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consistentemente os resultados operacionais
pretendidos. Estouros de custos, atrasos de
cronograma e instalações industriais que não
funcionam conforme esperado continuam
sendo desafios persistentes em diversos
setores.

Uma das razões para essa lacuna é que,
historicamente, a indústria careceu de uma
instituição neutra e independente, focada
especificamente em avançar nas práticas que
garantem que os projetos alcancem, em
última instância, os resultados para os quais
foram construídos.

O Institute of Commissioning and Assurance
(ICxA) existe para desempenhar esse papel.
O ICxA é um instituto profissional
independente e sem fins lucrativos, criado
para avançar o corpo de conhecimento,

Grandes projetos de capital representam
alguns dos empreendimentos mais ambiciosos
da indústria moderna. Eles reúnem vastos
investimentos financeiros, tecnologias
complexas e os esforços coordenados de
proprietários, contratados EPC, operadores,
fornecedores e reguladores. Quando bem-
sucedidos, esses projetos criam a
infraestrutura e as instalações que alimentam
economias, possibilitam sistemas de energia e
apoiam comunidades ao redor do mundo.

No entanto, apesar da sofisticação da
execução de projetos atualmente, muitos
ainda têm dificuldade em alcançar 
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práticas profissionais e padrões que apoiam
resultados confiáveis de projetos. Como
organização sem fins lucrativos, a ICxA não
representa os interesses comerciais de
nenhuma empresa, provedor de serviços ou
fornecedor de tecnologia em particular. Em
vez disso, ela atende ao setor mais amplo ao
fornecer uma plataforma neutra para
colaboração, desenvolvimento do
conhecimento e avanço profissional.

Essa independência é fundamental para o
propósito do instituto. Como o ICxA opera sem
viés comercial, ele consegue reunir
profissionais e organizações de todo o
ecossistema do projeto – incluindo
proprietários, contratados EPC, operadores,
consultores e fornecedores de tecnologia –
para avançar coletivamente as práticas que
melhoram a execução dos projetos.

Institutos profissionais independentes
historicamente desempenharam um papel
fundamental no avanço das indústrias.
Organizações como institutos de engenharia,
órgãos de gestão de projetos e institutos de
gestão de ativos ajudaram a estabelecer
estruturas compartilhadas, padrões
profissionais e corpos de conhecimento que
permitem que as indústrias evoluam e
melhorem ao longo do tempo. O ICxA
desempenha uma função semelhante para as
disciplinas que garantem que os projetos
alcancem o sucesso operacional final.

Por meio do desenvolvimento de padrões
profissionais, orientações do setor e iniciativas
globais de benchmarking, como o Índice de
Garantia de Resultados - Outcome Assurance
Index (OAI), o ICxA oferece uma base neutra
para o avanço de práticas de entrega de
projetos focadas em resultados. Essas
iniciativas são projetadas para ajudar as
organizações a compreender melhor suas
capacidades, identificar riscos potenciais para 

os resultados dos projetos e melhorar 
continuamente a forma como os projetos
transicionam da conclusão da construção para
um desempenho operacional confiável.

Igualmente importante, o ICxA oferece uma
comunidade profissional onde os profissionais
podem compartilhar conhecimento e
contribuir para o avanço da disciplina. Os
comitês técnicos, iniciativas de pesquisa e
publicações do instituto contribuem para
fortalecer o corpo de conhecimento que apoia
a indústria.

À medida em que o Instituto continua a
crescer, sua missão permanece clara: servir à
comunidade global de projetos promovendo
padrões independentes, conhecimento
compartilhado e liderança profissional focada
em alcançar resultados confiáveis nos
projetos.

O progresso alcançado pelo ICxA é resultado
dos muitos profissionais e organizações que
apoiam o trabalho do instituto. Sua
participação ajuda a garantir que o
conhecimento, os padrões e as práticas
desenvolvidos pelo ICxA reflitam a sabedoria e
a experiência coletivas da indústria.

Juntos, estamos construindo uma base mais
forte para entregar projetos que não apenas
chegam à conclusão, mas alcançam os
resultados que deveriam alcançar

Fundador e CEO
Institute of Commissioning & Assurance ( ICxA )



CÁPSULAS DE CONHECIMENTO

A INTELIGÊNCIA QUE NÃO
SABÍAMOS QUE TÍNHAMOS

by Peter Foxley
ICxA Commissioning Government
Policy Director

Existe um hábito na governança de
infraestrutura de procurar o que deu errado
nos sistemas, processos, estruturas de
trabalho. Raramente procuramos o que deu
errado no pensamento.

Quero argumentar este mês que estávamos
procurando no lugar errado.

O que os silos das especialidades
técnicas realmente eram

Durante a maior parte do século XX, as
organizações de infraestrutura não governavam
por meio de estruturas definidas (frameworks).
Elas governavam por meio das pessoas –
especificamente, por silos profundos de
especialidades. Engenheiros civis, ajustadores
mecânicos, técnicos eletricistas, especialistas em
controle, operadores, mantenedores. Cada
disciplina possuía um corpo distinto de
conhecimento tácito, construído ao longo das
carreiras, refinado pelo fracasso, aprimorado
pela proximidade com o ativo.

Essas não eram apenas unidades
organizacionais. Não eram caixas em um 

organograma estrutural.

Elas eram a rede neural original da
organização.

Cada disciplina funcionava como um nó
especializado: percebendo diferentes sinais do
ativo, interpretando-os através de sua própria
visão de mundo, aplicando heurísticas moldadas
por décadas de prática. Coletivamente, formaram
um sistema cognitivo distribuído – não perfeito,
não integrado, mas genuinamente inteligente.

Ele conseguia reconhecer quando algo estava
errado.

Ele podia antecipar modos de falha antes que
aparecessem em um relatório.
Tomava decisões baseadas na experiência direta,
e não em modelos abstratos.
Esse era o cérebro organizacional que mantinha
a infraestrutura segura, confiável e resiliente.
Nós simplesmente nunca o chamávamos assim.

O que a modernização removeu
silenciosamente

À medida que o setor digitalizava, terceirizava,
centralizava e padronizava – impulsionado por
eficiência, custo e pela lógica da especialização –  

Destilando temas chave da ICxA em
perspectivas claras, concisas e envolventes

Bem-vindo às Cápsulas de Conhecimento do ICxA - onde ideias complexas sobre desempenho
de infraestrutura são decodificadas por meio de analogias vívidas. A cada mês, unimos
detalhes técnicos à visão institucional, ajudando profissionais, formuladores de políticas e o
público a ver como a governança pode evoluir para uma profissão licenciada de confiança
pública.



O conhecimento tácito, o reconhecimento de
padrões, a expertise conquistada com esforço –
ainda estão lá, no mercado, carregados por
profissionais em todo o ecossistema de entrega.

Mas aqui está a distinção fundamental. Os
silos não desapareceram. Eles migraram.

Eles costumavam ficar dentro da organização
proprietária – incorporados ao órgão
institucional que carregava a responsabilidade de
longo prazo pelo ativo, próximos ao ativo
durante todo o seu ciclo de vida, acumulando
memória que nenhum contrato poderia capturar.
Agora eles ficam do lado de fora dela.
Fragmentados entre contratados, consultores e
parceiros da cadeia de suprimentos, envolvidos
projeto a projeto e depois desaparecendo. A
organização proprietária não detém mais a
inteligência. Tornou-se dependente de uma
inteligência que não pode mais verificar de forma
independente – e, em alguns setores, nem
reconhece mais quando está sendo enganada.

A consequência é exatamente o que esse colega
também nomeou: força bruta e conhecimento
tribal para levar projetos até o fim. É isso que
acontece quando não há inteligência integrada
dentro do órgão de governança. O ecossistema
de entrega substitui energia e experiência por
uma arquitetura. Funciona, de certa forma. Mas
não é governança. E não é garantia.

Portanto, isso não é um argumento para
voltar aos silos. É um argumento para
devolver a custódia da inteligência às 
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desmontamos os silos das especialidades
técnicas. E, ao fazer isso, removemos sem querer
a arquitetura cognitiva que antes sustentava a
tomada de decisão.

Mantivemos as estruturas de governança.
Mantivemos as linhas de reporte.
Mantivemos os processos de garantia.

Mas perdemos a inteligência que
tornava essas estruturas significativas.

O que restou foi uma estrutura de governança
vazia – a forma de um cérebro organizacional,
sem a substância cognitiva que antes o
preencheu. Hoje, muitas organizações se veem
com estruturas de governança que carecem de
insights fundamentados, dados que se acumulam
sem interpretação, garantia que parece mais um
cumprimento de procedimento em vez de trazer
informação, e registros de risco que registram
riscos sem realmente percebê-los.

Modernizamos a máquina de governança. Não
substituímos a inteligência que a sustentava

Por que esse é o diagnóstico correto

Quero ser preciso sobre o que sou e não estou
discutindo aqui.

Um colega que revisou este artigo fez um
desafio justo: a indústria nunca realmente saiu
de silos. Ele está certo. As disciplinas técnicas
ainda existem.  



Não é um framework. Não é uma plataforma.
Não é um trabalho de consultoria.

Uma disciplina – com as credenciais, os
padrões e a responsabilidade independente
para corresponder.

Um pensamento final

Os silos de especialidades técnicas nunca foram
apenas uma escolha de design organizacional.
Eram a inteligência acumulada de pessoas que 

organizações responsáveis pelos resultados de
longo prazo.

Removemos os nós de inteligência onde
precisavam estar. Não construímos uma nova
arquitetura para substituí-los.
Essa lacuna é o motivo pelo qual as coisas
continuam dando errado de maneiras que os
frameworks de governança nunca parecem prever.

Falhas de ativos. Estouros de custo.
Transferência de ativos que não se sustentam.
Decisões tomadas tarde demais, com pouca
compreensão do que o ativo realmente está nos
dizendo.

Não estamos diagnosticando sintomas. Estamos
dando nome à causa raiz.

O que a lacuna exige

Os desafios enfrentados pela infraestrutura
moderna – complexidade, interdependência,
sistemas digitais, pressões climáticas, escrutínio
regulatório – exigem mais inteligência
organizacional, não menos. 

Se as antigas especialidades técnicas eram os nós
neurais, então o que precisamos agora é de uma
nova arquitetura: uma que integre garantia do ciclo 
de vida, inteligência de comissionamento,
percepção operacional, governança baseada em
resultados e pensamento sistêmico em uma
disciplina coerente e profissionalizada.

CÁPSULAS DE CONHECIMENTO (CONT...)



Desmontamos os silos de especialidades
técnicas, mas nunca reconstruímos o cérebro

organizacional que os substituiu.
A governança moderna tem estrutura – mas
perdeu a espinha dorsal da inteligência que

antes tornava as decisões confiáveis.
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conheciam profundamente seus recursos e
carregavam esse entendimento como
responsabilidade profissional.

Nós os desmanchamos sem perceber que
estávamos fazendo isso.

A questão agora não é se podemos arcar com a
reconstrução.

É se podemos nos dar ao luxo de não fazer isso.



Nessas condições, a memória de trabalho
sofre muito. Você pode estar acompanhando
múltiplos alarmes, monitorando tendências ao
vivo, lembrando soluções temporárias e
respondendo perguntas das equipes de
construção e do cliente, tudo ao mesmo
tempo. É muito fácil esquecer um passo,
interpretar errado uma tag ou deixar passar
uma anomalia pequena, mas importante. Já
senti aquele momento em que sua cabeça está
cheia, alguém faz uma pergunta simples e
você percebe que não tem mais tempo para
pensar. É exatamente aí que o erro humano
entra, não porque as pessoas sejam
descuidadas, mas porque a carga mental
silenciosamente superou o que qualquer
pessoa pode lidar com confiança.

Com o tempo, aprendi que tratar isso como
uma questão puramente de "resiliência
pessoal" é um erro. Embora estratégias
individuais de enfrentamento importem, como
sono, nutrição, dizer não a mais um ajuste
tarde da noite, a verdadeira vantagem vem de
como projetamos e gerenciamos o trabalho.
Procedimentos claros e bem estruturados e
listas de verificação reduzem drasticamente a
necessidade de guardar cada detalhe na
cabeça. Insistir em listas de verificação para
testes críticos não é burocracia, é um auxílio
externo à memória que libera as pessoas para
focar no julgamento em vez de lembrar o
próximo passo.

Uma boa preparação é importante. Quando os
projetos são devidamente revisados,
integrados e testados em laboratório antes de
qualquer coisa sair da fábrica, a carga
cognitiva no local cai drasticamente. Menos
surpresas significam menos decisões não-
previstas sob pressão. Quando isso não for
possível, devemos buscar um planejamento
realista, como tempo extra para resolução de
problemas, definição de limites claros no
escopo e comunicação honesta sobre o que 

CARGA COGNITIVA E
ERRO HUMANO DURANTE
OS TESTES DE
ACEITAÇÃO DE
FÁBRICA/NO LOCAL
by Manoj Segamoney, 
Automation | Controls | Commissioning Engineer,
MBA | PMP

O comissionamento é, na minha experiência,
uma das fases mais exigentes mentalmente de
um projeto. É um estresse inerentemente alto,
pois você é responsável por fazer máquinas e
sistemas funcionarem conforme projetado,
muitas vezes dentro de prazos inflexíveis e sob
o olhar direto dos clientes e da administração.
Além disso, você geralmente está longe de
casa, vivendo com uma mala, com rotinas e
redes de apoio interrompidas. Esse estresse
de fundo está sempre presente e
silenciosamente corrói sua capacidade de se
concentrar, pensar com clareza e tomar
decisões acertadas.

A carga cognitiva se torna um problema real
quando a realidade técnica no local não
corresponde ao prometido no papel. Já vi
repetidamente projetos que nunca foram
totalmente finalizados, integrados ou testados
antes de serem enviados, com a suposição não
explícita de que "o comissionamento vai
resolver tudo no local." Nessas situações, a
equipe de comissionamento não está apenas
executando scripts de teste; eles estão
depurando projetos incompletos, negociando
lacunas no escopo e fazendo engenharia
reversa da intenção enquanto o tempo está
correndo. Cada detalhe que foi esquecido,
recurso não documentado ou mudança tardia
adiciona mais um item à pilha mental que o
engenheiro precisa gerenciar.
:



está realmente pronto. Isso ajuda a evitar a
armadilha comum, onde toda questão de
projeto não resolvida é empurrada
casualmente para a janela de
comissionamento.

Falar abertamente sobre a carga cognitiva
dentro da equipe faz diferença. Quando as
pessoas têm permissão para dizer "Estou no
meu limite" ou "Precisamos pausar e nos
reunir", fica mais fácil detectar erros antes que
se espalhem. O comissionamento
provavelmente nunca será uma atividade de
baixo estresse, mas ao reconhecer as
demandas mentais e projetar deliberadamente
como trabalhamos, podemos tornar os Testes
de Aceitação em Fábrica (FAT) e os Testes de
Aceitação em Local (SAT) mais robustos,
seguros e muito mais sustentáveis para quem
faz o trabalho.

“Embora estratégias
individuais de

enfrentamento importem,
como sono, nutrição, dizer

não a mais um ajuste
tarde da noite, a

verdadeira vantagem vem
de como projetamos e

gerenciamos o trabalho.”



baseados em resultados medem o
desempenho do sistema. Esses não são
equivalentes, nem de perto. Um projeto pode
satisfazer todas as métricas de entrega
definidas em contratos e ainda assim não
alcançar sua função, confiabilidade ou valor
pretendidos. A indústria otimizou para o que se
pode mensurar e delegar, mas o que realmente
importa – se o ativo funciona conforme
necessário em operação – permaneceu mal
definido e garantido de forma inconsistente
por décadas. A indústria não se estagnou, ela
nunca amadureceu.

Entre a entrega e o resultado do projeto, há
uma lacuna que nunca é realmente abordada –
a parte não dita dos projetos em que os ativos
magicamente fazem a transição para fornecer
valor. Essa lacuna abrange integração em nível
de sistema, prontidão operacional e verificação
de desempenho em condições reais – onde a
realidade é o que realmente importa. Esse
tempo de transição é frequentemente
comprimido nas etapas finais de um projeto
(com menos tempo do que o planejado
originalmente), distribuído entre múltiplas
partes (cada um com seus próprios objetivos
individuais) ou adiado para a fase operacional
para que os operadores possam resolver
questões. Em muitos casos, essa transição é
assumida em vez de verificada
intencionalmente com evidências.

A mudança sistêmica começa na concepção dos
projetos. Antes do início da entrega, as
autoridades de resultado devem ser definidas.
Essas autoridades são responsáveis por
aprovar progressos com base em evidências,
não por gerenciar as atividades de entrega. O
papel deles é proteger a integridade dos
resultados.

Isso produz resultados previsíveis – o mesmo
ocorre em todos os projetos e em todas as
indústrias ao redor do mundo. Os projetos
chegam à conclusão, mas os resultados
permanecem incertos, não verificados e
instáveis.

O FIM DOS MODELOS DE
PROJETOS BASEADOS EM
ENTREGA

by Paul Turner, CEO| ICxA 

Por décadas, projetos foram definidos – e
determinados como bem-sucedidos ou não –
com base estritamente na entrega. Dentro do
prazo, dentro do orçamento e escopo completo
são as métricas usadas para determinar se um
projeto é bem-sucedido ou não. Essas métricas
são claras e fáceis de definir em contratos, e
amplamente compreendidas por todos os
envolvidos do projeto. Eles moldaram a forma
como os projetos são planejados, executados e
reportados em todos os setores.

Mas uma realidade diferente surgiu com o
tempo. Uma realidade que mostra que a
entrega não é suficiente. Projetos são muito
mais complexos e interconectados do que os
modelos baseados em entrega conseguem
lidar.

Projetos são entregues, mas os resultados não
são alcançados. Ativos são entregues que não
funcionam como esperado. Os sistemas são
concluídos, mas não totalmente integrados. As
operações herdam sistemas instáveis que são
um pesadelo para operar e manter, com risco
elevado e ativos com desempenho abaixo do
esperado. O projeto é considerado bem-
sucedido pelos padrões de entrega (dentro do
prazo e dentro do orçamento), mas o resultado
está longe da intenção original.

Esse não é um problema isolado que ocorre em
alguns projetos. Essa é uma condição sistêmica
profundamente enraizada na indústria. Essa
ocorrência comum reflete uma limitação
fundamental nos modelos de projetos
baseados na entrega.

Modelos de projetos baseados na entrega
medem a conclusão. Modelos de entrega 
 



desejo ilusório, mas evidências que o
comprovem. A entrega baseada em resultados
definida pela Outcome Assurance exige que os
sistemas não apenas estejam completos, mas
comprovados como funcionando juntos como
um único processo intencional de planta ou
sistema de energia – que a prontidão
operacional seja estabelecida antes da
transferência de controle, não depois. Mais
importante ainda, exige que o resultado seja
tratado como o principal ponto de referência e
objetivo para todas as decisões do projeto, e
não como resultado assumido da instalação.

Essa mudança de mentalidade exige
responsabilidade clara. Modelos baseados em
resultados atribuem a responsabilidade de
verificar se o projeto é capaz de alcançar o
desempenho pretendido. Isso não é uma
redistribuição dos papéis existentes, mas o
estabelecimento de uma autoridade distinta
responsável pela validação e autorização dos 

Modelos baseados em entrega ainda são o
modelo predominante para projetos não
porque garantem sucesso, mas porque
fornecem estrutura (e porque sempre foi assim
que foi feito). 

Modelos baseados em entrega alinham-se com
os marcos contratuais, estabelecem marcos
claros e permitem que responsabilidades sejam
atribuídas para a conclusão. No entanto, eles
não atribuem responsabilidade pelos
resultados do projeto. Normalmente, nenhuma
das funções na estrutura organizacional de
projetos é responsável por garantir que o
projeto, como um todo, alcance o desempenho
pretendido após a entrega – nenhum grupo
assume a responsabilidade – desde o início –
para garantir que o projeto atinja o resultado
pretendido.

Essa ausência de responsabilidade pelos
resultados e a causa raiz do baixo desempenho
recorrente em projetos de capital. Ponto final.

Um modelo diferente é claramente necessário.
Não um modelo diferente baseado em entrega
(projeto-construção progressiva, envolvimento
antecipado de contratados, etc.), estas são
apenas variações dos mesmos modelos
baseados em entrega que comprovadamente
não deram resultados. Além disso, não
precisamos de um modelo que apenas adicione
camadas de supervisão à entrega. O que
precisamos é de um modelo que reformule o
objetivo do projeto. A Garantia de Resultados
(Outcome Assurance) introduz uma mudança
da medição da conclusão para validar a
prontidão para o desempenho. O progresso
não é mais definido apenas pelo que foi
construído, mas pelo grau de confiança de que
o resultado pretendido será alcançado, além de
avaliar o risco para o resultado do projeto ao
longo do ciclo de vida do projeto.

Projetos baseados em resultados exigem que,
em cada estágio do ciclo de vida, haja
evidências suficientes para demonstrar que a
próxima etapa será bem-sucedida – não um 



 O sucesso será determinado pelo desempenho do
ativo como esperado, de forma confiável e
consistente, sem depender de uma liderança
heroica em estágio avançado para consertar
projetos mal-desenvolvidos. Essa é uma lição
difícil de aprender, à medida que as pessoas
fazem a transição de projetos menores para
projetos maiores – o que funcionou para concluir
projetos menores não vai escalar para projetos
maiores, e uma nova mentalidade precisa ser
aprendida.

A indústria passou décadas aprimorando a
entrega e assumindo que precisamos de uma
entrega melhor para melhorar o desempenho dos
projetos. Isso não funcionou, e a próxima fase
será definida pela capacidade de garantir
resultados do projeto com Garantia de Resultados.
A questão já não é se um projeto foi entregue –
dentro do prazo e dentro do orçamento. É se um
projeto funcionará como previsto quando foi
originalmente financiado.

dos resultados.

À medida que os projetos aumentam em
complexidade, integração e escala, as limitações
dos modelos baseados em entrega tornam-se
mais evidentes – modelos baseados em entrega
simplesmente não escalam com o tamanho e a
complexidade do projeto. O custo da falha no
resultado aumenta, e com isso as consequências
de depender da conclusão como um indicador do
sucesso simplesmente não funcionam. O que
antes era administrável em projetos menores por
meio da experiência e intervenção torna-se cada
vez mais difícil (ou impossível) de controlar à
medida que a complexidade e o tamanho
aumentam.

A transição de modelos baseados em entrega
para modelos baseados em resultados, portanto,
não é uma questão de preferência, é uma
necessidade do projeto. A entrega continuará
essencial, mas não definirá mais o sucesso. 
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