivo 6,35 7 147 1,21 6 11

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

Matrizes de riscos, sao partes integrantes dos editais de licitagcdo e sao
compreendidas pelo conjunto de riscos e respectivos impactos e responsabilidades
de ordem financeira, juridica e operacional, assumidos pelo contratado, contratante
ou ambos, numa relacao de cooperacao e interdependéncia.

A completeza diz respeito ao estado, propriedade ou qualidade do completo,
e, portanto, o presente critério de sucesso visa abordar o quao relevante € a
identificacéo de todos os riscos uni e bilaterais envolvidos em um empreendimento

antes de sua construgao.
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Tabela 15 - Questdo numero 12 do questionario
n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Err.
12 A completeza da matriz de riscos 5,46 6 211 1,45 6 14

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

4.2.3 Critérios de Sucesso da Etapa de Execucéo da Obra

Segundo a Lei n°® 8666/1993, considera-se contrato todo e qualquer ajuste
entre 6rgéos ou entidades da Administragdo Publica e particulares, em que haja um
acordo de vontades para a formacdo de vinculo e a estipulacdo de obrigagbes
reciprocas, seja qual for a denominagao utilizada.

Parte das exigéncias de carater restrito dos editais, explicitada no critério de
n°® 5, fazem referéncia ao desempenho multidisciplinar dos concorrentes, todavia, este
nao é usualmente disposto sob clausulas contratuais quando da contratacdo dos
servigos, o que se torna um agente permissivel para descumprimentos decorrentes
das possibilidades interpretativas da lei.

Neste sentido, o presente critério de sucesso visa abordar a relevancia das
clausulas de desempenho de interesse do projeto, ndo apenas aquelas direcionadas
ao concorrente, mas de ordem bilateral, objetivando aderéncia aos prepostos legais e

consequentemente aos resultados futuros do empreendimento.

Tabela 16 - Questao numero 13 do questionario
n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Err.

A utilizacio de contratos com clausulas de 55 6 225 150 6 14
desempenho bilaterais

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

Segundo a Lei n° 8.666/1993, art. 7°, a execugao das obras e servigos sera
obrigatoriamente precedida da conclusao e aprovagao, pela autoridade competente,
dos trabalhos relativos as etapas anteriores, a exceg¢ao do projeto executivo, o qual
podera ser desenvolvido concomitantemente com a execucgéo das obras e servigos,
desde que também autorizado pela Administracao.

Neste sentido, pode verificar que a Lei n°® 8.666/1993 € permissivel com a
iniciacdo dos servigos previamente a obtencdo de todos os documentos técnicos e
legais associados ao empreendimento, 0 que coaduna com as possibilidades de

paralizacdo durante a construgdo do empreendimento, oriundas de licengas nao
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adquiridas e projetos executivos parcialmente aprovados apos a iniciagao, como ja

retratado no topico 1.1 do presente trabalho de pesquisa.

Tabela 17 - Questao numero 14 do questionario
n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Ermr.

A obtenc&o de licengas, aprovacgdes e 612 7 163 128 5 12
autorizacdes previamente ao inicio das obras

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

14

Segundo Michaelis (2019), requisito € definido como a condigdo ou exigéncia
imprescindivel a que se deve satisfazer para alcangar determinado fim, ou ainda,
como uma exigéncia legal necessaria para que um ato juridico seja validado. Ja as
partes interessadas, representam todos os agentes internos e externos ao projeto que
de alguma forma, exercem influéncia sobre os resultados.

Numa analise conjunta desta questdo, o PMI (2017) entende que as partes
interessadas de um projeto podem ter ideias diferentes sobre o que consideram uma
conclusao bem-sucedida, e quais fatores sdo mais importantes para o éxito, sendo

este, o objeto de analise do presente critério de sucesso.

Tabela 18 - Questdo numero 15 do questionario
n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Err.

O entendimento comum dos requisitos do projeto 624 7 120 110 4 10
entre as partes interessadas

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

15

Segundo o PMI (2017) o escopo é compreendido pela soma de todos os
produtos do projeto e seus requisitos ou caracteristicas, e possui dois usos distintos:
escopo do projeto e escopo do produto. Enquanto o escopo do projeto representa o
trabalho que precisa ser realizado para entregar um produto, servigo ou resultado com
as caracteristicas e fungdes especificadas, o escopo do produto representa as
caracteristicas e fungdes que caracterizam o produto, servigo ou resultado.

Ja os prazos do projeto podem ser definidos pelos dias compreendidos entre
uma data de inicio e fim de determinada atividade ou agao prevista em cronograma,
sendo incialmente definida como a linha de base dos prazos, ou ainda, como a
referéncia de tempo a ser gerenciada no projeto. A aderéncia a este critério pode ser
representada por exemplo, pela auséncia de aditivos de prazos contratuais e pelo

valor do indice de Desempenho de Prazos (IDP) maior ou igual a 1.
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Relativamente aos custos, estes representam os montantes monetarios
necessarios para a conclusdo de determinada atividade ou acéo prevista em
orcamento. A aderéncia a este critério por ser representada por exemplo: Pela
auséncia de aditivos de custos contratuais, e pelo valor do indice de Desempenho de
Custos (IDP) maior ou igual a 1.

Quanto a qualidade do projeto, assim como demonstrado no tépico 3.2.3 do
presente trabalho de pesquisa, pode ser considerada como o nivel de conformidade
dos processos de gestao internos dos projetos as melhores praticas de mercado, e
relativamente aos produtos e servigos resultados da execucado dos projetos,
representados por exemplo: Por um empreendimento construido em conformidade
com os parametros pré-estabelecidos em sua concepcao.

Cabe ressaltar que a jungéo dos quatro critérios de sucesso: Escopo, Prazos,

Custos e Qualidade, constituem o Triangulo das Restri¢des, abordado no topico 3.2.2.

Tabela 19 - Questdes numero 16,17,18 e 19 do questionario

n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Erm.
16 A aderéncia ao escopo do projeto 6,14 7 1,17 1,08 4 ,10
17 A aderéncia aos prazos do projeto 6,00 6 142 1,19 5 11
18 A aderéncia aos custos do projeto 6,07 7 1,75 1,32 6 12
19 A aderéncia a qualidade do projeto 6,23 7 146 1,21 S 11

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

Os métodos executivos das obras s&o geralmente fornecidos pelo contratante,
em geral as autarquias responsaveis pela fiscalizagdo e acompanhamento dos
servigos. Os métodos sao descritos em manuais multidisciplinares de Engenharia que
dentre algumas questdes, abordam a sequéncia dos servigos, as especificacdes e os
parametros de aceitagéo, subsidiados por normas e regulamentos vigentes.

Assim como nos métodos executivos, para a fiscalizagdo das obras, o
conceito se aplica de igual modo, com a diferenga dos procedimentos adotados serem
internos, seguidos pelo contratante dos servigos, ou no caso em que haja supervisao
por terceiros, compartilhados com a supervisora.

Constituem-se como métodos inovadores de execucao e fiscalizacdo das
obras, por exemplo, a utilizacdo de drones para aerofotogrametria, a utilizagdo dos
conceitos da inteligéncia artificial em softwares de gestdo e acompanhamento, a
utilizagédo da Internet of Things (IoT), onde resumidamente, utiliza-se dos objetos

cotidianos para a emissao de dados diretamente a rede.
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Portanto, os presentes critérios de sucesso objetivam verificar o quéao
importante seriam a utilizacdo de novos métodos, considerando o advento de
tecnologias recentes que incrementem a produtividade dos servigos, a reducao de

custos, entre outros, mesmo que ainda n&o regulamentados.

Tabela 20 - Questdes numero 20 e 21 do questionario

n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Err.

20 A utilizagdo de métodos executivos inovadores 5,22 5 1,87 1,37 6 13

21 A utilizaggo de métodos de fiscalizagéo 524 5 192 139 6 13
inovadores

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

O atraso de pagamentos aos contratados pelos servigos executados € um
fator recorrente durante a execugao das obras publicas, e em detrimento dos altos
valores envolvidos durante a construcdo de um empreendimento, este fator é
geralmente causador de desequilibrio financeiro, por criarem a necessidade nos
contratados de sustentarem a operagao por periodos de tempo sob o capital proprio
ou de terceiros, incorrendo em custos financeiros superiores aos previstos antes do
inicio das obras.

Nao obstante, o oposto também ocorre sob forma de adiantamentos
financeiros contratuais, quando sao realizados pagamentos de servicos nao
efetivamente executados pelo contratado, sendo inclusive parte integrante do grupo
de irregularidades levantadas pelo TCU (2014b). Os adiantamentos sdo também

responsaveis por desequilibrio financeiro, mas neste caso, direcionado as finangas

publicas.
Tabela 21 - Questdes numero 22 e 23 do questionario
n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Err.
29 O pagamento dos servicos executados dentro 6,31 7127 113 5 1
dos prazos previstos
23 O pagamento dos servicos estritamente 537 6 303 174 6 16

executados, sem adiantamentos
Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

A qualificacdo da equipe contratada e de fiscalizacio diz respeito ao dominio
dos envolvidos, acerca da legislagao vigente, direitos e deveres, questdes técnicas
relativas aos servicos e da capacidade de gerenciamento e consolidacdo dos

resultados esperados em cada empreendimento.
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Tabela 22 - Questdes numero 24 e 25 do questionario

n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Err.
24 A qualificacéo da equipe de fiscalizagdo 6,38 7 1,20 1,10 5 10
25 A qualificagéo da equipe contratada 6,58 7 72 85 4 ,08

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

E usual que editais de licitagdo considerem para a execucéo do objeto a ser
contratado restricoes de idade e técnicas aos equipamentos dos concorrentes que
serdo utilizados durante a execug¢ao dos servigos, e, portanto, este critério de sucesso
objetiva abordar a relevancia destas questdes no sucesso construtivo do

empreendimento.

Tabela 23 - Questao nimero 26 do questionario
n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Erm.

A utilizacdo de equipamentos modernos e 575 6 137 117 5 1
tecnologicos

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

26

Sistemas de gestao integrada sao geralmente representados pelos Enterprise
Resource Planning (ERP), que se referem a soffwares que integram todas os setores
empresariais em uma unica interface, permitindo a integragdo das agdes e agilidade
na tomada de decisdes. Dentre os ERPs mais utilizados atualmente, pode-se citar os
softwares SAP e o TOTVS. A utilizacdo destes recursos € recorrente entre as
organizagdes tanto da iniciativa quanto da privada, mas ainda n&o se tem registros de
uma gestao integrada entre ambas, sendo esta a proposi¢cao de analise do presente

critério de sucesso.

Tabela 24 - Questdo numero 27 do questionario
n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Err.

A utilizagdo de sistemas de gestdo integrada 574 6 193 139 6 13
entre contratante e contratada

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

27

Dados da Organizagéao Internacional do Trabalho (OIT, 2019) mostram que o
Brasil € o quarto pais com o maior indice de acidentes registrados em 2018, sendo o
setor da Construgéao Civil parte integrante dos cinco setores que mais contribuiram

com as estatisticas nacionais. No periodo de 2012 a 2018, foram gastos mais de 26
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bilhdes de reais pelo Instituto Nacional de Seguro Social (INSS) totalizando mais de
350 milhdes de dias de trabalho perdidos.

Portanto, os prejuizos relacionados a seguranga e saude do trabalho sdo
elevados, e neste contexto, devem ser avaliadas quanto ao impacto no sucesso dos
empreendimentos publicos de construgao.

Assim como na seguranga e saude do trabalho, os impactos ambientais sao
em uma grande parcela gerados pelas obras, seja na construgdo ou na operagao,
representados por exemplo: pelo desmatamento, poluicdo de recursos d’agua,
contaminagao de solos, entre outros.

Dados do SIENGE (2019) mostram que de todos os insumos utilizados na
construcéo civil, 75% sao extraidos do meio ambiente, que de 40 a 50% da energia
mundial € consumida pelos edificios, e ainda, que o estado de Sdo Paulo produz em

meédia 17 mil toneladas de residuos oriundos da construgao civil por dia.

Tabela 25 - Questdes numero 28 e 29 do questionario

n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Erm.
O cumprimento das exigéncias de segurangae 99 6 133 115 5 1
28 )
saude do trabalho
29 O cumprimento das exigéncias ambientais 5,92 6 1,58 1,26 5 12

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

O termo compliance vem do inglés comply, traduzido para o portugués como
“‘cumprir” e tem relacéo direta com o dever das empresas e instituicdes em estarem
conforme as leis e normas vigentes. Em suma, o presente critério de sucesso visa
abordar o quao importante sao as questdes relacionadas a corrupcéo e transparéncia
nos resultados dos projetos, considerando todas as partes interessadas, que como
explicitado no critério de sucesso n° 15, representam todos os agentes internos e

externos do projeto que de alguma forma, exercem influéncia sobre os resultados.

Tabela 26 - Questao numero 30 do questionario
n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Err.
30 A seriedade, integridade, transparéncia e 6,40 7 1,21 1,10 4 10
compliance das partes interessadas do projeto
Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.
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4.2.4 Critérios de Sucesso do Etapa de Encerramento do Projeto

Segundo Michaelis (2019), a funcionalidade pode ser associada a engenharia
como algo que foi concebido ou desenvolvido tendo em vista a utilizagao pratica, ou
ainda, que exerce ou é capaz de exercer sua fungdo regularmente intrinseca.
Portanto, no contexto das obras publicas, a funcionalidade de um empreendimento
esta diretamente relacionada com a qualidade, com o nivel de utilizagdo das
construcdes, e ainda com o nivel de atendimento das necessidades locais em que o
empreendimento foi construido.

Ja o conceito de estética € amplo, abstrato, pessoal e possui vieses filosoficos,
contudo, enquadrando-o no presente critério de sucesso, a definicdo relaciona-se

mais comumente com a harmonia das formas, aparéncia ou beleza do ambiente

construido.
Tabela 27 - Questdes numero 31 e 32 do questionario
n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Erm.
31 A funcionalidade da obra 6,18 7 1,03 1,01 4 ,09
32 A estética da obra 5,01 5 2,24 1,50 6 14

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

Sao muitos os requisitos de um projeto desde a sua concepgao, e sao
basicamente compreendidos pelas exigéncias, condi¢gdes, determinagcbes e
imposicdes previstas em edital e contrato. Os requisitos podem ser associados ao
projeto ou ao produto, sendo os requisitos do projeto aqueles que possuem relagao
cCom 0S processos gerencias e operacionais, ja os do produto, os relacionados as

configuragdes e especificagdes técnicas do empreendimento.

Tabela 28 - Questao numero 33 do questionario
n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Err.
33 O atendimento de todos os requisitos do projeto 617 7 146 1,21 5 1
antes da entrega.

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

A manutengéao preventiva se configura como agdes sistematicas de controle
e monitoramento dos empreendimentos que visam manter o desempenho previsto em
sua concepgao, reduzindo os custos operacionais € aumentando a seguranga do

usuario.
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Utilizando por exemplo a situacdo da malha viaria brasileira, tém-se como

principal fator de degradacao precoce, a falta de manutengao preventiva, que no

Brasil, segundo a CNT (2017), é parte integrante da cultura dos érgaos publicos, que

sequer preveem verbas de manutengao preventiva no planejamento das obras.

Tabela 29 - Questdo numero 34 do questionario

n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Err.
34 A manutengédo preventiva da obra durantesua 623 7 137 117 6 1
vida util

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

O conceito de satisfacao se relaciona diretamente com o contentamento, bem-

estar e alacridade do individuo em determinada situagdo. Aplicado aos presentes

critérios de sucesso o conceito da satisfagdo pode ser melhor entendido das seguintes

formas:

no caso da populagcdo e dos usuarios: com a reducao da inquietacado e dos

protestos locais;

no caso da empresa contratada: com a intengédo de realizar novos negdécios

com o contratante e com a aquisicdo de retornos financeiros, culturais,

ideoldgicos, entre outros adquiridos pela execugao das obras;

no caso da contratante: com a intengdo de realizar novos negoécios com o

contratado, com o cumprimento dos requisitos do projeto e do produto, e ainda

com a satisfagao da populacao;

no caso dos 6rgaos reguladores: com a aderéncia do projeto aos marcos

regulatérios aplicaveis.

Tabela 30 - Questdes numero 35,36,37 e 38 do questionario

n° Critério de Sucesso Md Mn Var. o Amp. Err.
35 A satisfagéo dos usuarios e da populagéo 6,32 7 ,96 ,98 4 ,09
36 A satisfacdo da empresa contratada 593 6 157 125 6 12
37 A satisfag&o do contratante 618 7 1,10 105 4 ,10
38 A satisfagéo dos 6rgédos reguladores 595 6 163 128 6 12

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.
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Na Tabela 31, mostrada a seguir, estdo compilados todos os critérios de

sucesso mencionados no tépico anterior, considerando suas respectivas médias e

erros padrao de média com seus respectivos limites superiores (L.sup) e inferiores

(L.inf).
Tabela 31 - Resultados estatisticos gerais dos FCS estudados
(continua)

n° Critério de Sucesso Md Err L.sup L.inf
25 A qualificagdo da equipe contratada 6,583 ,08 6,662 6,504
A seriedade, integridade, transparéncia e compliance das 6.400 10 6502 6298

30 partes interessadas do projeto ’ ’ ’ ’
24 A qualificacdo da equipe de fiscalizagédo 6,383 ,10 6,485 6,280
11 A qualidade dos projetos basico e executivo 6,348 11 6,461 6,235
35 A satisfagédo dos usuarios e da populagéo 6,322 ,09 6,413 6,231
O pagamento dos servigos executados dentro dos prazos 6.313 11 6418 6208

22 previstos ’ ’ ’ ’
O entendimento comum dos requisitos do projeto entre as 6.243 10 6346 6.141

15 partes interessadas ’ ’ ’ ’
34 A manutencao preventiva da obra durante sua vida util 6,235 11 6,344 6,125
19 A aderéncia a qualidade do projeto 6,235 116,348 6,122
31 A funcionalidade da obra 6,183 ,09 6,277 6,088
37 A satisfagédo do contratante 6,183 ,(10 6,280 6,085
O atendimento de todos os requisitos do projeto e do 6.174 11 6.287 6.061

33 produto antes da entrega. ’ ’ ’ ’
16 A aderéncia ao escopo do projeto e do produto 6,139 ,10 6,240 6,038
A obtencéao de licengas, aprovagdes e autorizagbes 6.122 12 6241 6.003

14 previamente ao inicio das obras ’ ’ ’ ’
18 A aderéncia aos custos do projeto 6,070 12 6,193 5,946
9 A exequibilidade do orgamento de referéncia 6,026 126,148 5,904
17 A aderéncia aos prazos do projeto 6,000 , 11 6,111 5,889
O cumprimento das exigéncias de seguranga e saude do 5.983 11 6.090 5875

28 trabalho ’ ’ ’ ’
38 A satisfagéo dos 6rgéos reguladores 5,948 .12 6,067 5,829
36 A satisfagdo da empresa contratada 5,930 ,112 6,047 5,813
29 O cumprimento das exigéncias ambientais 5,922 .12 6,039 5,804
3 A qualidade do anteprojeto 5,922 .14 6,059 5,784
10 A exequibilidade do cronograma fisico-financeiro 5,913 , 13 6,043 5,783
A qualidade dos estudos de viabilidade técnica, 5835 13 5966 5704

2 socioecondmico e ambiental ’ ’ ’ ’
26 A utilizagdo de equipamentos modernos e tecnoldgicos 5,748 ,11 5,857 5,639
A utilizacdo de sistemas de gestdo integrada entre 5739 13 5869 5610

27 contratante e contratada ’ ’ ’ ’
1 A utilizagao de ligbes aprendidas em obras passadas 5,617 ,13 5,748 5,486
A utilizagdo de contratos com clausulas de desempenho 5557 14 5696 5417

13 bilaterais ’ ’ ’ ’
12 A completeza da matriz de riscos 5,461 .14 5596 5,325
O pagamento dos servigos estritamente executados, sem 5.374 16 5536 5212

23 adiantamentos ’ ’ ’ ’
21 A utilizagdo de métodos de fiscalizacéo inovadores 5,243 135373 5,114
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Tabela 32 - Resultados estatisticos gerais dos FCS estudados
(conclusao)

n° Critério de Sucesso Md Err L.sup L.inf
217 1 4

20 A utilizagdo de métodos executivos inovadores 5 135345 5,09
O tipo de licitagdo (Menor preco, Melhor técnica, Técnica e 5.191 15 5344 5039

7 preco) ’ ’ ’ ’
32 A estética da obra 5,009 145,148 4,869
4,948 ,14 5,092 4,803

5 As exigéncias de caracter restritivo dos editais

A modalidade da licitagdo (Concorréncia, Tomada de 4913 16 5089 4757

8 Precos, Convite) ’ ’ ’ ’
Os meios de comunicagao utilizados na publicagédo dos 4530 14 4670 4.391

4 editais ’ ’ ’ ’
6 O nivel de complexidade dos editais 4,374 164,531 4217

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

Numa analise exploratéria da Tabela 31, pode-se verificar que a qualificagao
da equipe contratada obteve a maior relevancia na opinido dos respondentes dos
setores publico e privado, sendo justificavel, considerando que o critério supra
mencionado é relacionado aos recursos humanos dos projetos, que projetos sao
necessariamente gerenciados por pessoas, e que a qualificagdo destas pessoas
possui influéncia direta sobre os resultados de um projeto, sendo a frequéncia

estatistica deste fator ilustrada no Grafico 11.

Grafico 11 - Histograma e Boxplot de frequéncia estatistica do FCS 25
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Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.
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Nao obstante, numa analise da amplitude estatistica, foi possivel identificar 3
agrupamentos dos critérios estudados. A amplitude estatistica representa a diferenca
entre o maior e menor elemento do conjunto, podendo ser traduzida como o nivel de
dispersao das respostas, ou ainda, o nivel de consenso, sendo quanto maior o valor
menor o consenso e vice-versa. A seguir, estao listados os critérios que obtiveram

menor amplitude estatistica e consequentemente o maior consenso opinativo:

FCS 25 — A qualificagdo da equipe contratada;

e FCS 30 — A seriedade, integridade, transparéncia e compliance das
partes interessadas do projeto;

e FCS 15 — O entendimento comum dos requisitos do projeto entre as
partes interessadas

e FCS 16 — A aderéncia ao escopo do projeto e do produto

e FCS 35 — A satisfagdo dos usuarios e da populagao

e FCS 31— A funcionalidade da obra

e FCS 37 — A satisfagao do contratante

Grafico 12 - Amplitude estatisticas dos FCS
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Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.
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Ainda conforme a Tabela 31, foi possivel identificar que o célculo dos erros
padrdo de média realizados configurou uma relagéo de equivaléncia estatistica entre
a maioria dos dados, o que gerou a necessidade de para além de priorizar os critérios
separadamente, estabelecer uma correlacdo conjunta por intervalos de médias n&o
equiparaveis, neste caso, classes A e B. Cabe ressaltar que o erro padrao de média
fornece uma indicacdo da provavel precisdo da média da amostra como uma
estimativa da populagéo, e quanto menor o erro padrao, menor a dispersao e maior a
probabilidade de que qualquer média de amostra esteja proxima a meédia da
populacao (IBM, 2019). Em outras palavras, quanto menor o erro padrdo, maior a
probabilidade de que haja uma chance de 68% de que a verdadeira média da
populagao esteja dentro do erro padrdo de +1 ou -1 da média da amostra.

O Grafico 13 apresenta uma releitura da Tabela 31, ilustrando as médias
calculadas dos fatores em conjunto com os erros padrao de média e os respectivos

limites de corte.

Grafico 13 - Médias e erros padrao de média dos FCS
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Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.
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Tabela 33 - Classes de critérios priorizadas
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Nota-se no Grafico 13 que as linhas de corte demonstradas em vermelho

n° Critério de Sucesso Classe Err L.sup L.inf
25 A qualificacdo da equipe contratada A ,08 6,662 6,504
A seriedade, integridade, transparéncia e compliance das A 10 6502 6.298

30 partes interessadas do projeto ’ ’ ’
24 A qualificagao da equipe de fiscalizagao A ,10 6,485 6,280
11 A qualidade dos projetos basico e executivo A .11 6,461 6,235
35 A satisfagéo dos usuarios e da populagéo A ,09 6,413 6,231
O pagamento dos servigos executados dentro dos prazos A 11 6418 6208

22 previstos ’ ’ ’
O entendimento comum dos requisitos do projeto entre as A 10 6346 6.141

15 partes interessadas ’ ’ ’
34 A manutencéo preventiva da obra durante sua vida util A 11 6,344 6,125
19 A aderéncia a qualidade do projeto A ,11 6,348 6,122
31 A funcionalidade da obra A ,09 6,277 6,088
37 A satisfagédo do contratante A ,(10 6,280 6,085
O atendimento de todos os requisitos do projeto e do produto A 11 6.287 6.061

33 antes da entrega. ’ ’ ’
16 A aderéncia ao escopo do projeto e do produto A ,(10 6,240 6,038
A obtencéao de licengas, aprovagdes e autorizagoes A 12 6241 6.003

14 previamente ao inicio das obras ’ ’ ’
21 A utilizagao de métodos de fiscalizagao inovadores B , 13 5,373 5,114
20 A utilizagdo de métodos executivos inovadores B ;13 5,345 5,090
O tipo de licitagao (Menor preco, Melhor técnica, Técnica e B 15 5344 5039

7 preco) ’ ’ ’
32 A estética da obra B .14 5,148 4,869
5 As exigéncias de caracter restritivo dos editais B ;14 5,092 4,803
A modalidade da licitagdo (Concorréncia, Tomada de Precos, B 16 5069 4757

8 Convite) ’ ’ ’
Os meios de comunicagao utilizados na publicagédo dos B 14 4670 4.391

4 editais ’ ’ ’
6 O nivel de complexidade dos editais B .16 4,531 4,217

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

Os fatores que tiveram seus valores inseridos acima da linha de corte superior

(6,00) foram classificados como “A — Mais importantes” e os fatores que tiveram seus

valores inseridos abaixo da linha de corte inferior (5,50) foram classificados como “B

— Menos importantes”, ja os fatores com valores entre 5,50 e 6,00 foram suprimidos

para fins de analise.

Portanto, dadas estas questdes, serao realizadas breves analises de como os

resultados encontrados no presente trabalho de pesquisa se equiparam com os

resultados dos autores da revisao bibliografica.
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Songer e Molennar (1997) obtiveram resultados semelhantes relativos a
qualificagao da equipe contratada, identificando este fator como potencialmente critico
no alcance do sucesso do ambiente construido. Segundo os autores, a qualificagéao
da equipe pode ser traduzida por exemplo pela capacidade técnica dos integrantes
em estruturar corretamente o escopo dos servigos, e pela dedicagao exclusiva de um
gerente de projetos ao empreendimento.

Assim como a qualificagdo da equipe do projeto, a qualidade dos projetos
basico e executivo dos empreendimentos esta também entre fatores potencialmente
criticos integrantes da Classe “A”, com sua frequéncia estatistica ilustrada no Gréfico
14.

Grafico 14 - Histograma e Boxplot de frequéncia estatistica do FCS 11
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Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

Os resultados da pesquisa de Osei-Kiey e Chan (2017) vao de encontro com
os obtidos acerca do FCS 11 ilustrados no Grafico 14. Segundo os autores, o alcance
dos requisitos, especificagdes e normas técnicas previstas para os projetos sao
integrantes do grupo de critérios mais importante para aferir 0 sucesso de um
empreendimento, aliados inclusive com a aderéncia aos custos previstos.

Ainda no ambito da qualidade dos projetos basico e executivo, cabe ressaltar
que dentre os principais motivos que causaram paralisagdes em obras publicas

segundo o ME (2017), os problemas técnicos dos projetos foram os principais, como
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ja apresentado na Tabela 3 do topico introdutério, ndo obstante, segundo o TCU
(2014b), a inadequacéo e insuficiéncia dos projetos basico e executivo foram também
irregularidades frequentes nos projetos publicos, o que indica uma visdo
compartilhada deste critério de sucesso entre os respondentes do questionario de
pesquisa e os 6rgaos gestores e reguladores.

Ha de ressaltar ainda que, ao contrario dos FCS de n° 25, e 11, anteriormente
mencionados, alguns outros relacionados com as principais irregularidades
levantadas pelo TCU (2014b) n&o foram traduzidos como FCS mais importantes na
visao dos respondentes.

Dentre algumas das irregularidades levantadas pelo TCU (2014b) que vao em
desencontro com os principios da isonomia e da escolha da proposta mais vantajosa

para a administracao, pode-se citar:

e Exigéncias desnecessarias de carater restritivo no edital,
especialmente no que diz respeito a capacitacao técnica dos
responsaveis técnicos e técnico-operacional da empresa;

e Tipo inadequado de licitacio;

e Auséncia da devida publicidade de todas as etapas da licitagao;

E numa tradugdo destas irregularidades em FCS, como ja mencionado no
tépico 3.3.1, foram propostos os seguintes fatores, integrantes da Classe B de fatores

menos importantes:

e FCS 5 - As exigéncias de carater restritivo dos editais;
e FCS 7 - 0O tipo de licitagao

e FCS 4 - 0s meios de comunicacao utilizados na publicagcdo dos editais;

Dadas as particularidades estatisticas dos dados levantados em
questionarios, em consonancia com a analise paralela de resultados com a revisao
bibliografica, € importante observar que considerando a equivaléncia estatistica dos
dados, mesmo apos a definicdo dos intervalos faz-se necessario agrupar os FCS em
conjunto de fatores que representem a relevancia no sucesso construtivo de um

projeto publico de construgao.
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Neste sentido, sera utilizada a Analise Fatorial, que como ja mostrado no
tépico 3.4.3 e conceituado por Hair et al. (2009), resumem as principais caracteristicas
de determinado conjunto de dados a fim de torna-los mais claros e interpretaveis e
forma grupos de respondentes ou casos com base em sua similaridade em um
conjunto de caracteristicas.

O Gréfico de Scree, anexo a seguir, representa os autovalores dos 38 fatores
analisados e € utilizado para identificar o numero adequado de componentes que
podem ser extraidos para representar as interrelacées mutuas. O autovalor representa
a quantia de variancia explicada por um fator, ou seja, o grau de similaridade com os

demais.

Grafico 15 - Grafico de Scree
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Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

E possivel verificar que o Grafico 15 ja fornece indicativos do numero de
agrupamentos formados, analisando-se para tal, o ponto de inflexdo ou “cotovelo”

(13), que representa segundo Hair et al. (2009) um limite para identificar o numero
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otimo de fatores que podem ser extraidos antes que a quantia de variancia unica
comece a dominar a estrutura de variancia comum.

A Tabela 33, mostrada a seguir, representa em numeros uma releitura do
Grafico 15, mostrando o numero de agrupamentos criados (componentes), os valores
proprios iniciais dos agrupamentos, as somas de extragdo de carregamentos ao
quadrado e as somas rotativas de carregamentos ao quadrado, resultados da analise
multivariada fatorial realizada no presente trabalho de pesquisa. Em suma, a variagao
total explicada demonstra que os 13 agrupamentos criados a partir da analise
representam 80,14% da variancia total dos dados originais, ou o grau de explicagao
atingido pelos componentes gerados, o que segundo Corrar, Dias Filho e Paulo (2007)
representa uma condigao satisfatéria.

Cabe ressaltar que o método de rotagao ortogonal utilizado foi o Varimax, que
segundo Hair et al. (2009), maximiza a soma das variancias de cargas exigidas da
matriz fatorial e tende a produzir um padréao fatorial mais invariante do que as rotacdes

Quartimax e Equimax, sendo inclusive o método de rotagdo mais popularmente

utilizado.
Tabela 34 - Variagao total explicada
Q Valores bréprios iniciai Somas de extragao de Somas rotativas de
proprios iniciais

g carregamentos ao quadrado | carregamentos ao quadrado
o

§. Total % de~ s . Total % de~ k . Total % de~ " .
o variagdo | cumulativa variagdo | cumulativa variagao | cumulativa
1 112,180 32,054 32,054 12,180 32,054 32,054 4,593 12,086 12,086
2 |3918 10,309 42,363 3,918 10,309 42,363 4,474 11,774 23,859
3 | 2,594 6,826 49,188 2,594 6,826 49,188 3,327 8,755 32,615
4 1,972 5,189 54,377 1,972 5,189 54,377 3,290 8,659 41,274
5 1,562 4,111 58,488 1,562 4,111 58,488 3,007 7,912 49,186
6 1,407 3,704 62,192 1,407 3,704 62,192 1,832 4,822 54,008
7 1,269 3,340 65,532 1,269 3,340 65,532 1,738 4,574 58,582
8 1,117 2,941 68,473 1,117 2,941 68,473 1,705 4,486 63,068
9 1,028 2,705 71,178 1,028 2,705 71,178 1,389 3,655 66,723
10 ,985 2,593 73,771 ,985 2,593 73,771 1,367 3,597 70,320
11 ,865 2,276 76,047 ,865 2,276 76,047 1,284 3,380 73,700
12 ,787 2,071 78,118 ,787 2,071 78,118 1,246 3,280 76,980
13 770 2,026 80,145 770 2,026 80,145 1,203 3,165 80,145

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

Dada a variagao total explicada, faz-se necessario interpretar quais variaveis
irdo compor cada um dos grupamentos especificos, e ainda, a posteriori e a critério
do pesquisador, identificar dentre as relagdes existentes, como elas se configuram em

termos gerais (nomeacéo). Para tal, sera utilizada a Matriz de Componente Rotativa,
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que segundo Hair et.al (2009) elucida o grau em que os fatores explicam um ao outro

nos resultados, representado pelos carregamentos mostrados na Tabela 33.

Tabela 35 - Matriz de Componente Rotativa classificada

Componente 1 - Adequabilidade técnico-documental

A qualidade dos estudos de viabilidade técnica, socioecondmico e ambiental 0,72
A qualidade do anteprojeto 0,74
A exequibilidade do orgamento de referéncia 0,68
A exequibilidade do cronograma fisico-financeiro 0,70
A qualidade dos projetos basico e executivo 0,77
A completeza da matriz de riscos 0,68
Componente 2 - Triplice Restricdo e seu entendimento compartilhado

O entendimento comum dos requisitos do projeto entre as partes interessadas 0,71
A aderéncia ao escopo do projeto e do produto 0,81
A aderéncia aos prazos do projeto 0,82
A aderéncia aos custos do projeto 0,80
A aderéncia a qualidade do projeto 0,75
Componente 3 - Satisfagao das partes interessadas

A satisfagdo dos usuarios e da populagao 0,53
A satisfagdo da empresa contratada 0,68
A satisfagao do contratante 0,79
A satisfagédo dos érgaos reguladores 0,83
Componente 4 - Tecnologia e inovagao dos processos gerenciais e executivos

A utilizagdo de métodos executivos inovadores 0,82
A utilizagao de métodos de fiscalizagéo inovadores 0,82
A utilizagcao de equipamentos modernos e tecnoldgicos 0,71
A utilizagao de sistemas de gestao integrada entre contratante e contratada 0,56
Componente 5 - Cumprimento das restri¢gées legais

O cumprimento das exigéncias de seguranca e saude do trabalho 0,84
O cumprimento das exigéncias ambientais 0,77
A seriedade, integridade, transparéncia e compliance das partes interessadas do projeto 0,60
Componente 6 - Capacidade técnico-gerencial da equipe do projeto

A qualificagao da equipe de fiscalizagao 0,54
A qualificagao da equipe contratada 0,67
Componente 7 - Adequabilidade e didatica editalicia

As exigéncias de caracter restritivo dos editais 0,83
O nivel de complexidade dos editais 0,68
Componente 8 - Requisitos operacionais do empreendimento

A funcionalidade da obra 0,80
A manutencéo preventiva da obra durante sua vida util 0,51
Componente 9 - Equilibrio financeiro do projeto

O pagamento dos servigos estritamente executados, sem adiantamentos 0,86
Componente 10 - Publicidade editalicia

Os meios de comunicagéao utilizados na publicagdo dos editais 0,81
Componente 11 - Adequagao modal editalicia

A modalidade da licitagdo (Concorréncia, Tomada de Pregos, Convite) 0,71
Componente 12 - Adequacgéo técnica editalicia

O tipo de licitagdo (Menor preco, Melhor técnica, Técnica e preco) 0,85
Componente 13 - Aprimoramento de praticas passadas

A utilizagao de ligbes aprendidas em obras passadas 0,90

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.
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4.4 SINTESE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Em linhas gerais, o posicionamento dos respondentes do setor publico acerca
dos critérios de sucesso se assemelha consideravelmente com o posicionamento dos
respondentes do setor privado, sendo possivel identificar tendéncias conjuntas de

aumento e decréscimo das médias calculadas por fator, ilustradas no Grafico 16.

Grafico 16 - Comparativo das médias entre setor publico e privado

Setor Publico e Sctor Privado

Fonte: Autoria propria (2020), elaborado com o software SPSS.

Dentre alguns dos resultados obtidos, cabe destacar os seguintes:

e O critério de qualificagdo da equipe contratada apresentou a maior
relevancia dentre os estudados;

e Por mais que alguns fatores apresentaram média calculadas e medianas
“superiores” a outros, face a equivaléncia estatistica encontrada pelo

calculo dos erros padrao de média, a priorizacao individualizada nao se
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fez aplicavel, sendo necessaria uma analise entre classes de equivaléncia
e posteriormente por agrupamentos de componentes fatoriais;

e A classe “A” dos fatores estudados apresentou aderéncia a revisao
bibliografica, sendo os critérios deste grupo referenciados pela maioria dos
autores, entretanto, alguns critérios tidos como relevantes por 6rgaos

reguladores, ndo foram classificados como mais importantes.

E finalmente, que o sucesso de um projeto ndo se traduz pela analise isolada
dos critérios de sucesso estudados, mas sim pela consideragdo de um conjunto de
fatores que quando relacionados geram componentes que contribuem em diferentes
graus para o sucesso de um projeto, e neste sentido, visando ilustrar o exposto,
apresenta-se o Grafico 17, gerado a partir da Variagao Total Explicada, mostrada

anteriormente na Tabela 33.

Grafico 17 - A tradugao do sucesso em projetos publicos de construgiao

Adequacio Aprimoramento de oo
técnicaqeditgancia; praticas passadas; Outros; 20%
3% 3%

Adequabilidade
técnico-
documental; 12%

Adequacao modal
editalicia; 3%

Triplice Restrigéo
e seu
entendimento
compartilhado;
12%

—

Publicidade Sucesso
editalicia; 4% construtivo
de um projeto

publico

Equilibrio
financeiro do
projeto; 4%

Satisfagao das
partes
interessadas ; 9%

Reqyisitc_)s Tecnologia e
operacionais do inovagéo nos
; . 10
empreendimento; 4% processos
gerenciais e

executivos; 9%

. Capacidade
_Adequabilidade eo técnico-gerencial Cumprimento das
didatica editalicia; 4% da equipe do restrigdes legais;
projeto; 5% 8%

Fonte: Autoria propria (2020).
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4.5 APLICACAO DO METODO GERENCIAL BSC

No presente item, sera aplicado o método gerencial Balanced Scorecard
(BSC) direcionado aos projetos publicos de constru¢ao brasileiros, levando-se em
consideragao a analise dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) realizada no capitulo
anterior e a revisao bibliografica.

Como resultado da referida aplicagdo metodologica, foram obtidos um Mapa
Estratégico e um Scorecard, que respectivamente relacionam os objetivos
estratégicos com os objetivos taticos e operacionais da organizagao que por sua vez,

se relacionam com seus respectivos indicadores, metas e iniciativas.

4.5.1 Relacdes de Causa e Efeito

Segundo Costa (2008), o relacionamento entre causa e efeito dos fatores de

= ”

criticos pode ser expresso por uma relacao do tipo “se-entdo” que deve conter o
caminho que sera percorrido para cumprir a estratégia da empresa.

Ja para Kaplan e Norton (1997), a relagao de causa e efeito se da por uma
cadeia de processos que termina em objetivos de longo prazo e que representam um
tema estratégico para a unidade de negdcios nas quatro perspectivas do BSC.

No Quadro 13, encontram-se listados os critérios de sucesso (causas) com

seus respectivos efeitos e descri¢des.

Quadro 13 - Relagdes de causa e efeito

(continua)
Item Critério de sucesso Efeito Descrigao do efeito
Etapa: Iniciacdo do projeto (Fase preliminar a licitacéo)

1 A utilizagdo de ligdes aprendidas Aumenta ou Os erros histéricos em novos
em obras passadas reduz empreendimentos

A quaﬁdggje dos ,esmdos de Aumenta ou A relacao custo x beneficio do

2 viabilidade técnica, :

reduz empreendimento

socioecondmico e ambiental

O nivel de informagao para a
elaboracao do edital e dos projetos
basico e executivo

Etapa: Organizacio e preparacao (Fases interna e externa de licitacao)

Aumenta ou

3 A qualidade do anteprojeto reduz

Os meios de comunicagao Facilita ou O acesso a informagao do tramite
4 . S o i C
utilizados na publicagao dos editais dificulta licitatério
5 As exigéncias de carater restritivo ~ Aumenta ou O ndmero de concorrentes

dos editais reduz qualificados no tramite licitatério
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Quadro 13 - Relagdes de causa e efeito

(continua)
Item Critério de sucesso Efeito Descrigao do efeito
O nivel de complexidade dos Facilita ou . O entendimento das pa”?s.
6 e o interessadas acerca dos requisitos e
editais dificulta SN
exigéncias
7 O tipo de licitagdo (Menor preco, Facilita ou O gerenciamento dos servigos e de
Melhor técnica, Técnica e precgo) dificulta seus respectivos resultados
A modalidade da licitagédo . O acesso a informagéo e
. Facilita ou )
8 (Concorréncia, Tomada de Precos, o possivelmente o volume de
. dificulta R
Convite) concorrentes no tramite licitatério
9 A exequibilidade do orgamento de Facilita ou O cumprimento dos requisitos de
referéncia dificulta escopo e financeiros
A exequibilidade do cronograma Facilita ou . .
10 _ . . o O cumprimento dos prazos executivos
fisico-financeiro dificulta
11 A qualidade dos projetos basico e Facilita ou A interpretagéo e execugao dos
executivo dificulta Servigcos
O entendimento das partes
. . Facilita ou interessadas acerca das
12 A completeza da matriz de riscos o N i
dificulta responsabilidades e impactos de
possiveis eventualidades contratuais
Etapa: Execucao da obra (Fase contratual)
A utilizagao de contratos com O interesse e as responsabilidades de
. Aumenta ou . :
13 clausulas de desempenho ordem bilateral para o cumprimento
. : reduz N .
bilaterais das clausulas contratuais.
A obterjgao de I|ce_nga§, Aumenta ou Os riscos de paralizagédo durante a
14 aprovagdes e autorizagdes ~ .
! S reduz execucao dos servicos.
previamente ao inicio das obras
O entendimento comum dos A probabilidade de atendimento das
- . Aumenta ou ;
15 requisitos do projeto entre as expectativas do contratante e
) reduz
partes interessadas contratada
16 A aderéncia ao escopo do projeto  Aumenta ou A probabilidade de atendimento dos
e do produto reduz prazos e custos do projeto
. ; Aumenta ou A probabilidade de atendimento dos
17 A aderéncia aos prazos do projeto i
reduz custos e escopo do projeto
N . Aumenta ou A probabilidade de atendimento do
18 A aderéncia aos custos do projeto .
reduz escopo e prazos do projeto
19 A aderéncia a qualidade do projeto Aumentaou A probablllda.de de ocorréncia de ndo
reduz conformidades nos servigos
20 A utilizagdo de métodos executivos  Aumenta ou A produtividade e a qualidade dos
inovadores reduz servigcos
21 A utilizagdo de métodos de Aumenta ou A produtividade e a transparéncia dos
fiscalizagado inovadores reduz Servigos
O pagamento dos servigos Aumenta ou O equilibrio financeiro contratual do
22 executados dentro dos prazos
: reduz contratado
previstos
0O _pagamento dos servigos Aumenta ou O equilibrio financeiro contratual do
23 estritamente executados, sem
. reduz contratante
adiantamentos
o4 A qualificagao da equipe de Aumenta ou A probabilidade de atendimento dos
fiscalizacao reduz requisitos de fiscalizagdo do projeto
o5 A qualificacédo da equipe Aumenta ou A probabilidade de atendimento dos
contratada reduz requisitos de execugéo do projeto
26 A utilizacdo de equz,an?entos Aumenta ou A produtividade dos servicos
modernos e tecnologicos reduz
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Quadro 13 - Relagdes de causa e efeito

(conclusio)

Item Critério de sucesso Efeito Descrigao do efeito
A utilizacao de sistemas de gestao a R
. Aumenta ou A transparéncia e o0 acesso a
27 integrada entre contratante e . ~
reduz informacéao
contratada
O cumprimento das exigéncias de  Aumenta ou A probabilidade da ocorréncia de
28 ., .
seguranga e saude do trabalho reduz acidentes do trabalho
29 O cumprimento das exigéncias Aumenta ou A probabilidade da ocorréncia de
ambientais reduz passivos ambientais
A serledgde, mtegrl_dade, Aumenta ou A probabilidade da ocorréncia de
30 transparéncia e compliance das .
. . reduz processos corruptivos
partes interessadas do projeto
Etapa: Encerramento da obra (Fase posterior a contratacéo)
31 A funcionalidade da obra Aumenta ou A utlllgagao do empreendlmengo eo
reduz aproveitamento dos recursos publicos
32 A estética da obra Aur?eednjg ou A satisfagdo das partes interessadas
O atendimento de todos os Aumenta ou
33 requisitos do projeto e do produto reduz A satisfagédo das partes interessadas
antes da entrega
34 A manutencgao preventiva da obra  Aumenta ou Os custos de operagéo e da
durante sua vida util reduz administragao publica
35 A satisfagao dos usuarios e da Aumenta ou A inquietagdo populacional e o volume
populagao reduz de protestos e reclamagdes
36 A satisfagao da empresa Aumenta ou A probabilidade de novos negdcios
contratada reduz
37 A satisfagédo do contratante Aurpeednjg ou A probabilidade de novos negécios
38 A satisfagao dos orgaos Aumenta ou A probabilidade de novos negdcios
reguladores reduz

Fonte: Autoria prépria (2020).

4.5.2 Arranjo Sistémico dos Componentes

O mecanismo de causa e efeito esta presente no desdobramento da

estratégia em medidas, metas e planos de agéo e na relagdo desses componentes

entre as perspectivas (COSTA, 2008). Segundo a autora, a integracdo no BSC deve

ser realizada tanto em dimensdes verticais, considerando as quatro perspectivas da

ferramenta, quanto de forma lateral, considerado o relacionamento entre as

dimensdes de gestdo. Desta forma, a Figura 24 relaciona os critérios de sucesso com

seus respectivos efeitos nas perspectivas da ferramenta BSC, levando-se em

consideracgao inclusive, 0 modelo proposto por Ghelman e Costa (2006). Os critérios

iniciados em “INC” referem-se a iniciacdo do projeto, em “ORG” a etapa de

organizacgao e preparagao, em “EXE” a execugao e em “ENC” ao encerramento.
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Figura 24 - Arranjo sistémico
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INC3 A qualidade do ante-projeto

ORG1 Os meios de comunicagao utilizados na publicagdo dos editais
ORG2 As exigéncias de carater restritivo dos editais

ORG3 O nivel de complexidade dos editais

ORG4 O regime de contratagdo proposto

ORG5 A modalidade da concorréncia (presencial ou eletronica)
ORG6 A exequibilidade do orgamento de referéncia

ORG7 A exequibilidade do cronograma fisico-financeiro

ORG8 A qualidade dos projetos basico e executivo

ORG9 A completeza da matriz de riscos

EXE1 A Utilizagdo de contratos com clausulas de desempenho
bilaterais

EXE2 A Obtencao de licengas, aprovagdes e autorizagdes
previamento ao inicio das obras

EXE3 O entendimento comum dos requisitos do projeto entre as
partes interessadas

EXE4 A aderéncia ao escopo do projeto

EXE5 A aderéncia aos prazos do projeto

EXE®6 A aderéncia aos custos do projeto

EXE7 A aderéncia a qualidade do projeto

EXEB8 A utilizagdo de métodos executivos inovadores
EXE9 A utilizagdo de métodos de fiscalizagdo inovadores

EXE10 O pagamento dos servigos executados dentro dos prazos
previstos

ENC7
ENC8

EXE6 ORG6
EXE10 ORG7

Finangas e
Orgcamento

EXE11 O pagamento dos servigos estritamente executados, sem
adiantamentos

EXE12 O modus operandi da fiscalizagdo
EXE13 A qualificag@o e seriedade da equipe contratada
EXE14 A utilizagéo de equipamentos modernos e tecnoldgicos

EXE15 A utilizag&o de sistemas de gestéo integrada entre contratante e
contratada

EXE16 O cumprimento das exigéncias de seguranga e saude do trabalho
EXE17 O cumprimento das exigéncias ambientais

ENC1 A funcionalidade da obra

ENC2 A estética da obra

ENC3 O atendimento de todos os requisitos do projeto antes da entrega.
ENC4 A manuteng&o preventiva da obra durante sua vida util

ENCS5 A satisfagdo dos usuario e da populagdo

ENC6 A satisfagdo da empresa contratada

ENC?7 A satisfagdo do contratante

ENCS8 A satisfagdo dos orgédos reguladores

Fonte: Autoria prépria (2020).

4.5.3 Proposi¢ao de Valor e Objetivos Estratégicos

Segundo Costa (2008), a proposigao de valor € o valor a ser criado e entregue

ao cliente para que esse se sinta satisfeito, passando para tal, pelos atributos que

serdo entregues. Kaplan e Norton (2000a) sugerem quatro proposi¢cbes de valor
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ilustradas na Figura 25, que apds definida, tornam-se o elemento central da estratégia

e objetivos organizacionais:

¢ Modelo de exceléncia operacional: onde os atributos concentram-se nos
prazos e qualidade dos servigos, reconhecido como uma “Marca agil”;

e Modelo de lideranga de produto: onde os atributos de funcionalidade e
prazo sao priorizados, sendo a marca reconhecida como “confiavel”;

e Modelo de aprisionamento do cliente: onde o relacionamento aprofundado
com as demandas do cliente é priorizado, entregando servigos e produtos

personalizados, sendo reconhecido como “O melhor”.

Figura 25 - Proposig¢ao de valor para os clientes

Exceléncia
operacional

Aproximacao
com o cliente

Lideranca de
produto

A organizagéo se
destaca pelos
pregos
competitivos, pela
qualidade do
produto e pelos
prazos de entrega

A organizagio se
destaca na oferta
de servigos
personalizados
aos clientes e na
construcéo de
relagdes de longa
data com eles

As empresas se
destacam na
criagdo de
produtos
exclusivos que vao
além do limite

Reconhecimento:
Marca agil

Reconhecimento:
Marca confiavel

Reconhecimento:
O Melhor

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000a).

Considerando as diretrizes gerenciais do Ministério da Economia (ME)
destacados no Planejamento Estratégico do triénio de 2016 a 2019, podemos concluir
com as devidas ponderagdes entre setor publico e privado, que a proposi¢cao de valor
a ser entregue concentra-se no modelo de exceléncia operacional proposto por
Kaplan e Norton (2000a), sustentados pelos objetivos estratégicos destacados na

Figura 2, e pelas seguintes missao e visao:

e Missdo: Promover o desenvolvimento, a gestéao eficiente, a melhoria do
gasto publico e a ampliagao dos investimentos, visando a oferta de bens e

servicos de qualidade ao cidad3o.
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e Visdo: Ser reconhecido pela exceléncia e competéncia na gestao

publica.

454 Indicadores, Metas e Iniciativas

Definidas as relagcbes de causa e efeito e os objetivos estratégicos, faz-se
necessario identificar formas de acompanhar o resultado do esforgco em alcanga-los,
que traduzirdo o desdobramento da estratégia mais geral em relagdes numéricas
(quantitativas) ou qualitativas com suas respectivas metas e iniciativas.

Segundo Kaplan e Norton (1997), cada uma das quatro perspectivas do BSC
pode exigir de quatro a sete medidas, mas para além do volume de mensuragao, o
Scorecard deve contar a histéria da estratégia da unidade de negdcios a que se
destina.

Ha de se considerar para efeitos de proposicdo das medidas, algumas das
relagcbes matematicas propostas pelo Project Management Institute (PMI, 2017) para
0 acompanhamento de projetos, que coincidem inclusive com os critérios de sucesso
mais relevantes demonstrados no capitulo 2 do presente trabalho de pesquisa,
posteriormente validados no capitulo 5, em especifico os relativos ao desempenho
dos custos, escopo e prazos dos projetos.

Dentre as diversas medidas que podem integrar o Scorecard, cabe ressaltar
os indices de desempenho de custos (IDC) e prazos (IDP) que elucidam a eficiéncia
de alocagdo dos recursos or¢cados e a eficiéncia operacional do cronograma dos
projetos, expressas respectivamente por relagées entre o Valor Agregado (VA) do
projeto ou valor do trabalho executado comparada com os Custos Reais (CR), e por
uma relacao entre o Valor agregado e o Valor planejado (VP), mais bem ilustrados no
Anexo B.

A Figura 26 conceitua as variaveis supracitadas e representa um projeto com

as seguintes caracteristicas:

e VA <CR; Logo:
IDC < 1,00; Desempenho orgcamentario abaixo do esperado,
e VA<VP Logo:

IDP < 1,00; Desempenho dos prazos abaixo do esperado.
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Figura 26 - Valor agregado em um contexto agil
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Fonte: PMI (2017).

46 CONCEPCAO DO MAPAESTRATEGICO E DO SCORECARD

No presente item serao elaborados o Mapa Estratégico e o Scorecard do BSC,

com base respectivamente, nos objetivos estratégicos do ME e dos FCS estudados.

4.6.1 Mapa Estratégico

Segundo Costa (2008) a principal finalidade do Mapa Estratégico, concentra-
se em esclarecer os complexos processos de escolha frente aos quais os
administradores multiniveis s&o expostos diariamente. E através do mapa estratégico
que a alta administragdo monitora e controla o andamento estratégico da organizacao,
e ainda operacionaliza a vinculagdo dos planejamentos operacionais a estratégia
geral.

Para a concepgéo do Mapa Estratégico, foram revisados o referencial teérico
e a Revisdo Sistematica de Literatura em consonancia com a adaptagdo do
Planejamento Estratégico do ME (2018b) ao método gerencial do Balanced
Scoredcard proposto por Kaplan e Norton (1997) e adaptada as entidades publicas
por Ghelman e Costa (2006), como ilustrado na Figura 27.

A estrutura do mapa se inicia a partir de uma visédo de futuro e de uma missao

do ME (2018b), e posteriormente, as referidas misséo e visao, sustentadas em parte
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pela Secretaria de Desenvolvimento de Infraestrutura (SDI), sdo traduzidas em

objetivos estratégicos nas quatro perspectivas do BSC.

?

Ministério da
Economia

¥

Secretaria de
Desenvoliimento
da Infraestrutura

Y

Figura 27 - Mapa Estratégico
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Fonte: Autoria propria (2020).
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Objetiva-se com o Scorecard, descrever as medidas e agdes que sustentem

0s objetivos estratégicos do Mapa estratégico e consequentemente a visdo, misséao,

valores e contribuigdo da unidade de negdcios da Secretaria de Desenvolvimento da

Infraestrutura.

Para formulacdo do modelo, foram utilizados os critérios de sucesso

levantados em questionario, que foram traduzidos e desmembrados em objetivos

taticos/operacionais com suas respectivas metas, iniciativas, indicadores e dimensdes

do BSC, mais bem mostrados no Quadro 14.

Quadro 14 - Scorecard

(continua)
ltem  Dim Objetivo taticos e Indicadores Metas Iniciativas
’ operacionais (Medigao)
Reduzir a ocorréncia Utilizar as licbes
de erros histéricos Arqumentaco e aprendidas em obras
1 1,2,3,4 naconcepgao de ansidera(}()es EHS > EHS' passada para a
novos ¢ concepgao de novos
empreendimentos empreendimentos
Aumentar a relaco Controlar a qualidade dos
cag Argumentagéo e . estudos de viabilidade
2 1,3,4 custo x beneficio dos . - RCB > RCB .. . "
) Consideragoes técnica, socioecondmico
empreendimentos e ambiental
Aumentar a IQL = CNF / _ Controlar a qualidade dos
3 3 qualidade do . IQL =1 N
) (NC+IEC") anteprojetos
anteprojeto
Promover pesquisas
Facilitar o acesso a Escala (_1e (Resultado op_lnatlvas ©
) ~ diferencial o experimentos para
4 3 informacao do o médio) > , e :
RS semantico identificacdo de meios de
tramite licitatorio L Neutro X .
(Opinativa) publicidade mais
acessiveis
Aumentar o nimero
5 3 de concorrentes ITC=ATT"/ ITC > 1 Controlar o nivel técnico
qualificados no ATT - dos concorrentes
tramite licitatorio
Facilitar o Promover pesquisas
entendimento das Escala de (Resultado opinativas e
6 partes interessadas diferencial médio) > experimentos para
acerca dos requisitos semantico Neutro identificagao do nivel de
e exigéncias dos (Opinativa) entendimento do edital
editais pelas partes interessadas
Facilitar o
gerenciamento dos Arqumentaco e Utilizar o regime de
7 3 Servigos e seus gum Ga FRC > FRC' contratacdo adequado ao
Consideragdes
respectivos objeto de contrato

resultados
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(continua)
Item Dim. Objetivo t_at|c9s e Indlca_d ores Metas Iniciativas
operacionais (Medigao)
Promover pesquisas
o . opinativas e
Facilitar o acesso a X
. ~ Escala de experimentos para
informacgéo e o . . (Resultado : e
diferencial - identificacdo da
8 3 volume de o médio) > )
semantico modalidade de
concorrentes no o Neutro . .
PSR (Opinativa) concorréncia mais
tramite licitatério
adequada para cada
perfil editalicio
Facilitar o
9 1 cumprimento dos IQL = CNF / QL = 1 Controlar a qualidade do
requisitos de escopo (NC+IEC") orgamento de referéncia
e financeiros
Facilitar o .
o1 cmemenodes  lQL=ONE o CONoerameiedede
prazos executivos (NC+IEC") f.g )
) inanceiro
dos servigos
Facilitar a .
11 3 interpretacao e IQL = CNF / QL = 1 Contrc:(l)e_lét?)sgglslidcaod: dos
execucdo dos (NC+IEC)) proj :
: executivo
servigos
Facilitar o
entendimento das ~
X Promover agbes de
partes interessadas s
levantamento histérico de
acerca das Argumentacgao e riscos criticos incorridos
12 12,34 responsabilidades e youmentaca RRR > RRR' . S
. Consideragdes em empreendimentos ja
impactos de
o executados e seus
possivels respectivos impactos
eventualidades P
contratuais
Aumentar o interesse
e as
responsabilidades de Argumentagéo e Desenvolver contratos
13 3 b : gum Ga DCC > DCC' com clausulas de
ordem bilateral para  Consideragbes . .
X desempenho bilaterais
o cumprimento das
clausulas contratuais
Reduzir os riscos de - ~
o Iniciar a execucgéao de
paralizagédo durante di t
a execugao dos IRS = LAA' / empreen |me:n oS
14 3 servigos advindos de - IRS =1 s.o_m?nte apos a
i ~ LAA aquisicao de todas as
icengas, aprovagdes i ~
M ~ icengas, aprovagoes e
ou autorizagdes nao NS .
s autorizagbes necessarias
adquiridas
Promover pesquisas
Aumentar o opinativas e
entendimento Escala de experimentos para
. . (Resultado o
comum dos diferencial A afericao do correto
15 3,4 o . . médio) > .
requisitos do projeto semantico entendimento dos
L Neutro . .
entre as partes (Opinativa) requisitos do projeto

interessadas

entre as partes
interessadas
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(continua)
Item Dim. Objetivo t_at|c9s e Indlca_d ores Metas Iniciativas
operacionais (Medigao)
Aumentar a
probabilidade de _
16 3 atendimento dos QL CNIT‘/ QL = 1 Controlar 0 escopo do
(NC+IEC") projeto
prazos e custos do
projeto
Aumentar a
probabilidade de Controlar os custos do
17 3 atendimento dos IDC=VA/CR IDC =1 )
projeto
custos e escopo do
projeto
Aumentar a
probabilidade de Controlar os prazos do
18 1 atendimento do IDP = VA / VP IDP > 1 > P
projeto
escopo e prazos do
projeto
Reduzir a
probabilidade de _ .
19 3 ocormréncia de n&o IQL = CNF / QL = 1 Controlar a gualldade do
; (NC+IEC) projeto
conformidade nos
Servigos
Aumentar a Escala de Promoyer pesquisas
o . : (Resultado opinativas e
produtividade e a diferencial . ,
20 34 . ~ médio) > benchmarking para
qualidade dos semantico R
. L Neutro verificagdo de novos
servicos (Opinativa) métodos
Aumentar a Escala de Promover pesquisas
produtividade e a . : (Resultado opinativas e
21 3,4 transparéncia das d|fer(?ng|al médio) > benchmarking para
’ rotinas de semant_mo Neutro verificacdo de novos
fiscalizagao (Opinativa) métodos
Aumentar o equilibrio Realizar as medigoes e
29 1 fi ) q IDAT = DAT - _ pagamentos dentro dos
inanceiro contratual \ IDAT =0 .
DAT prazos contratuais
para o contratado X
previstos
Aumentar o equilibrio _ Realizar o pagamento
) . IMED = EXE / _ :
23 1 financeiro contratual EXE' IMED =1 apenas dos servicos
para o contratante estritamente executados
Aumentar a Promover pesquisas
probabilidade de Escala de MOVET pesq
. . : (Resultado opinativas externas
atendimento dos diferencial . o
24 2 requisitos de semantico médio) > acerca da qualificacao da
equisttos L Neutro equipe de fiscalizacdo e
fiscalizagéo do (Opinativa) . ; :
projeto investir em treinamentos
Aumentar a Escala de Promover pesquisas
probabilidade de diferencial (Resultado opinativas internas
25 4 atendimento dos ~ i médio) > acerca da qualificagcéo da
requisitos de semantico Neutro equipe contratada e
execucgao do projeto (Opinativa) propor agdes corretivas
Promover pesquisas
Aumentar a E?Sral(elﬁc(ij:l (Resultado opinativas e
26 4 produtividade dos o médio) > benchmarking para
servigcos ser’r_1ant_|co Neutro verificacdo de novos
(Opinativa)

equipamentos
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(continua)
Item Dim. Objetivo t_at|c9s e Indlca_d ores Metas Iniciativas
operacionais (Medigao)
Promover pesquisas
trar’:\supn;(ragr:iiraae 0 Escala de (Resultado opinativas e
- ~ diferencial . experimentos para
27 1,2,3,4 acesso a informagéao . médio) > L .
semantico afericao da transparéncia
entre contratante e L Neutro L ~
(Opinativa) e acesso a informacao
contratada :
dos projetos
Reduzir a Controlar o atendimento
probabilidade de _ . dos requisitos de
28 34 ocorréncia de ISEGNSgSG / ISEG =1 segurancga e saude do
acidentes do trabalho do
trabalho empreendimento
Reduzir a Controlar o atendimento
probabilidade de = _ as condicionantes
29 34 babilidade d IAMB = CAB'/ IAMB = 1 d dici t
’ ocorréncia de CAB ambientais do
passivos ambientais empreendimento
Reduzir a Promover acdes de
30 1234 prc?cboartr)g:mdc?g %2 ° 'REPRzE';EP' I IREP =1 Ievanft:inr;z;}:vg;sgoglsco @
processos contratados e controlar a
corruptivos reputagao
Aumentar a taxa de
utilizagao dos Escala de (Resultado Promover pesquisas de
empreendimentos e diferencial g satisfagéo acerca da
31 1,4 . . médio) > i ,
0 aproveitamento semantico Neutro funcionalidade do
dos recursos (Opinativa) empreendimento
publicos
Aumentar a
satisfagao das partes Escala (.je (Resutado Promover pesquisas de
32 3,4 interessadas quanto d|ferenc_:|al médio) > satisfacédo acerca da
’ . " semantico i
a estética dos (Opinativa) Neutro estética da obra
projetos
Aumentar a Controlar o atendimento
satisfagao das partes IREQ = REQ'/ dos requisitos gerais de
33 1,2,3,4 interessadas quanto REQ IREQ =1 projeto e encerrar o
aos requisitos do projeto somente apos a
projeto validagao da informagéo.
Reduzir os custos de c | .
operagio e da IREQm = ontrolar o a_tgndlmento
34 34 o ~ \ IREQm = 1 dos requisitos de
administragao REQm'/ REQm ~ .
publica manutengao do projeto.
Reduzir a Escala de Promover pesquisas de
inquietacao dif ial (Resultado satisfacéo acerca do
35 4 populacional e 0 erencia médio) > retorno do
volume de protestos semantico Neutro empreendimento para o
prot (Opinativa) pree oPp
e reclamacdes usuario e sociedade
Aumentar a
probabilidade de
NOVOS Negocios Escala c_je (Resultado Promover pesquisas de
oriundos da diferencial g . ~
36 4 : ~ . médio) > satisfagdo acerca da
satisfagéo do semantico : ~
L Neutro satisfagdo do contratado
contratado com os (Opinativa)

empreendimentos
construidos
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Quadro 14 - Scorecard
(concluséo)

. Objetivo taticos e Indicadores s
Item Dim. . . = Metas Iniciativas
operacionais (Medigao)
Aumentar a
fovosnegodios  Escela de Promover pesquisas de
oriun do?; da diferencial (Resultado satisfagcéo internas
37 1,234 ) n o b médio) > acerca da satisfagao dos
satisfacdo interna semantico Neutro servicos prestados pelo
com os (Opinativa) contratado

empreendimentos
construidos
Aumentar a

probabilidade de Promover pesquisas de

Escala de satisfagao acerca do

novos negocios diferencial (Resultado atendimento de
38 1234 orl_undos de uma boa semantico médio) > regulamentos, normas e
imagem mantida L Neutro L
(Opinativa) diretrizes controladas

com os Orgaos

elos 6rgaos reguladores
reguladores P 9 9

Legenda: Dimensdo 1 — Finangcas e Orgamento; Dimensdo 2 — Pessoas e Modernizagao
Administrativa; - Dimensao 3 — Processos Internos; Dimensao 4 — Clientes, Sociedade e Cidadao; 1QL
— Indicador de Qualidade; CNF — Conformidade; NC — Nao Conformidades; IEC’ — Itens do Escopo
Executado; RRR — Impacto dos Riscos Histdricos; RRR’ — Impacto dos Riscos Histéricos em Futuros
Empreendimentos; DCC - Descumprimento de Clausulas Contratuais Histéricas; DCC -
Descumprimento de Clausulas Contratuais Histéricas em Futuros Empreendimentos; IRS — Indicador
de Restrigdes; LAA — Licengas, Autorizagbes e Aprovagdes Previstas; LAA’ - Licengas, Autorizagdes
e Aprovagdes Previstas Adquiridas; IDC — indice de Desempenho de Custos; VA — Valor Agregado; CR
— Custos Reais; IDP — indice de Desempenho de Prazos; VP — Valor Planejado; IDAT - Indicador de
Prazos de Pagamentos; DAT - Data Prevista de Pagamento; DAT’ - Data do Pagamento Realizado;
IMED - Indicador de Medigbes; EXE - Valor dos Servigos Executados; EXE’ - Valor dos Servigos Pagos;
ISEG — Indicador de Seguranga; NSG’ - Normas de Seguranga Atendidas; NSG - Normas de Seguranga
Aplicaveis; - IAMB — Indicador Ambiental; CAB’ - Condicionantes Ambientais Atendidas; CAB —
Condicionantes Ambientais do Empreendimento; IREP — Indicador de Reputagdo; REP’ — Taxa
Historica de reputagédo do contratado; REP — Taxa de reputagdo minima aceitavel; IREQ — Indicador
de requisitos; REQ’ — Requisitos de Projeto Atendidos; REQ — Requisitos do Projeto; IREQM — Indicador
de Requisitos de Manutengcdo; REQm’ — Requisitos de Manutencéo do Projeto Atendidos; REQm —
Requisitos de Manutengéo do Projeto;

Fonte: Autoria propria (2020).

E importante destacar que os indicadores ilustrados no Quadro 14
exemplificam possibilidades de aplicagéo na realidade dos projetos publicos, sendo
necessaria uma afericao pratica e rotineira das necessidades do 6rgao ou entidade
que os utilize. Ressalta-se que indicadores sdo medidas que mostram a comparagao
do que foi realizado pela operagéo em relagdo a uma expectativa ou objetivo, e estas
expectativas e objetivos sdo de natureza dindmica.

Como ja referenciando anteriormente, para que os indicadores sejam
alinhados a necessidade da organizagao, € necessario que, segundo Francischini e
Francischini (2017), sejam priorizados os indicadores de desempenho, ou que sejam
escolhidos aqueles que contribuem em maior grau de importancia para a alimentagao

da estratégia empresarial.
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5 CONCLUSAO E CONSIDERAGOES FINAIS

No presente capitulo foram realizadas reflexdes sobre a pesquisa, em
conjunto com os apontamentos das limitagdes, tanto inerentes ao método de pesquisa

quanto a amostra e ao Sistema de Medi¢gao de Desempenho (SMD) proposto.

5.1 CONCLUSAO

O presente trabalho de pesquisa buscou identificar e priorizar os principais
FCS associados aos projetos publicos de construgdo brasileiros, a partir de uma
revisao literaria acerca do assunto e da aplicacao de um questionario de pesquisa
direcionado aos especialistas da industria da construcdo com experiéncia em
empreendimentos publicos. N&o obstante, objetivou-se ainda, estruturar os
indicadores chave de desempenho aplicaveis aos referidos FCS para subsidiar a
aplicagdo do método gerencial BSC.

Num primeiro momento, através da Revis&o Sistematica de Literatura (RSL),
identificou-se que dentre uma série de fatores compilados pelos autores analisados,
aqueles associados ao escopo, custo, prazos e qualidade dos projetos foram os mais
frequentemente citados, alcangando maior relevancia na analise de alguns autores, e
na visdo de outros, tidos como fatores importantes, mas nao potencial criticos no
alcance do sucesso.

Apos a aplicacdo do questionario de pesquisa, pode-se verificar, que na
realidade dos projetos publicos de construgao brasileiros, e na visdo dos respondentes
do questionario de pesquisa, a qualificacao da equipe contratada apresentou a maior
relevancia na visao dos respondentes, entretanto, dada a equivaléncia estatistica
encontrada nos dados, pode-se perceber que os critérios foram melhor priorizados em
classes, sendo o grupo de critérios integrantes da classe “A” os mais importantes e os
da classe “B” os menos importantes.

Contudo, a priorizacdo em classes nao foi suficiente para traduzir o sucesso
de um projeto publico, haja vista a analise isolada dos FCS ser insuficiente para
construir as relagdes de interdependéncia mutuas. Neste sentido, apds uma analise
fatorial multivariada, foi possivel identificar 13 agrupamentos ou componentes de
fatores que juntos traduziam o sucesso de um projeto publico de constru¢do com

maior fidedignidade, sendo eles:
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: Adequabilidade técnico-documental;

. Triplice Restricdo e seu entendimento compartilhado;

. Satisfacédo das partes interessadas;

. Tecnologia e inovagédo nos processos gerenciais e executivos;
. Cumprimento das restricoes legais;

. Capacidade técnico-gerencial da equipe do projeto;

. Adequabilidade e didatica editalicia;

. Requisitos operacionais do empreendimento;

o O

Equilibrio financeiro do projeto;

e 10. Publicidade editalicia;

¢ 11. Adequacao modal editalicia;

e 12. Adequacéo técnica editalicia;

e 13. Aprimoramento de praticas passadas.
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No Ambito da aplicagdo do BSC, foram estudados os indicadores chave de

desempenho, e entdo, aplicado o método, tendo como produto a concepg¢ao de um

Mapa Estratégico e um Scorecard, resultado da integracao de todas as informacodes

coletadas previamente na andlise de dados e na revis&o bibliografica.

A utilizagdo da ferramenta, permitiu traduzir os FCS em objetivos taticos e

operacionais com seus respectivos indicadores, metas e iniciativas, de modo a

compactuar com a visdo, missao e objetivos estratégicos do Ministério da Economia

(ME), em especifico os da Secretaria de Desenvolvimento de Infraestrutura (SDI),

responsavel pela otimizagao e gestao dos projetos publicos.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

No presente item serao listados os pontos limitrofes da pesquisa, ou ainda, a

abrangéncia pela qual se aplica a teoria estudada.
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5.2.1 Inerentes ao Método de Pesquisa

Em fungdo da natureza do método e procedimento aplicado ao presente
trabalho de pesquisa, algumas limitagdes sdo inerentes (LAKATOS; MARCONI,
2017):

e Percentagem pequena de devolugao de questionarios;

e Impossibilidade de ajudar o informante em questdes mal
compreendidas;

¢ Dificuldade de compreensao, por parte dos informantes, leva a uma
uniformidade aparente;

e Possibilidade de, na leitura de todas as perguntas, antes de respondé-
las, poder uma questao influenciar a outra;

e Devolugao tardia prejudicar o calendario ou sua utilizagao;

e Desconhecimento das circunstancias em que foram preenchidos os
qguestionarios, o que torna dificil o controle e a verificacao;

e Possibilidade de o escolhido ndo ser quem responde ao questionario,
invalidando, portanto, as questoes;

e Exigéncia de um universo mais homogéneo.

5.2.2 Inerentes a Amostra da Pesquisa

Segundo Gil (2018), para que os dados obtidos num levantamento sejam
significativos, € necessario que a amostra seja constituida por um numero adequado
de elementos, mais bem demonstrado na tabela do Anexo C, que fornece o tamanho
da amostra desejavel para um nivel de confianga de 95%, que em termos estatisticos
corresponde a dois desvios-padroes. As colunas da tabela do Anexo C indicam o
numero de elementos a serem selecionados com as respectivas margens de erro de
1%, 2%, 3%, 4%, 5% e 10% na hipdtese de p = 0,5 e coeficiente de confianca de
95,5%, onde p representa a proporgao dos elementos portadores do carater
considerado. Se p é < 0,5, a amostra pedida € menor. Nesse caso, determina-se o

tamanho da amostra, multiplicando-se o dado que aparece na tabela por 4 [p (1 — p)].
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Em 07/08/2019, eram 331.736 Engenheiros Civis com registro ativo no
Conselho Regional de Engenharia e Agronomia (CREA, 2019) em todo o territorio
nacional. Considerando p igual a 0,5, nivel de confianga igual a 95,5% e margem de
erro igual a 5%, seriam necessarios aproximadamente 400 respondentes para
atendimento dos requisitos minimos de amostragem, ja considerando uma margem
de erro igual a 10%, o numero de respondentes se iguala a 100.

Ha de se considerar que o horizonte de respondentes que se enquadram no
parametro de pesquisa (com experiéncia na execugéo ou fiscalizagado de pelo menos
um empreendimento publico de construgcédo) supera o total de Engenheiros Civis
registrados no CREA, e, portanto, mensurar a populagdo torna-se uma tarefa
imprecisa, inclusive pela dinamicidade envolvida.

Neste sentido, o presente trabalho de pesquisa atende aos seguintes
requisitos de amostragem, considerando um volume de 115 respondentes

alcangados, com os seguintes parametros:

Amostra = 115
Populagao > 331.736
p=0,5
Nivel de confianga = 95,5%

Margem de erro = 10%

5.2.3 Inerentes ao Sistema de Medigdo de Desempenho (SMD) proposto

Séao diversos os SMDs aplicaveis a organizagbes de variadas naturezas

operacionais e setoriais:

e Modelo para Medi¢cao do Desempenho

e Matriz de Medigao de Desempenho proposto
¢ Modelo para Medi¢ao do Valor Adicional

e Matriz do Objetivo de Desempenho

e Balanced Scorecard
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Ha de considerar que a utilizacdo de Sistemas de Medicao de Desempenho
(SMD) sao meios para que as organizagdes atinjam seus objetivos de gestdo e nao
um fim em si mesmo. Segundo Francischini e Francischini (2017), SMDs n&o sao bons
instrumentos para elaborar o planejamento da empresa, mas sim para auxilia-la a

atingir os seus objetivos, corrigindo os rumos e mostrando a causa dos desvios.

E fundamental ter presente que o BSC ndo é substituto do sistema de
mensuracgdo do dia-a-dia da organizacdo. Suas medidas sao escolhidas para
chamar a atengédo dos gestores e dos funcionarios para os fatores que se
espera levar a mudanca de desempenho desejada. Nao é demais lembrar
que o BSC centraliza sua atencdo na estratégia, na visdo e ndo no controle
operacional. As medidas sao estabelecidas para que as pessoas conduzam
seus trabalhos em direcdo a visédo geral, a estratégia. (COSTA, 2008, p. 57)

Portanto, a presente aplicacédo da ferramenta BSC como um SMD direcionado
ao gerenciamento dos empreendimentos publicos de construcdo se faz com as
devidas limitagbes supra mencionadas, levando-se em consideragao que trata-se de
uma ferramenta auxiliar que n&o substituira as agdes gerenciais cotidianas, o impeto
gerencial das pessoas, e outros tantos fatores associados ao sucesso de um projeto,
mas nao estudados e mensurados no presente trabalho de pesquisa, como por

exemplo os relacionados a legislagdo em geral, politica e cultura.

53 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O tema que envolve o desempenho gerencial das obras publicas ainda pode
ser amplamente estudado com pesquisas que abordem desde questdes relacionadas
a execugao dos servigos in loco as administrativo-gerenciais. Dentre as possibilidades

para trabalhos futuros, recomendam-se os seguintes:

e Pesquisar o grau de interrelagdo entre os fatores criticos de sucesso e como
elas se configuram entre si, considerando inclusive as especificidades de cada
empreendimento, por porte, natureza interventiva, entre outros;

e Identificar métodos mais ageis e mecanizados para o levantamento de dados
para os indicadores de performance, considerando por exemplo recursos
computacionais direcionados a Atrtificial Intelligence (Al) e Internet of Things
(10T);
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Verificar as possibilidades de incrementacao do painel de obras publicas do
Ministério da Economia (ME) com a disposicdo de Dashboards com
informagdes que vao além do progresso dos projetos, mas que informem
também o desempenho a partir de indicadores para as partes interessadas;
Pesquisar a viabilidade de integragao dos sistemas de gestédo das autarquias e
contratados com o painel de obras publicas nacional, visando criar um sistema
unico de gestao de obras;

Pesquisar outras iniciativas para os fatores criticos de sucesso que nao as
diretamente relacionadas com os objetivos taticos/operacionais, haja vista os
desdobramentos serem mais amplos que os relatados no presente trabalho de
pesquisa;

Aplicar o BSC na modalidade estudo de caso em algumas das autarquias,
federais, estaduais ou municipais, tornando-o acessivel ao cidaddo para

aumentar a transparéncia das agdes governamentais.
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APENDICE A - Questionario de pesquisa

Em qual setor vocé trabalha ou trabalhou por ultimo?

( ) Pdblico () Privado

Quantas obras publicas vocé ja executou, fiscalizou ou acompanhou?

()1a5 ()6a10 ()11a15 ( )maisde 15

Em qual regido do Brasil vocé mais executou, fiscalizou ou acompanhou obras publicas?

() Sul

() Sudeste
( ) Nordeste
( ) Norte

( ) Centro-oeste

Quanto anos de experiéncia vocé possui com a execugao, fiscalizagdo ou
acompanhamento de obras publicas?

()1ab ()6a10 ()11a15 ( )maisde 15

Para qual autarquia vocé mais executou, fiscalizou ou acompanhou obras publicas?

( ) Autarquias Federais  ( ) Autarquias Estaduais () Autarquias Municipais

132



O SUCESSO de um projeto publico de construcao esta diretamente relacionado com:
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Eta

pa: Iniciagcdo do projeto (Fase preliminar a licitagao)

A utilizacao de licbes aprendidas em obras passadas

A qualidade dos estudos de viabilidade técnica, socioeconémico e ambiental

H
a

(2]

A qualidade do anteprojeto

N
w
'S
(3]

(=2}
~

pa: Organizagao e preparagao (Fases interna e externa de licitagcao)

Os meios de comunicagao utilizados na publicagao dos editais

As exigéncias de caracter restritivo dos editais

O nivel de complexidade dos editais

O tipo de licitagdo (Menor preco, Melhor técnica, Técnica e prego)

A modalidade da licitagdo (Concorréncia, Tomada de Pregos, Convite)

A exequibilidade do orgamento de referéncia

A exequibilidade do cronograma fisico-financeiro

A qualidade dos projetos basico e executivo

A completeza da matriz de riscos
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Eta

pa: Execucgdo da obra (Fase contratual)

13

A utilizagdo de contratos com clausulas de desempenho bilaterais

-

14

A obtencéo de licengas, aprovagdes e autorizagdes previamente ao inicio das
obras

-

15

O entendimento comum dos requisitos do projeto entre as partes interessadas

16

A aderéncia ao escopo do projeto e do produto

17

A aderéncia aos prazos do projeto

18

A aderéncia aos custos do projeto

19

A aderéncia a qualidade do projeto

20

A utilizagao de métodos executivos inovadores

21

A utilizagao de métodos de fiscalizagao inovadores

22

O pagamento dos servigos executados dentro dos prazos previstos

23

O pagamento dos servigos estritamente executados, sem adiantamentos

24

A qualificagdo da equipe de fiscalizagcao

25

A qualificagao da equipe contratada

26

A utilizagdo de equipamentos modernos e tecnoldgicos

27

A utilizacdo de sistemas de gestéo integrada entre contratante e contratada

28

O cumprimento das exigéncias de seguranca e saude do trabalho

29

O cumprimento das exigéncias ambientais

_ e | e | e [ e | e e [ | e | e [ e | e e [ | e

30

A seriedade, integridade, transparéncia e compliance das partes interessadas do
projeto

-
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Eta

pa: Encerramento da obra (Fase posterior a contratagéo)

31

A funcionalidade da obra

32

A estética da obra

33

O atendimento de todos os requisitos do projeto e do produto antes da entrega.

34

A manutencao preventiva da obra durante sua vida util

35

A satisfagdo dos usuarios e da populagao

36

A satisfacdo da empresa contratada

37

A satisfagédo do contratante

38

A satisfagdo dos 6érgaos reguladores
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APENDICE B - Frequéncias estatisticas gerais e setoriais

FCS 1 - A utilizacao de licbes aprendidas em obras passadas
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FCS 2 - A qualidade dos estudos de viabilidade técnica, socioeconémico e ambiental
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FCS 3 - A qualidade do anteprojeto
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Frequenca
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FCS 4 - Os meios de comunicagao utilizados na publicagéao dos editais
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FCS 5 - As exigéncias de caracter restritivo dos editais
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FCS 6 - O nivel de complexidade dos editais
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FCS 7 - O tipo de licitagao (Menor preco, Melhor técnica, Técnica e prego)
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FCS 8 - A modalidade da licitagdo (Concorréncia, Tomada de Pregos, Convite)

Histegrama
o
3=
L
=
o
4
=] ks
-~
= b
. T
A medalidade di llctaghn (Concorrancis, Tomads de Prages, Canvits) A modalidade-da lisicag 3o (Sencemineia, Tomada dePrages. Convice)
Histograma
samr= FPidliop
pars = para wwine= Piivads

A

1%
B

i i
=
e

T

A modaSdude ds Beitag b [Cancorrdncin Tempds do Prégas, Convite] A medsBdsde da lickaghs (Concorréncia, Temada de Preges, Convits)

ko ET
BELAT qUE §3TH l-_!rulll



142

FCS 9 - A exequibilidade do orgamento de referéncia
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FCS 10 - A exequibilidade do cronograma fisico-financeiro
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FCS 11 - A qualidade dos projetos basico e executivo
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FCS 12 - A completeza da matriz de riscos
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FCS 13 - A utilizagédo de contratos com clausulas de desempenho bilaterais
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FCS 14 - A obtencéao de licengas, aprovagdes e autorizagdes previamente ao inicio
das obras
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FCS 15 - O entendimento comum dos requisitos do projeto entre as partes
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FCS 16 - A aderéncia ao escopo do projeto e do produto
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FCS 17 - A aderéncia aos prazos do projeto
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FCS 18 - A aderéncia aos custos do projeto
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FCS 19 - A aderéncia a qualidade do projeto
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FCS 20 - A utilizagdo de métodos executivos inovadores
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FCS 21 - A utilizagdo de métodos de fiscalizagdo inovadores
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FCS 22 - O pagamento dos servigos executados dentro dos prazos previstos
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FCS 23 - O pagamento dos servigos estritamente executados, sem adiantamentos

Histagrama

Freguinzia

g

T
© pagamento dos servigos seiritaments srecutadoy, vem adiantsmantos £ pagamants: dey. parviphs st e -

Histagrama &

parn st Primds

umﬁimjﬁqm-mmﬂlmm -]

]

Eetor que =uta smpregade

antamEntos
¥ ' i 1 ;i

i

O pagamento das lll‘:m“ auiritaments ok culades, sem

L




157

FCS 24 - A qualificagao da equipe de fiscalizagao
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FCS 25 - A qualificagdo da equipe contratada
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FCS 26 - A utilizagao de equipamentos modernos e tecnoldgicos
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FCS 27 - A utilizagao de sistemas de gestao integrada entre contratante e
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FCS 28 - O cumprimento das exigéncias de seguranca e saude do trabalho
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FCS 29 - O cumprimento das exigéncias ambientais
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FCS 30 - A seriedade, integridade, transparéncia e compliance das partes

interessadas do projeto
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FCS 31 - A funcionalidade da obra

Histograma
. b
=
Ly
4
% = L
B
=T
-
@]
B+ T » o
A fnsionadudy da sbre A Punehon sideda do sbra
Histograma
para setes= Piililice Histagramsa
E Fard sesai- Prisida
oo
i
104
=
; a
: :
-
]
Al
Ls o
Afunelonalidads da obra & funcionalidade 2 abra
7~




165

FCS 32 - A estética da obra
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FCS 33 - O atendimento de todos os requisitos do projeto e do produto antes da
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FCS 34 - A manutencgao preventiva da obra durante sua vida util
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FCS 35 - A satisfagao dos usuarios e da populagao
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FCS 36 - A satisfacdo da empresa contratada
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FCS 37 - A satisfacao do contratante
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FCS 38 - A satisfagcao dos o6rgéos reguladores
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ANEXO A - Grupo de processos de gerenciamento de projetos

Grupos de processos de ferenclamento de projetos

Areas de Grupa de Crups de Erupo da Grupo da Crupo de
conheclmento processos da Processos da processos da gsmﬁ:;‘aﬁu procassos de
iniciagdo planejamanto BNBCU G s Eotvida BRNCarramanmto
4. Gemenciamento 4.1 Dezamvobver o | 4.2 Desamolver o | 4.3 Odentar e 4.5 Monitorar & 4.7 Encerar o
da integragio Termo de Abertura | Plana de Garenciar o Cantrolar o Projeto ou Fase
do projeto do Projeta Gerenciamenta Trabalho do Progeto | Trabathe do Projeto
do Projeto 4.4 Cerenciar o 4.6 Realizar o
Corhacimenta Caontrole Integrado
da Projeto de Mudangas
5. Gerenciamento 5.1 Planejar o 5.5 Yalidar o
do escopo do CGarenciamento do E=copa
projete Escopo 5.6 Controlar o
E.2 Coletar os Escopa
Requisitos
5.3 Definir o
Escopo
E.4 Criar g EAP
6. Gerenciamento 6.1 Planejar o 6.6 Cantrolar o
do cronograma Garenziaments do Croncgrama
do projeto Cronograma
. 6.2 Definir a5
Atividades
6.3 Sequenciar as
Atividades
©.4 Estimar as
Duragies das
Atividades
6.5 Desamolver o
Cromograma
7. Gerenciamento 7.1 Planejar o 7.4 Contrclar as
dos custos do Gerenciamenta dos Custes
I Custos
projeto 7.2 Estimar os
Custos
7.3 Determinar o
Omameanto
B. Geranciamanto 8.1 Plangjar o 8.2 Gerenciar a B.3 Controlar a
da qualidade Garenciamento da | Qualidade Qualidade
do projeto Qualidada
9. Gerenciamento 9.1 Planejar o 9.3 Adguirir 0.6 Cantrclar os
dos recursos Garenciamenta dos | Recursas Recursos
do projeto Recursos 9.4 Desenvalver a
0.2 Estimar os Equipe
Recursas das 0.5 Eerenciara
Atividades Equipe
10. Gerenciamento 10.1 Planejar o 10.2 Gerenciar as | 10.3 Maonitorar as
das CGarenciamento Comunicaghes Comunicaghies
comunicegdes das Comunicaglas
do projeto
11. Gerenciamento 11.1 Planejar o 11.6 Implameantar | 11.7 Manitorar os
dos riscos do Cerenciaments dos | Fespostas aos Riscos
i Rizcos Risgos
projetn 1132 Identificar os
Rizzos
11.3 Realizar a
Andlise Qualitativa
das Rizoos
11.4 Resalizar a
Andlize Quanitativa
das Rizcos
11.5 Planejar as
Respastas aos
Riszos
12, Gerenciamento 121 Planejar o 12,2 Conduzir as 12 3 Controlar as
das aquisigies Gerenciamenta Aguisighies Agquisigdes
da projeto das Aquisigbes
13. Gerenciemento | 13.1 Identifcar 13.2 Planajar o 13.3 Gerenciar o 13 4 Monitorar o
das partes as Partes Engajamento das Engzjamento das Ergajamento das
interessadas Interessadas Fartes Partes Partes
Interessadas Interessadas Interessadas

do projeto
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ANEXO B - Tabela de resumo dos calculos do valor agregado

Andlise de valor agregado

Definigdo do Léxico

Equagiio

Interpretagdo do resultado

YP Valor 0 ercamento autorizade designade | O valor do trabalho planejado para
planejada &0 trabalhe agendado. ser concluido em um ponto de
tempa, em geral da data dos dados
ou & conclusso do projeto.
VA Valor A medida do trabalho executado 0 valor planejade de todo o trabalho | VA = soma do valor planejado
agregado EXpressa em termos do ongamento concluido (agegado) até um do trabalho concluida
autorizado para tal trabal ho. determinado momente, em geral &
data dos dados, sem referéncia a
custos reais.
CR Custo real O custo realizado incomdo no 0 custo real de todo o trabalho
trabalho executado de uma concluido até um determinado
atividade, durante um periodo momento, em geral a data dos
especifico. dados.
ONT Orgamento | A soma de todos os ogamentos 0 valor do trabalho planejado dotal,
no témming. | estabelecidos para a execucio do a inha de base dos custos do
trabalho. pRjeto,
W Yariagio de | A quantidade de déficit ou A diferenta entre o valor do trebalho | ¥C = YA -CR Positiva = Abaixo do custo planejado
custos excedente orgamentario em um concluido até um determinado Neutra - Com o custo plangjado
deteminado momento, exgpressa momenta, em gl a data dos MNegativa = Acima do custo planejadol
coma a diferenca entre o valor dados, e 05 custos efetivos no
agregado e o custo real. MESMo momento.
VPR Variagao de | A quantidade de atmso ou A diferenza entre o trabatho VPR - VA -VP Positiva — Adiantada
prazos adiantamento do projeto em relagio | concluido até um determinado Neutro = Mo prazo
& data de entrega plangjada, em um | momento, em geral a data dos MNegativa — Atrasada
determinado momento, expressa dados, e o trabalho planejado para
como a diferenca entre o valor ser concluido até o mesmo
apregado e o vakor plangjado. momento.
WNT Variagio no | Uma projegdo da quantidade do A diferenca estimada em custo na WNT = ONT - ENT Positiva = Abaixo do custo planejado
término déficit ou do excedente do conchisao do projeto. Meutra = Com o custo planejado
orzamento, expressa como a MNegativa = Acima do custo planejado)
diferenca entre o0 oamento no
término e a estimativa no término.
[ H indice de Uma medida da eficiéncia dos Um IDC de 1.0 significa que o IDC =VA/CR Mais de 1.0 = Abaixo do custo
desempenho | recurscs omados, expressa como 8 | projetn estd exatamente dentro do planejado
de custos relagao do valor agregado pama o orcamentn & que o trabalho Exatamente 1.0 - Com o custo
custo ral. realizado até o momento & planejado
exataments igual a0 custo até o Menos de 1.0 - Acima do custo
momente. Dutms valores mosiram a planejado
porcentagem de guanto os custos
estd0 acima ou abaxo do valor do
arcamenta para o rabaiho realizado.
IDP indice de Uma medida de eficiéncia do Um IDP de 1.0 significa que o IDP = VAP Mais de 1.0 = Adiantado
desempenho | CONOSRAME EXPESSa COMO a8 projeto estd exataments dentro do Exatamente 1.0 - No prazo
de prazos relagao ao valor agregado. cronograma e que o trabatho Menos de 1.0 = Atrasado
realizado até o momento €
exatamente igual trabalhe
planejado para conclusao até o
momento. Outros valores mostram
a porcentagem de quanto os custos
estdo acima ou abako do valor do
ogamento para o trabalho
planejado.
ENT Estimativa no | O custo total esperado de finalizagao | 5e o IDC eda previsto como ENT = ONT/IDC
término de todo o trabalho, expresso como a | permanecendo igual até o fim do
soma do custo real atual e a projetn, a ENT pode ser calculada
estimativa pam terminar. usando:
Se trabalho futuro sed realzado no | ENT = CR+ ONT - V&
ritma planejadao, usar:
Se o plano inicial n&o & mais valdo, | ENT = CR + EPT bottom-up
usar:
Se tanto o IDC como o IDP ENT = CR + [{ONT - Wh)/
influenciam o trabalhao restante, usar: {IDC x IDP)]
EPT Estimativa O custo esperado para finalzar o Pressupondo que o trabalho esta EPT = ENT - CR
para trabalho restante do projeto. prsseguindo em conformidade com
terminar o plano, o custe de concluir o
trabalho autorizado restante pode
ser calculado usando:
Reestimar o frabalho restante de EPT = ReestimaR
baixy para cima.
IDPT Indice de Uma métrica de desempenho de A eficiencia gue deve ser mantida IDTP = (OINT - WA)/(ONT - CR} | Mais de 1.0 = Mais dificil de concluir
desempenho | custos que deve ser obrigatodia- para concluir em conformidade com Exataments 1.0 = |gual paa concluir
para término | mente alcangada com O recursos o plano. Menos de 1.0 - Mais facil de concluif

restantes a fim de cumprir uma meta
especificada de gerenciamento,
EXpIEssa COMO 3 IAzao do custo
para terminar o trabalho restante em
relagan a0 omamento disponivel.

A eficiEncia qua deve ser mantida
para concluir a ENT atual.

IDTP = {OMNT - ¥A)/(ENT - CR)

Mais de 1.0 - Mais dificil de concluir
Exatamente 1.0 - |gual para concluir
Menos de 1.0 - Mais f4cil de concluig
J
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ANEXO C - Variagao da amplitude populacional em fungdo da margem de erro

Amplitude da populagio +1% +2% + 3% + 4% + 5% + 10%
......... — - - i 83
1000 - - - 385 286 01
1500 - - 638 44 316 94
2000 - - 114 476 333 95
2500 - 1250 768 500 345 96
3000 - 1364 im 517 353 o7
3500 - 1458 3 530 359 o7
400 - 1538 870 54 364 93
4500 - 1607 M 544 367 93
5000 - 1667 909 556 37 93
6 000 - 1765 938 S66 375 93
F 000 - 1842 949 574 378 99
3000 - 1905 976 450 381 4
g 000 _ E_EH] 0 1957 939 584 353 g0
10 000 €000 2000 1000 483 353 g0
15000 6667 243 1034 600 350 g0
20 000 7143 221 1053 606 352 100
25 000 3333 2173 1064 610 354 100
50 000 2091 2381 1087 617 357 100
100 000 2439 1009 61 393 100

oo 2500 1M 625 400 100



