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Projetos de engenharia ndo falham apenas por auséncia de conhecimento técnico. Muitos
desvios surgem porque requisitos ndao foram estabilizados, responsabilidades
permaneceram ambiguas, cronogramas nao refletiam o escopo real, mudangas foram
aprovadas sem analise integrada ou decisdes importantes ndao deixaram evidéncias
suficientes.

Nesse contexto, conhecer ferramentas isoladas é insuficiente. EAP, matriz de riscos, RACI,
Pareto, Ishikawa, PDCA, 5W2H, KPI e dashboards produzem valor quando fazem parte de
um sistema coerente de processos, papéis, controles e decisdes.

A governanga define quem pode decidir, quais critérios devem ser atendidos e quando um
tema precisa ser escalado. O gerenciamento coordena pessoas, contratos, disciplinas e
entregas. O Project Controls mede desempenho, explica desvios e projeta cenarios. O
Owner’s Engineering acrescenta uma camada independente de garantia técnica e defesa
dos interesses do proprietario.

Este artigo apresenta como essas fungdes se integram em projetos de engenharia e por
que essa integragao melhora previsibilidade, qualidade, rastreabilidade e capacidade de
decisdo ao longo do empreendimento.

1. 0 QUE SAO PROCESSO0S E GOVERNANGA EM PROJETOS DE ENGENHARIA?

Processos de gestao de projetos sao fluxos estruturados para transformar objetivos,
requisitos e recursos em entregaveis controlados. Eles definem entradas, atividades,
responsaveis, critérios, aprovacoes, registros e saidas para temas como escopo, prazo,
custo, risco, qualidade, contratos, mudangas, informagao técnica e aceite.

Governanga € a estrutura pela qual o projeto é dirigido, supervisionado e responsabilizado.
Ela estabelece autoridade, papéis decisorios, limites de delegagao, foruns, critérios de
aprovagao, mecanismos de controle e prestagao de contas.

A IS0 21502:2020 apresenta orientagdes de gerenciamento aplicaveis a diferentes tipos
de projeto, organizagdes, ciclos de vida e abordagens de entrega. Ja a ISO 21505:2017
trata do contexto e da fungao de governancga de projetos, programas e portfélios, incluindo
patrocinadores, comités, proprietarios de portfélio e PMOs.

A distingao é importante: o gerenciamento conduz o projeto; a governanca define como
ele sera dirigido, supervisionado e responsabilizado.
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2. QUAL PROBLEMA DE GESTAO ESSE SISTEMA RESOLVE?
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Sem integracgao, cada area pode trabalhar com sua prépria versao do escopo, cronograma,
custo, risco e prioridade. O projeto continua produzindo documentos e relatérios, mas
perde coeréncia entre decisoes.

Problema recorrente

Requisitos incompletos ou
contraditérios

Cronograma sem vinculo
com entregaveis

Custos tratados
separadamente do avango

Riscos mantidos apenas
em planilha

Mudancgas aprovadas por
disciplina

Responsabilidades
ambiguas

Relatorios apenas
descritivos

Fiscalizagdo limitada a
constatagdes

Contratadas com
informacdes divergentes

Aceite definido apenas no
final

Consequéncia para o
projeto

Retrabalho, pleitos e
solugdes incompativeis

Percentuais subjetivos e
previsdes frageis

Desembolso sem
correspondéncia fisica

Respostas vencidas e
decisOes tardias

Impactos ocultos em prazo,
custo, contrato e operagdo

Atrasos, duplicidade e
lacunas

Gestéo reativa e foco no
passado

Problemas identificados
sem tratamento sistémico

Interfaces nao resolvidas e
incompatibilidades

Discussoes tardias sobre
prontidao e evidéncias

Resposta de governanga

Processo formal de
requisitos, validagédo e
controle de mudangas

EAP, critérios de avango,
linha de base e rotina de
atualizagao

Estrutura de custos
integrada ao escopo e a
medigao

Responsaveis, gatilhos,
escalonamento e
integragao com mudangas

Controle integrado de
mudancgas

Matriz de autoridade, RACI
e workflow

Indicadores, tendéncias,
projegdes e planos de
recuperagao

Gestdo de pendéncias, ndo
conformidades e eficacia

Ambiente comum de dados,
controle documental e
gestdo de interfaces

Critérios de aceite e gates
desde o planejamento

Beneficio esperado

Maior estabilidade de

escopo

Previsibilidade de prazo

Melhor controle financeiro

Redugéo de exposicao

Decisdes mais completas

Clareza de papéis

Intervengao antecipada

Maior qualidade e
rastreabilidade

Coordenagéo
multidisciplinar

Encerramento mais seguro

A finalidade ndo é aumentar a quantidade de formulérios. E construir um fluxo no qual
informacao confidvel chega a autoridade correta antes que a decisao perca valor.

3. PROCESSO, METODO, FERRAMENTA E SISTEMA DE GOVERNANGA SAO A MESMA

COISA?

Nao. A maturidade depende de compreender o papel de cada elemento.

Elemento

Processo

Método

Funcao Exemplo em engenharia

Organiza entradas, atividades,
decisOes e saidas recorrentes

Controle de mudangas de escopo

Define uma légica de aplicagédo PDCA para melhoria continua
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Elemento

Ferramenta

Documento ou registro

Sistema de informagao

Governanga

Funcéo

Apoia uma etapa de analise ou
execucgao

Preserva informagéo e evidéncia

Controla dados, estados, permissdes
e histérico

Define autoridade, critérios, féruns e
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Exemplo em engenharia

Ishikawa para hip6teses causais

Registro de riscos ou ata de decisédo

Workflow de aprovacgéao técnica

Comité de mudangas com algadas

responsabilizacao

aprovadas

Uma matriz de riscos pode existir sem gestao de riscos. Um dashboard pode existir sem
rotina de decisao. Um cronograma pode existir sem controle de prazo. O sistema se torna
efetivo quando esses componentes sdao conectados por papéis, regras, dados e agoes.

Ferramenta isolada nao é sistema de gestao. A maturidade surge quando métodos,
dados, responsabilidades, autoridades e decisdes permanecem conectados.

Conheca a solugao de Governancga de Projetos, Programas e Portfolios.

4. GESTAO, GERENCIAMENTO, GOVERNANGA, PROJECT CONTROLS, PMO E OWNER'S
ENGINEERING: QUAL E A DIFERENCA?

Os termos sao frequentemente utilizados como sinbnimos, mas representam
responsabilidades diferentes e complementares.

Funcéo

Gestao de projetos

Gerenciamento de projetos

Governanga de projetos

Project Controls

PMO

Fiscalizacao

Supervisao

Pergunta principal

Como organizar praticas,
recursos e informacgoes
para produzir resultados?

Como conduzir o projeto no
dia a dia?

Quem decide, com quais
critérios e como presta
contas?

Onde estamos, por que
desviamos e qual é a
projecéo?

Como padronizar, apoiar e
supervisionar projetos e
portfélios?

A execugdo atende aos
requisitos aplicaveis?

Como acompanhar
continuamente frentes e
atividades técnicas?

Escopo tipico

Métodos, processos,
indicadores e coordenacgéo

Integragao, escopo, prazo,
custo, equipe, contratos,
riscos e stakeholders

Patrocinio, comités,
algadas, gates,
escalonamento e assurance

Planejamento, cronograma,
custos, medigao,
tendéncias, riscos,
mudancgas e previsdes

Métodos, dados,
capacidade, priorizagéo,
auditoria e reporting

Inspecao, registros,
conformidade e pendéncias

Coordenagédo de campo,
interfaces e
acompanhamento diario

Resultado esperado
Estrutura de trabalho
consistente

Entregas coordenadas

Decisoes legitimas e
rastreaveis

Visibilidade e controle de
desempenho

Consisténcia
organizacional

Evidéncia de conformidade

Continuidade e qualidade
da execucéo

Whitepaper | Processos e governanga em projetos de engenharia: gestao, Project Controls e Owner’s Engineering 6


https://a3aengenharia.com.br/solucoes/gestao-e-governanca-de-engenharia/governanca-de-projetos-programas-e-portfolios/

A3A°

Engenharia
de Sistemas

Funcao Pergunta principal Escopo tipico Resultado esperado
Owner’s Engineering As decisbes protegem os Revisdo independente, Garantia técnica do
objetivos e interesses do interfaces, mudancas, empreendimento
proprietario? riscos, comissionamento e
aceite

A Gestao de Projetos pode estruturar métodos, rotinas e informacgao. O Gerenciamento de

Projetos atua na coordenacao integrada da execugao. O Owner’s Engineering representa

tecnicamente o contratante e adiciona independéncia a validacao das decisdes.

5. POR QUE PROJETOS DE ENGENHARIA EXIGEM GOVERNANGA MAIS RIGOROSA?

Projetos de engenharia combinam decisdes técnicas, contratos, requisitos hormativos,
interfaces multidisciplinares, ativos fisicos, restricoes de campo e responsabilidades
profissionais. Uma alteragao aparentemente local pode produzir efeitos em varias
dimensoes.

A mudanc¢a de um equipamento, por exemplo, pode afetar carga elétrica, fundagoes,
espaco, ventilagao, automacao, telecomunicagdes, seguranga, fornecimento,
documentacgao, comissionamento, prazo e custo. Aprovar apenas a especificagao técnica
nao significa que a mudanca esteja integrada ao projeto.

Também existe uma assimetria natural de informacao. Projetistas, fornecedores,
construtoras, integradores, operadores e proprietario possuem conhecimentos e objetivos
diferentes. A governanga precisa transformar essas diferengas em interfaces controladas,
evitando que decisdes relevantes dependam apenas de comunicagao informal.

Outro fator é a irreversibilidade. Erros identificados no projeto conceitual podem ser
corrigidos com baixo impacto. Os mesmos erros descobertos apds aquisi¢ao, instalagcao
ou energizac¢ao tendem a custar muito mais e gerar consequéncias contratuais.

6. QUAL E A ARQUITETURA DE UM SISTEMA INTEGRADO DE GOVERNANGA?

Uma arquitetura madura pode ser organizada em seis camadas.

Camada Responsabilidade Exemplos de mecanismos

Estratégia e portfélio Definir por que investir e quais planejamento estratégico, BSC, matriz
iniciativas priorizar de priorizagéo e gestao de portfélio

Governanga Definir autoridade, algadas e critérios  patrocinador, comité, stage-gates e
de decisao matriz de autoridade

Gerenciamento Coordenar disciplinas, pessoas, plano de gerenciamento, reunides
contratos e entregas integradas e gestao de interfaces
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Camada

Project Controls

Assurance e Owner’s Engineering

Informacéao e evidéncias

Responsabilidade

Estabelecer baselines, medir
desempenho e projetar tendéncias

Preservar a fonte de verdade e a trilha

decisoria

Verificar independéncia,
conformidade e prontiddo
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Exemplos de mecanismos

EAP, cronograma, custos, Curva S,
EVM, riscos e forecast

revisdes técnicas, auditorias, hold
points, comissionamento e aceite

GED, CDE, workflow, logs, dashboards

e relatérios executivos

Essas camadas ndao devem operar como departamentos isolados. O sistema precisa
estabelecer como uma informagao produzida na execugao se transforma em indicador,
como o indicador gera analise, quem decide a resposta e onde a decisao é registrada.

7. COMO A GOVERNANGA ACOMPANHA O CICLO DE VIDA DO PROJETO?

A governanga deve comegar antes da autorizagao do projeto e continuar até o aceite,

encerramento e transigdo para operagao.

Fase

Identificagdo da
necessidade

Viabilidade e concepgéo

Planejamento

Projeto e engenharia

Suprimentos e contratagéo

Implantagao

Comissionamento

Aceite e encerramento

Perguntas de governanga

O problema justifica um
projeto? Ha alinhamento
estratégico?

As alternativas foram
comparadas? As premissas
sdo suficientes?

0 escopo é controlavel?
Existem baselines e
recursos?

Os documentos atendem
aos requisitos e interfaces?

Escopo, critérios e
responsabilidades estédo
claros?

0 avanco é real, conforme e
compativel com prazo e
custo?

Sistemas estao completos,
seguros e funcionais?

Requisitos, evidéncias e
obrigacdes foram
atendidos?

Controles principais

business case, diagnéstico,
riscos preliminares e
priorizagé@o

estudos, estimativas,
requisitos e analise de
opcoes

EAP, cronograma,
orgamento, riscos,
contratos e plano de
controle

revisdes, compatibilizagéo,
workflows, RFls e controle
documental

pacotes de contratagao,
equalizagao, submittals e
gestado de fornecedores

fiscalizagdo, medigao,
Curva S, riscos, mudancgas e
pendéncias

planos de teste, punch list,
dossiers e critérios de
prontidao

aceite provisorio,
pendéncias, documentacao
final e licdes aprendidas

Evidéncia de avango

autorizacgdo para
aprofundar

decisdo sobre alternativa

baseline aprovada

liberagdo técnica

autorizagao de aquisigédo

progresso aceito

autorizagao para operagao

encerramento aprovado

O gate nao deve funcionar apenas como reunido de apresentagao. Ele precisa de
requisitos de entrada, responsaveis pela avaliagao, critérios objetivos, decisdo possivel e
registro das condicionantes.
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8. QUAIS PROCESSOS PRECISAM SER GOVERNADOS?

8.1. REQUISITOS E ESCOPO

O processo deve registrar necessidades do proprietario, requisitos técnicos, normativos,
operacionais e contratuais. Também precisa controlar premissas, exclusdes, interfaces e
critérios de aceite.

A Gestao de Requisitos, Evidéncias e Critérios de Aceite conecta o requisito a evidéncia

necessaria para demonstrar atendimento. A EAP em projetos de engenharia transforma o
escopo em entregaveis e pacotes controlaveis.

8.2. PLANEJAMENTO E LINHAS DE BASE

A linha de base representa a referéncia aprovada contra a qual o desempenho sera
comparado. Ela ndo deve ser reescrita sempre que houver desvio. Mudancgas aprovadas
podem atualizar a baseline, mas o histdérico precisa ser preservado.

AISO 21511:2018 apresenta orientagdes sobre estruturas analiticas do trabalho. A EAP
deve se relacionar ao cronograma, orgamento, responsabilidades, riscos, contratos e
critérios de medigao.

8.3. CRONOGRAMA E AVANCO FiSICO

O cronograma precisa refletir |6gica, duragdes, marcos, restrigdes, recursos e interfaces.
Percentuais informados por percepg¢ao nao substituem critérios de avanco.

A governanga de prazo deve responder ndao apenas se uma atividade esta atrasada, mas
qual é o efeito sobre marcos, caminho critico, frentes subsequentes e data provavel de
término.

8.4. CUSTOS, COMPROMISSOS E FLUXO FINANCEIRO

O controle de custos deve integrar orgamento, contratagdo, compromissos, medigdes,
pagamentos, mudangas, contingéncias e estimativa no término. Em projetos de
engenharia, custo realizado sem avango correspondente pode indicar antecipagao
financeira, erro de medigao ou problema de produtividade.

A AACE apresenta o Total Cost Management Framework como uma abordagem
sistematica para gestao de custos ao longo do ciclo de vida, integrando praticas de custos
a projetos, programas, portfélios e outras fungdes de gestao.
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8.5. RISCOS E OPORTUNIDADES

A gestao de riscos nao termina no preenchimento da matriz. Cada risco precisa de causa,
evento, efeito, responsavel, resposta, prazo, gatilho, exposicao residual e critério de
escalonamento.

A Matriz de Riscos em Projetos de Engenharia apoia a classificagao. A governanga define
como a informagao influencia contingéncias, prioridades, contratos, decisdes de gate e
planos de recuperacgao.

8.6. CONTRATOS, AQUISIGOES E FORNECEDORES

O processo deve relacionar escopo contratado, entregaveis, marcos, critérios de medicgéao,
submittals, obrigacgdes, interfaces e mudangas. A Gestao de Contratos, Escopo e
Entregaveis estrutura essa conexao.

Um contrato pode estar financeiramente atualizado e tecnicamente descontrolado. A
governanga precisa verificar se 0 pagamento corresponde a entrega aceita, se as
obrigacdes estdo evidenciadas e se as mudangas foram formalizadas.

8.7. QUALIDADE E GARANTIA TECNICA

Controle da qualidade verifica entregas e resultados. Garantia da qualidade avalia se
processos, competéncias e controles sao adequados para produzir conformidade.

Em engenharia consultiva, isso inclui verificagao independente, revisao interdisciplinar,
aprovacao de documentos, inspecgoes, ensaios, auditorias e controle de nao
conformidades. O artigo sobre |ISO 9001 e Sistema de Gestao da Qualidade apresenta a
relagdo entre processos, avaliacdo de desempenho e melhoria.

8.8. INTERFACES TECNICAS E ORGANIZACIONAIS

Interfaces surgem entre disciplinas, contratos, sistemas, fornecedores, fases e
organizagoes. Cada interface precisa de proprietario, informagao necessaria, prazo,
decisao e evidéncia de fechamento.

Quando ninguém é responsavel pela interface, cada parte pode cumprir seu escopo
individual e ainda assim o sistema integrado falhar.
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8.9. MUDANCAS

Uma solicitagcdao de mudanca deve registrar origem, justificativa, alternativa, impactos,
riscos, documentos afetados, responsabilidade contratual e autoridade de aprovagao.

O controle integrado impede que uma disciplina aprove uma solugao sem avaliar
cronograma, custo, operagao, seguranga, contratos e demais interfaces.

8.10. INFORMACAO, DOCUMENTOS E CONFIGURAGAO

A fonte de verdade precisa definir onde estao os documentos oficiais, qual revisao esta
vigente, quem pode aprovar, como alteragdes sao registradas e como dados de diferentes
sistemas sao reconciliados.

A Governanca Documental e Sistema de Gestao de Documentos organiza revisoes,
metadados e responsabilidades. O ENGiOS conecta projetos, contratos, documentos,
acoes, riscos, workflows e indicadores.

8.11. PENDENCIAS, RFIS E NAO CONFORMIDADES

Pendéncias ndao devem existir apenas em atas. O processo precisa distinguir duvida
técnica, informacao requerida, desvio, ndo conformidade, condicionante, punch item e
acao corretiva.

A Gestao de Pendéncias, RFIs e Nao Conformidades estrutura estados, responsaveis,
prazos, criticidade, evidéncias e escalonamento.

8.12. COMISSIONAMENTO, ACEITE E ENCERRAMENTO

O encerramento deve ser planejado desde o inicio. Requisitos de teste, dossiers,
treinamentos, documentacgao as built, sobressalentes, garantias, licengas, pendéncias e
transi¢cao operacional precisam possuir responsaveis e critérios.

O critério de aceite em engenharia reduz discussoes subjetivas e conecta cada requisito a
evidéncia de validagao.

9. QUAL METODO UTILIZAR EM CADA NECESSIDADE GERENCIAL?

Os métodos do cluster ndo competem entre si. Cada um responde a uma pergunta
diferente.
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Necessidade

Traduzir estratégia em
objetivos

Definir mudangas
prioritarias

Selecionar iniciativas

Delimitar processo

Representar fluxo

Definir responsabilidades

Decompor 0 escopo

Classificar exposicoes

Identificar concentragédo

Organizar hipoteses
causais

Aprofundar uma cadeia
causal
Conduzir melhoria

Detalhar agbes

Medir desempenho

Estabelecer compromisso
de servico

Controlar estados e
aprovagodes

Autorizar avango

Controlar evolugéo
acumulada

Integrar prazo e custo

Método ou instrumento

Balanced Scorecard

OKR

Matriz de priorizagao

SIPOC

Fluxograma ou BPMN

RACI

EAP

Matriz de riscos

Pareto

Ishikawa

5 Porqués

PDCA

5W2H

KPI

SLA

Workflow

Stage-gate

Curva S

Gestdo do Valor Agregado

Pergunta respondida

Quais objetivos e relagdes
causais orientam a
organizagao?

0 que precisa mudar neste
ciclo?

Onde aplicar recursos
limitados?

Quais sao fornecedores,
entradas, processo, saidas
e clientes?

Como atividades, decisdes
e excegodes ocorrem?

Quem executa, aprova,
consulta e recebe
informacéo?

Quais entregaveis
compdem o projeto?

Quais riscos exigem
tratamento prioritario?

Quais categorias
concentram ocorréncias ou
impactos?

Quais condi¢des podem
produzir o efeito?

Que mecanismo anterior
sustenta o problema?

Como planejar, testar,
verificar e padronizar?

0 que sera feito, por quem,
qguando, como e com quais
recursos?

O processo ou projeto
produz o resultado
esperado?

Qual nivel de servigo deve
ser atendido?

Quem recebe, analisa,
aprova e registra cada
etapa?

O projeto possui condigdes
para passar a proxima
fase?

Como planejado, realizado
e tendéncia evoluem no
tempo?

Qual é o desempenho e a
projecéo de término?

A3A°

Engenharia
de Sistemas

Resultado produzido
mapa estratégico e
indicadores
objetivos e
resultados-chave

ranking fundamentado

fronteira do processo

modelo do processo

matriz de papéis

estrutura de trabalho

criticidade e respostas

foco de andlise

mapa de causas possiveis

cadeia causal investigavel

ciclo de melhoria

plano de agéo

indicador critico

meta e regra de medicédo

fluxo rastredavel

decisdo de gate

visdo consolidada de
avango

indices, variagdes e
forecast

A escolha correta comeca pelo problema de gestao. Utilizar uma ferramenta popular sem
definir a pergunta pode gerar informacgao visualmente organizada, mas incapaz de
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sustentar decisao.

10. COMO O PROJECT CONTROLS SE INTEGRA A GOVERNANGA?

Project Controls é a fungao que estrutura a base quantitativa e analitica para controlar o
desempenho. Seu escopo nao deve ser reduzido a atualizagao de cronograma.

Um sistema de controles precisa integrar:

O plano de Project Controls define como essas informagdes serdo produzidas, validadas,
consolidadas e utilizadas. A pratica recomendada AACE 60R-10 trata do desenvolvimento
e da gestao de um plano de controles do projeto.

Pergunta de controle Informacgéo necessdria Decisao possivel

O projeto esta atrasado? baseline, atualizagédo, caminho critico  recuperagéo, replanejamento ou
€ marcos escalonamento

0 custo final tende a superar o or¢gamento, realizado, compromissos, contingéncia, redugao de escopo ou

orcamento? tendéncias e riscos aporte

0 avanco informado é confiavel? critérios de medigéo, evidéncias e validar ou rejeitar medigéo
aceite

0 desvio é pontual ou sistémico? série histodrica, Pareto, produtividade e agao local ou revisdo de processo
causas

A mudancga deve ser aprovada? impactos em escopo, prazo, custo, aprovar, rejeitar, condicionar ou
risco e contrato aprofundar

A data de término permanece viavel?  forecast, restrigdes, capacidade e manter meta ou revisar estratégia
riscos

O Project Controls informa a governancga; ndao substitui a autoridade deciséria. A equipe de
controles pode demonstrar tendéncias e cenarios, mas o patrocinador ou comité precisa
decidir conforme algadas e objetivos do proprietario.

Controle sem decisao produz relatorio, nao governanga. Project Controls precisa
transformar baselines, desvios e proje¢cdes em decisdes sobre recuperagao, contingéncia,
mudanca e prioridade.

Veja como estruturar indicadores, dashboards e relatérios executivos de engenharia.

11. COMO O OWNER'S ENGINEERING SE INTEGRA AO SISTEMA?

O Owner’s Engineering representa tecnicamente o proprietario e atua de forma
independente em relagao a projetistas, fornecedores, construtoras e integradores. Seu
papel ndo é executar automaticamente o trabalho das contratadas, mas verificar se
decisdes e entregas protegem os objetivos do empreendimento.
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Frente Contribuicdo do Owner’s Engineering

Requisitos validar necessidades operacionais, premissas e critérios
de desempenho

Estudos e alternativas revisar viabilidade, riscos, custos de ciclo de vida e
interfaces

Projetos verificar aderéncia, compatibilidade, construtibilidade e
operagao

Contratagdes apoiar escopos, critérios técnicos, equalizagcao e
responsabilidades

Mudangas avaliar consequéncias técnicas, contratuais e
operacionais

Implantagao acompanhar conformidade, interfaces, pendéncias e
prontidao

Comissionamento revisar planos, testemunhar testes e avaliar evidéncias

Aceite verificar critérios, documentagao, pendéncias e transi¢do
operacional

A independéncia é especialmente importante quando a contratada possui
responsabilidade por projeto e execugado. Nesse cenario, o proprietario precisa de
capacidade técnica para avaliar solugdes, aceitar mudancas e verificar desempenho sem
depender exclusivamente da parte responsavel pela entrega.

Owner’s Engineering também nao deve ser confundido com simples fiscalizagao de
campo. A fiscalizagao verifica conformidade da execugéo. O OE conecta essa verificagao
as premissas do negdcio, aos requisitos, aos contratos, aos riscos e ao desempenho
global do empreendimento.

Independéncia técnica protege a decisao do proprietario. O Owner’s Engineering relaciona
requisitos, riscos, interfaces, mudancgas, comissionamento e aceite ao resultado esperado
do empreendimento.

Conhega a atuagao da A3A em Owner’s Engineering — Engenharia do Proprietario.

12. QUAL E O PAPEL DO PMO E DOS COMITES?

0 PMO organiza métodos, padrdes, dados, capacidade e reporting entre projetos.
Dependendo do mandato, pode apenas apoiar, controlar conformidade ou dirigir
determinadas decisdes.

A Implantacéo e Estruturacao de PMO de Engenharia deve definir mandato, catalogo de
servigos, papéis, stage-gates, indicadores, templates, tecnologia e roadmap.

Comités, por sua vez, nao devem existir apenas para receber apresentacdes. Cada férum
precisa de finalidade e autoridade definidas, participantes necessarios para decidir,
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informagdes minimas de entrada, calendario compativel com a velocidade do projeto,
opc¢des de decisao claras, registro de condicionantes e mecanismo de escalonamento.

A governanga perde valor quando decisdes relevantes permanecem “para alinhamento
posterior” ou quando o comité recebe dados sem tempo, contexto ou qualidade para
analisa-los.

13. COMO FUNCIONAM OS GATES DE DECISAQ?

Um gate é um ponto formal em que a organizagao decide se o projeto pode avangar,
precisa corrigir condi¢des, deve ser reavaliado ou deve ser interrompido.

Elemento do gate Defini¢cdo necessaria

Objetivo qual decisdo o gate precisa produzir

Requisitos de entrada documentos, andlises e evidéncias obrigatérias

Critérios condigdes técnicas, econdémicas, contratuais e de risco

Avaliadores fungdes responsaveis por revisar cada dimenséo

Autoridade pessoa ou comité que aprova a decisao

Resultados possiveis aprovado, aprovado com condicionantes, reprovado ou
suspenso

Registro decisdo, justificativa, pendéncias, responsaveis e prazo

Um projeto ndo deve avangar apenas porque o cronograma prevé a proxima fase. Se
requisitos, interfaces, riscos ou recursos permanecem insuficientes, o avanco transfere
incerteza e aumenta o custo de corregéo.

14. COMO ESTRUTURAR O CONTROLE INTEGRADO DE MUDANGAS?

Mudanca é qualquer alteragao aprovada ou proposta que modifique uma referéncia do
projeto. Ela pode afetar requisito, escopo, solugao técnica, cronograma, custo, contrato,
risco, configuragao ou critério de aceite.

O processo deve seguir uma sequéncia rastreavel:

Mudancgas nao aprovadas formalmente podem aparecer como instrugdes de reuniao,
comentarios em documentos, ajustes de campo ou substituicoes de fornecedor. A
governanga precisa capturar esses eventos antes que se transformem em fatos
consumados.
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15. POR QUE A FONTE DE VERDADE E PARTE DA GOVERNANGA?

Uma decisao somente é tdao confidvel quanto a informacgao que a sustenta. Quando
cronograma, custos, riscos, documentos e pendéncias sao mantidos em bases
desconectadas, os relatérios podem apresentar estados incompativeis.

A fonte de verdade nao significa necessariamente um unico software. Significa definir
qual sistema é autoritativo para cada objeto, como integracdes funcionam, quem valida
dados e como divergéncias sao reconciliadas.

Objeto Fonte autoritativa possivel Controle necessario

Documento técnico GED ou CDE revisdo, aprovagao, metadados e
histérico

Cronograma sistema de planejamento baseline, calenddrio de corte e versédo

Custos ERP ou sistema de custos compromissos, realizado e centros de
custo

Riscos registro corporativo responsavel, resposta, prazo e
exposicao

Pendéncias workflow estado, criticidade, evidéncia e
escalonamento

Contratos modulo contratual obrigagdes, mudangas, medigdes e
saldo

Indicadores camada de analytics governada férmula, fonte, periodicidade e

proprietario

Planilhas podem apoiar analises temporarias, mas ndao devem competir silenciosamente
com sistemas oficiais ou apagar a trilha de alterag¢oes.

16. QUAIS INDICADORES DEVEM CHEGAR A CADA NIiVEL DE GESTAO?

Nem todo dado operacional deve chegar a diretoria. A arquitetura de indicadores precisa
respeitar o nivel da decisao.

Nivel Pergunta Indicadores e informagoes

Estratégico 0 investimento continua alinhado e beneficios, exposicao total, forecast,
viavel? marcos e decisoes criticas

Governanga O projeto pode avancgar e quais gates, mudangas, riscos elevados,
excegdes exigem decisdo? desvios e condicionantes

Gerencial As frentes estdo integradas e sob prazo, custo, qualidade, contratos,
controle? interfaces e capacidade

Operacional 0 que precisa ser executado ou tarefas, pendéncias, RFls, ndo
corrigido agora? conformidades, inspegdes e

vencimentos
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O KPl aplicado a gestdo de engenharia ajuda a definir medidas criticas. O SLA estabelece

compromissos de servigo. Os Indicadores, Dashboards e Relatérios Executivos organizam
fontes, férmulas, responsaveis e ritos de analise.

17. QUAIS BENEFICIOS A GOVERNANGA PRODUZ NO PROJETO?

A governanga nao garante que nenhum desvio ocorrera. Ela aumenta a capacidade de
identificar, decidir, corrigir e aprender antes que o impacto se torne irreversivel.

Dimensao

Escopo

Prazo

Custo

Qualidade

Riscos

Contratos

Recursos

Interfaces

Stakeholders

Operagéo

Responsabilidade técnica

Sem integragao

requisitos dispersos e mudangas
informais

cronograma declaratério e reagédo
tardia

or¢camento separado da execugao
inspecdo concentrada no final
lista estatica

administragao documental
sobrecarga percebida tardiamente
responsabilidade difusa
comunicagao reativa

transigdo improvisada

decisdes pouco documentadas

Com processos e governanga

baseline, rastreabilidade e controle de
alteragdes

l6gica, critérios de avancgo, tendéncias
e recuperagao

compromissos, medicao, forecast e
contingéncia

assurance, gates, evidéncias e
prevencao

respostas, gatilhos, escalonamento e
decisdo

integragdo entre escopo, entrega,
medi¢ao e mudanga

capacidade, produtividade e
prioridades explicitas

proprietarios, prazos e fechamento
verificavel

féruns, informagao adequada e
decisdes registradas

prontidao, treinamento, dossiers e
aceite planejado

papéis, aprovacgoes, evidéncias e
trilha de auditoria

Esses beneficios também fortalecem a posi¢cao contratual do proprietario. Registros
consistentes, critérios de aceite e histérico de decisdes reduzem ambiguidades em
medi¢Oes, mudancas, pleitos e encerramento.

18. COMO AVALIAR A MATURIDADE DA GESTAO E DA GOVERNANGA?

A maturidade nao deve ser medida pela quantidade de templates ou softwares. O critério
principal é a capacidade de produzir decisdes consistentes e resultados previsiveis.

Nivel

1 — Reativo

Caracteristicas

controles pessoais, reunides
informais e dados dispersos

Risco predominante

dependéncia de individuos
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Nivel Caracteristicas Risco predominante

2 — Padronizado processos e modelos definidos, conformidade apenas documental
porém aplicagéo irregular

3 — Controlado baselines, indicadores, responsaveis e otimizagéo por drea
ritos ativos

4 — Integrado €scopo, prazo, custo, riscos, complexidade de integragao

contratos e mudancgas conectados

5 — Preditivo tendéncias, cenarios, beneficios e excesso de confianga nos modelos
licoes orientam decisdes

A evolugao deve ser proporcional a criticidade. Um projeto simples ndo precisa do mesmo
nivel de formalizagdo de um empreendimento multidisciplinar, regulado e com varios
contratos.

19. COMO IMPLANTAR PROCESSOS E GOVERNANGCA EM 12 ETAPAS?

O objetivo inicial ndo deve ser digitalizar tudo. Primeiro é necessario definir a l6gica de
gestao. Automatizar um processo ambiguo apenas acelera inconsisténcias.

20. EXEMPLO APLICADO A UM EMPREENDIMENTO MULTIDISCIPLINAR

Considere um projeto de expansao de infraestrutura com projetistas, fornecedores de
equipamentos, construtora, integrador de automacgao e equipe operacional do proprietario.

No inicio, cada contratada mantém seu proprio cronograma. As interfaces sao discutidas
em reunides, mas nao possuem responsaveis formais. Mudangas técnicas sao
registradas em comentarios de documentos. A medicao financeira considera atividades
concluidas, porém os critérios de avango variam entre contratos. O proprietario recebe
relatérios extensos, mas nao possui uma visao consolidada de tendéncias.

A primeira medida é estruturar a governancga. O patrocinador mantém decisdes de
investimento. Um comité mensal decide mudancas relevantes, riscos criticos e gates. O
gerente do projeto coordena a execugao. Project Controls consolida EAP, cronograma
mestre, custos, medigdes e projegoes. O Owner’s Engineering revisa solugoes, interfaces,
prontidao e evidéncias de aceite.

A EAP passa a ser comum aos principais controles. Cada pacote possui responsavel,
critério de avango, marcos, orgamento e riscos. Interfaces sao registradas com data

necessaria e impacto. Solicitagdes de mudanga recebem andlise técnica, contratual,

financeira e de prazo antes da aprovagao.

O relatdrio executivo deixa de apresentar apenas percentuais. Ele mostra marcos
ameacados, variagdes, tendéncias, riscos, mudancgas, decisdes requeridas e efeito sobre a
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Quando o Pareto demonstra concentragao de devolugdes em informagdes de entrada e
incompatibilidades entre disciplinas, a equipe utiliza Ishikawa e 5 Porqués para investigar
causas. As acodes sao estruturadas em SW2H, executadas em PDCA e acompanhadas por
KPI de aprovagao na primeira submisséo e tempo de ciclo.

previsao de término.

O resultado ndo é apenas um conjunto de ferramentas. E um sistema em que cada desvio
percorre uma trilha:

registro classificacao analise decisao agao evidéncia verificagao de eficacia
atualizagao do padrao.

21. ERROS COMUNS AO ESTRUTURAR GOVERNANCA DE PROJETOS

21.1. CRIAR COMITES SEM AUTORIDADE

Reunides acumulam informagdes, mas decisdes continuam ocorrendo fora do processo
ou permanecem indefinidas.

21.2. CONFUNDIR VOLUME DE CONTROLE COM MATURIDADE

Muitos formularios, indicadores e aprovacdes podem aumentar tempo sem reduzir risco.
Cada controle precisa justificar a decisdao ou evidéncia que produz.

21.3. IMPLANTAR PROJECT CONTROLS APENAS COMO CRONOGRAMA

Sem integragdao com escopo, custos, riscos, mudangas e critérios de avango, o
cronograma se torna um relatério isolado.

21.4. UTILIZAR OWNER'S ENGINEERING APENAS COMO FISCALIZAGAO

Limitar o OE a constatagcdo de campo elimina sua contribuicdo em requisitos, estudos,
projetos, contratos, mudancgas, comissionamento e aceite.

21.5. REPROGRAMAR PARA ESCONDER DESVIOS

Atualizar a baseline sem aprovacgao e sem preservar o historico destroi a referéncia de
desempenho.
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Avanco fisico precisa estar associado a entregaveis, quantidades ou marcos verificaveis.
Percentuais subjetivos comprometem medicao e forecast.

21.6. ACEITAR PERCENTUAIS SEM CRITERIOS

21.7. SEPARAR QUALIDADE DE PRAZO E CUSTO

Acelerar entregas por reducao de verificagoes pode transferir falhas para construgao,
testes ou operacgao.

21.8. MANTER RISCOS E MUDANCAS EM PROCESSOS PARALELOS

Uma mudanga pode criar riscos; um risco materializado pode exigir mudancga. Os registros
precisam permanecer relacionados.

21.9. DIGITALIZAR ANTES DE DEFINIR O PROCESSO

Software nao resolve critérios ambiguos, algadas ausentes ou responsabilidades
conflitantes.

21.10. ENCERRAR SEM VERIFICAR BENEFICIOS

Aceitar entregdveis nao comprova automaticamente que o empreendimento produziu os
resultados esperados para o proprietario.

22. COMO UMA EMPRESA DE ENGENHARIA CONSULTIVA APOIA ESSA ESTRUTURA?

Uma empresa de engenharia consultiva pode atuar desde o diagndstico de maturidade até
a operagao assistida do modelo de governanga.

0 trabalho pode incluir diagnéstico de processos, papéis, dados e riscos; desenho do
modelo de governanga e matriz de autoridade; estruturagdo de PMO e Project Controls;
implantacao de EAP, baselines, critérios de avanco e reporting; definicdo de workflows
para mudancas, riscos, RFls, ndo conformidades e aceite; integragao entre documentos,
contratos, projetos e indicadores; atuagdo como Owner's Engineering; fiscalizagao,
supervisao, comissionamento e aceite; automacgao dos processos e implantacao de
plataforma de gestéao; capacitagao, auditoria e melhoria continua.

A Governanca de Projetos, Programas e Portfélios organiza autoridade e decisées. A

solucdo de Gestao de Processos, Workflows e Aprovacdes Técnicas transforma regras em
fluxos rastreaveis. O ENGIOS fornece uma camada digital para integrar registros,
documentos, contratos, projetos e indicadores.
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23. CONCLUSAO

Processos e governanga em projetos de engenharia formam a estrutura que conecta
estratégia, autoridade, execucgao, controles e garantia técnica. Sem essa integragao,
ferramentas isoladas produzem relatérios, mas nao necessariamente melhores decisdes.

O gerenciamento coordena o trabalho. O Project Controls transforma escopo, prazo, custo,
riscos e mudangas em informagéao gerencial. 0 PMO estabelece consisténcia entre
projetos. O Owner’s Engineering protege os objetivos do proprietario por meio de avaliagao
técnica independente.

A maturidade aparece quando o projeto consegue responder, com evidéncias, a cinco
perguntas: o que foi autorizado, qual é a referéncia aprovada, qual é o desempenho atual,
qual é a projecao e quem precisa decidir.

Esse sistema reduz dependéncia de percep¢des individuais, antecipa desvios, fortalece a
posicao contratual e melhora a transigao entre projeto, implantagao, comissionamento e
operagao.

[1] INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION. ISO 21502:2020 — Project,
programme and portfolio management — Guidance on project management. Geneva: ISO,
2020.

[2] INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION. ISO 21505:2017 — Project,
programme and portfolio management — Guidance on governance. Geneva: ISO, 2017.

[3] INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION. ISO 21511:2018 — Work
breakdown structures for project and programme management. Geneva: ISO, 2018.

[4] INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION. ISO 21512:2024 — Project,
programme and portfolio management — Earned value management implementation
guidance. Geneva: ISO, 2024.

[5] AACE INTERNATIONAL. Total Cost Management Framework: An Integrated Approach
to Project, Program, and Portfolio Management. Morgantown: AACE International, 2019.

[6] AACE INTERNATIONAL. Recommended Practice 60R-10 — Developing the Project
Controls Plan. Morgantown: AACE International, 2017.

[71 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Governance of Portfolios, Programs, and
Projects: A Practice Guide. Newtown Square: PMI, 2016.
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0 que é governanga em projetos de engenharia? E a estrutura que define autoridade,
papéis, critérios, foruns, controles e prestagao de contas para dirigir e supervisionar
decisdes ao longo do projeto.Qual é a diferenga entre governanga e gerenciamento de
projetos? A governancga define quem decide, com quais critérios e como o projeto presta
contas. O gerenciamento coordena a execugao, as pessoas, os contratos e as entregas.O
que é Project Controls? E a func&o que integra planejamento, escopo, cronograma, custos,
medi¢ao, riscos, mudangas, tendéncias e proje¢des para apoiar o controle do
desempenho.Project Controls é apenas controle de cronograma? N&o. O cronograma é
um componente. Um sistema de Project Controls também integra custos, avanco fisico,
riscos, mudangas, produtividade, forecast e qualidade dos dados.Qual é a diferenga entre
fiscalizagao e Owner’s Engineering? A fiscalizacao verifica conformidade da execugao. O
Owner’s Engineering representa tecnicamente o proprietario e atua também em requisitos,
estudos, projetos, contratos, mudancgas, comissionamento e aceite.Qual é o papel do PMO
na governanga? O PMO estrutura métodos, padrées, informacgdes, capacidade,
indicadores, stage-gates e apoio decisoério entre projetos e portfélios, conforme seu
mandato.Quais processos devem ser integrados em um projeto de engenharia?
Requisitos, escopo, prazo, custos, riscos, contratos, qualidade, interfaces, mudancgas,
documentos, pendéncias, comissionamento e aceite precisam permanecer
conectados.Como comegcar a implantar governanga sem criar burocracia? Comece pelos
riscos e decisoes criticas, defina papéis e algadas, estabeleca poucas baselines e
indicadores confidveis e teste os processos em um projeto piloto antes de ampliar.
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Sobre a A3A Engenharia de Sistemas

Com 30 anos de histéria, a A3A Engenharia de Sistemas se consolidou como referéncia
em servicos de Engenharia, oferecendo solucdes integradas de Telecomunicacdes,
Seguranca Eletronica, Seguranca Digital e Instalagdes Elétricas.

A empresa atua em todas as etapas do ciclo de Engenharia, desde a elaboracao de
projetos e consultoria técnica até a implantagao, manutencao e retrofit de sistemas,
sempre em conformidade com as normas técnicas e melhores praticas do setor.
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