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RESUMO

Atualmente, mesmo com tantas alternativas disponiveis de controle de projetos, muitas
empresas ainda estdo perdendo tempo, dinheiro e mercado, com produtos e servigos que
ndo alcangam o sucesso e a aprovagao esperada. Geralmente esse insucesso e
desaprovagdo acontecem porque as empresas langam produtos ou servicos que nao
atendem as necessidades de seus clientes, e também por apostarem em projetos com
problemas de definicdo. Para evitar esses problemas, as empresas deveriam adotar
sistemas de gestao de projetos, como por exemplo, o descrito no PMBOK 2000. O PMBOK
2000 serve de referéncia para o gerenciamento de projetos, contendo informacdes uteis
para todas as areas de conhecimento envolvidas no projeto. Dentre essas areas de
conhecimento estdo a gestdo do escopo e gestdo da qualidade. A gestdo da qualidade, é
uma area de conhecimento que, aliada a gestdo do escopo, auxilia no sucesso do projeto,
pois disponibiliza ferramentas para desenvolvimento e controle dos mesmos. Esta
monografia foi elaborada com o intuito de propor utilizagbes de ferramentas da qualidade
para ajudar na definicdo e gestao do escopo em projetos. O desenvolvimento da monografia
foi feito através de pesquisas na area de gestdo do escopo e de algumas ferramentas da
qualidade, e como resultado desse estudo, foi feita uma proposta de utilizagdo dessas
ferramentas em cada processo de gestao do escopo. Finalizando o trabalho foi efetuado um
estudo de caso aplicando as ferramentas nos pontos fracos que ocorreram durante a gestao
de escopo de um projeto.



1. INTRODUGAO

1.1 Conhecimento do Problema

Com a competitividade existente no mundo globalizado é importante que as
empresas tenham seus produtos e servigos bem aceitos no mercado, o que nao
ocorre com alguns projetos langados por diferentes empresas.

Este é um problema comum na empresa apresentada como estudo de caso.
Nesta, alguns projetos ndo tém o sucesso e a aprovacao esperada, e ha projetos
que tem uma alta expectativa de sucesso e acabam nem sendo langados por
problemas de definicdo, gerando um grande prejuizo financeiro. Esses problemas
tém como causa principal a deficiéncia na definicdo e gestao de seu escopo. Muitos
projetos que ndo tém um escopo bem definido e controlado, geralmente atrasam e
ainda podem gerar produtos nao desejados pelos clientes.

Para que as empresas lancem projetos com maior aceitagdo, € de maior
relevancia que seja feita uma boa gestdo do escopo aliada as ferramentas da
qualidade, que proporcionara a criagao de produtos mais comprometidos com a

satisfacdo do cliente.

1.2 Tema da Monografia

A qualidade na definicdo e gestdo do escopo na area de Tl de empresa

bancaria.

1.3 Objetivo

Identificar algumas ferramentas da qualidade que podem auxiliar uma boa

definicao e gestdo do escopo de projetos.



1.4 Obijetivos Especificos

e Pesquisar algumas ferramentas da qualidade;
e Analisar como as ferramentas podem ser Uteis na gestao do escopo;

e Propor usos dessas ferramentas na definicdo e gestdo do escopo na
areade TI.

1.5 Metodologia

Estudo de caso de um projeto realizado na area de Tl de um banco.

1.6 Tipo de Pesquisa

e Pesquisa bibliografica sobre gestao do escopo;

e Pesquisa bibliografica sobre gestéo e ferramentas da qualidade.

1.7 Apresentagao das informag¢oes

No capitulo 1 dessa monografia procurou-se apresentar o problema que
motivou o estudo. No capitulo 2 sera apresentada a fundamentagao teédrica da gestao
do escopo, apresentando sua definicdo, necessidades e entregas; apresentaremos
também a fundamentacgéo tedrica da gestdao da qualidade, apresentando algumas
ferramentas existentes para o controle da qualidade. No capitulo 3 apresentaremos
a proposta de emprego de algumas ferramentas da qualidade para melhorar a
definicdo do escopo. No capitulo 4 apresentaremos o estudo de caso com sugestao

de aplicagao das ferramentas. No capitulo 5, conclusao da monografia.



2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Projetos

Projetos permeiam todas as organizagdes, pois sao instrumentos
fundamentais para qualquer atividade de mudanga e geragdo de produtos e
Servigos. |

Segundo o PMBOK (PMI, 2000, p. 4), projetos sdo implementados para que
o plano estratégico de uma organizagdo seja cumprido. Um projeto € um ésforgo
temporario realizado para criar um produto ou servi¢o unico. Todos os projetos tém

essas duas caracteristicas:

e Temporarios: todo projeto tem um inicio € um fim definidos.

e Unico: significa que o produto ou servigo é diferente de todos os outros
anteriormente realizados.
Os projetos podem ser realizados por uma unica pessoa ou por milhares.
O grande desafio dos projetos & fazer com que eles sejam realizados com
sucesso, ou seja; que o projeto atinja os objetivos propostos, satisfaca a
necessidade de todos os stakeholders, termine dentro das restricbes de tempo e

custo, e que produzam produtos com qualidade.

2.1.1 Gerenciamento de Projetos

Nas ultimas décadas, as empresas tém enfrentado muito dinamismo em
suas relacgdes intra e inter empresariais, as empresas passaram a ser reconhecidas
por sua flexibilidade, capacidade de atender a seus clientes e por seu
profissionalismo. Por isso, a utilizagdo do gerenciamento de projetos como meio pelo
qual as organizagdes poderiam alcangar seus objetivos teve um crescimento muito

rapido, principalmente nos ultimos anos.



Segundo MEREDITH JR (2003, p. 1), o gerenciamento de projetos tornou-se
emergente por causa das caracteristicas da nossa sociedade de virada do século a
procura do desenvolvimento de novos métodos de gestao.

O gerenciamento de projetos disponibiliza as empresas poderosas
ferramentas que aperfeicoam suas habilidades em planejar, implementar e controlar
suas atividades, bem como a maneira como elas utilizam seu pessoal e os recursos.

Segundo o PMBOK (PMI, 2000, p. 6), o gerenciamento de projetos é
realizado com o uso de processos, tais como: iniciar, planejar, executar, controlar e
encerrar. Existem 9 areas de conhecimento abordadas pelo gerenciamento de
projetos, nas quais sao descritos os conhecimentos e praticas relacionadas ao
gerenciamento de projetos com base nos processos que o compde. Entre essas
areas de conhecimento estdo o Gerenciamento do Escopo e Gerenciamento da
Qualidade do projeto que serdo abordadas nessa monografia.

O gerenciamento do escopo do projeto descreve os processos necessarios
para assegurar que o projeto inclua todas as atividades necessarias, e somente as
atividades necessarias, para que seja finalizado com sucesso. Consiste na iniciagao
do planejamento do escopo, na definicdo do escopo, na verificagao do escopo € no
controle das alteracdes do escopo.

O gerenciamento da qualidade do projeto descreve 0s processos
necessarios para assegurar que o projeto satisfaca as necessidades para as quais
foi criado, consiste no planejamento da qualidade, na garantia da qualidade e no

controle da qualidade.

2.2 Gestao do Escopo

Segundo KERZNER (2005, p. 377), as responsabilidades mais importantes

de um gerente de projetos s80 planejamento, integracéo e planos de execuc¢ao.



O gerente de projetos é a peca chave para o sucesso no planejamento do

projeto, e deve ser envolvido desde a concepgao do projeto até a sua execugéo. O

planejamento € um processo continuo de tomada de decisdes.

Um dos objetivos do planejamento de projetos é definir completamente todo

o trabalho necessario, através de documentacado, de forma que isso seja legivel e

identificavel por cada participante do projeto.

Existem quatro razdes basicas para o planejamento de projetos:

eliminar e reduzir incertezas;
aumentar a eficiéncia operacional;
obter uma melhor compreensao dos objetivos;

prover uma base para monitoragao e controle do trabalho (realizado).

O planejamento determina o que é necessario ser feito, por quem e quando.

Existem nove principais componentes da fase de planejamento:

Objetivo: uma meta, um alvo ou quota para ser alcancado em um
determinado tempo;

Programa: a estratégia a ser seguida e as principais agbes a serem
tomadas a fim de se alcancar ou exceder objetivos;

Agenda: um plano mostrando quando as atividades individuais ou em
grupo serao iniciadas ou completadas;

Orgamento (Budget): sao definidos os recursos financeiros requeridos
para se atingir os objetivos;

Previsao: uma projecao do que ira acontecer em determinado tempo;

Organizagdo: define o niumero e tipos de fungdes, com seus deveres e
responsabilidades;

Politica: um guia geral para tomada de decisdes e a¢des individuais;
Procedimento: um método detalhado para se executar a politica;

Padréo: um nivel de performance, individual ou de grupo, definida como
adequada ou aceitavel.



Definir o escopo é, talvez, a parte mais importante do processo de definicdo
e planejamento antecipado.

Para TENSTEP (2005) a finalidade de definir o escopo é descrever e obter
um acordo sobre os limites l6gicos de seu projeto. As declaragbes do escopo sdo
utilizadas para definir o que esta dentro e fora dos limites do projeto. Quanto mais
aspectos do escopo puderem ser identificados e definidos, melhor sera o seu
projeto.

Segundo CAVALIERI (2003, p. 17) “o gerenciamento do escopo do projeto
abrange os processos de gerenciamento requeridos para que tenhamos a certeza
de que a equipe do projeto realizara todo e somente o trabalho necessario para que
o projeto seja bem-sucedido”.

Segundo o PMBOK (PMi, 2000, p. 51) o gerenciamento do escopo esta

divido em 5 processos:

1. Iniciagdo: autorizagdo do projeto ou da fase;

2. Planejamento do escopo: elaboracdo de uma declaragdo do escopo por
escrito que servira de base para decisdes futuras do projeto;

3. Definigdo do escopo: subdivisdo dos resultados principais que se espera
' alcancar com o projeto;

4. Verificagdo do escopo: formalizagéo da aceitagio do escopo do projeto;

5. Sistema de controle de alteragbes do escopo: controle das alteracées do
€scopo.
Estes processos interagem com outras areas de conhecimento e cada
processo ocorre pelo menos uma vez em cada fase do projeto.
E importante diferenciar escopo do produto com o de projeto. Escopo do
produto esta relacionado ao conjunto de caracteristicas e fungdes que o produto ou
servico final devem possuir. Escopo do projeto é todo o trabalho que deve ser

realizado para gerar o produto com as caracteristicas e fun¢des especificadas.
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A conclusao do escopo do projeto € medida em relagéo ao plano do projeto,
e a conclusao do escopo do produto é medida em relagéo aos requisitos do produto.

Os processos de gestdo de escopo que serdo descritas a seguir, seguem a
abordagem do PMBOK 2000, que por ser um referencial nacional e internacional de
gerenciamento de projeto, tém os processos de gerenciamento do escopo descritas
em fases, auxiliando o gerente de projetos a melhor definir, planejar, verificar e
controlar o escopo. Alguns autores, que possuem publicacdes que abordam o tema,
também foram estudados e citados, mas por estes ndo tratarem o assunto com
tantos detalhes, a fundamentagdo tedrica tem como base principal o PMBOK 2000.

Os processos e fases previstos estao descritos abaixo:

2.2.1 Iniciagédo

Processo que formalmente reconhece que um novo projeto ou fase existe. A
iniciacdo liga o projeto aos demais trabalhos realizados pela organizagcdo. A
iniciagcdo decorre de uma necessidade de mercado, uma necessidade de negocio,
uma solicitacao de cliente, um avango tecnoldgico ou uma exigéncialegal.

Segundo KERZNER (2005, p. 383), nessa fase inicial, sdo incluidas
atividade de brainstorming e o senso-comum, e envolvem dois fatores criticos: (1)
identificar e definir o problema; (2) identificar e definir potenciais solugdes.

O PMBOK (PMI, 2000, p. 53) define os seguintes dados para o processo de

iniciagao:

2.2.1.1 Dados Necessarios para a Iniciagdo

e Descrigdo do produto: documentagdo com as caracteristicas do produto
ou servigo para o qual o projeto foi criado que também deve documentar
a relacdo entre o produto ou servico com as necessidades de negécio;
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e Plano estratégico: utilizado na tomada de decisdo na selegéo do projeto,
pois este deve estar de acordo com os objetivos estratégicos da
organizagao;

e Critérios para a selegéo de projetos: Baseado em interesses da empresa
como retorno financeiro, fatia de mercado, etc.;

e Informacgdes histéricas: Baseado em informagdes sobre resultados de
decisdes de projetos anteriores.

Para GASNIER (2003, p. 45) a descri¢cao do projeto € um conciso enunciado

da missao do projeto, que visa estabelecer consenso entre os stakeholders sobre o

propédsito do mesmo. Por se tratar de um instrumento de venda do projeto, uma

argumentac¢ao mercadoldgica é fundamental.

2.2.1.2 Ferramentas e Técnicas Ulilizadas na Iniciagdo

Meétodos de selegdo do projeto: envolve medir o valor ou a atratividade para
o proprietario do projeto. Sdo divididos em: métodos de medigao dos beneficios e
métodos de otimizagao restrita.

Opinido especializada: requisitada para avaliar os dados necessarios a
realizacdo desse processo, pode ser solicitada a opinido de consultores, clientes,

grupos de industria etc.

2.2.1.3 Resultados da Iniciagao

e Plano sumario do projeto ou Project Charter. € um documento que
autoriza o projeto formalmente e inclui a necessidade comercial do
projeto e a descrigao do produto;

e Gerente identificadoldesignado para o projeto: deve ser designado o
mais cedo possivel;

e Restricoes: descrever todos os fatores que limitam as opgdes da equipe
de projeto;

e Premissas: sao fatores que para fins de planejamento sdo considerados
verdadeiros. As premissas afetam todo o planejamento do projeto, por
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isso s&o identificadas, documentadas e validadas pela equipe de projeto.
As premissas podem envolver um certo grau de risco.

Segundo GASNIER (2003, p. 44), o Project Charter deve sintetizar as
principais informagbes do projeto em questdo, apresentando a idéia geral e os
argumentos qualitativos e quantitativos de sua viabilidade técnica e econdmica.
Trata-se de um instrumento que transmite uma importante mensagem, cuja
finalidade reside na venda do projeto aos stakeholders, e portanto, € uma atividade
critica no processo de iniciagdo, que requer toda a atengdo daquele que é
responsavel pela sua elaboragao e apresentacao.

0] propésito deste documento é a comunicagao entre as partes, através de
uma mensagem clara que assegura aos patrocinadores um adequado nivel de
compreensao de suas expectativas por parte dos responsaveis pela realizagdo do
projeto e que, também, servira para focalizar e estruturar as futuras acbes dos
membros de sua equipe de implantagao.

Segundo KERZNER (2005, p. 430), o conceito original do Project Charter
era documentar a autoridade e a responsabilidade do gerente de projeto. Esse
conceito foi sendo modificado e hoje o Project Charter transformou-se em um
documento interno que reconhece e comunica o escopo aprovado do projeto aos
gerentes funcionais, aos de linha, e ao seu pessoal. Por esse enfoque, o Project
Charter estabelece tanto as responsabilidades do gerente de projeto quanto as dos
gerentes funcionais, de linha e de equipe.

KERZNER (2005, p. 431), diz que para muitas empresas o Project Charter é

convertido em um documento bastante detalhado contendo:
1. Declaragao do escopo
e Escopo e objetivos do projeto
o Especificacdes

e WBS
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e Timing
e Plano de gastos
2. O plano de gerenciamento
e Requisitos de recursos e carga horaria
e Curriculo do pessoal chave
o Relacdes organizacionais e de estrutura
e Matriz de responsabilidade

e Apoio necessario de outras organizagcdes

2.2.2 Planejamento do Escopo

Segundo PMBOK (PMI, 2000, p. 55), o planejamento do escopo é a
elaboragdo e documentagdo progressiva do trabalho do projeto que ird gerar o
produto do projeto. O resultado do planejamento do escopo é a descri¢do do escopo
e o plano de gerenciamento do escopo.

Para KERZNER (2005, p. 426), o que diferencia um bom gerente de projeto
de um ruim é o planejamento. O planejamento envolve o desenvolvimento dos
cronogramas, de um orgamento, da administragao do projeto e do gerenciamento de

conflitos.

2.2.2.1 Dados Necessarios para o Planejamento do Escopo

¢ Descricao do produto;
¢ Plano sumario do projeto;
e Restrigdes;

¢ Premissas.
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2.2.2.2 Ferramentas e Técnicas Utilizadas no Planejamento do Escopo

e Analise do produto: refere-se ao desenvolvimento de uma melhor
compreensao sobre o produto do projeto.

e Analise de custo/beneficio: estimativa dos custos tangiveis e nao-
tangiveis e dos beneficios do produto e do projeto. Utilizam-se
indicadores financeiros para medir a atratividade das alternativas.

e [dentificagdo das alternativas: qualquer técnica para gerar diversas
abordagens do projeto. A mais comum € o brainstorming.

e Opinido especializada.

2.2.2.3 Resultados do Planejamento do Escopo

e Declaracdo do escopo: é uma base documentada que serve para que
todos os stakeholders compreendam o escopo do projeto. A declaracao
do escopo pode sofrer modificagbes ao longo do projeto para que as
alteragdes que foram aprovadas sejam refletidas. Alguns documentos
sd0 necessarios na declaragdo do escopo, que sao:

— A |justificativa para execucdo do projeto contendo a necessidade
comercial do projeto, e a justificativa que servira para escolhas
futuras;

— O produto do projeto contendo breve resumo da descricdo do
produto do projeto;

— Os resultados principais do projeto contendo uma lista dos
subprodutos que sendo completados marcam a conclusao do projeto;

— Objetivo do projeto que contém os critérios quantificaveis que
indicardo se o projeto foi concluido com sucesso. E desejavel que
estejam referenciados o custo, o cronograma e as medi¢cdes de
qualidade.

e Detalhes auxiliares: sdo documentos auxiliares para uso em outros
processos do gerenciamento de projetos. Possuem a documentagio de
todas as restrigdes e premissas identificadas.

e Plano de gerenciamento do escopo: documento que descreve como o
escopo do projeto sera gerenciado e como as alteragoes do escopo
serao integradas ao projeto.
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Para GASNIER (2003, p. 45), estabelecer os objetivos de um projeto
significa determinar a situagdo final e os produtos esperados. Os objetivos
complementam a argumentacdo da descrigdo, tornando a proposta mais clara e
tangivel.

Para KERZNER (2005, p. 387), o gerenciamento de projeto de suceséo deve
compreender os objetivos do projeto. Os objetivos sdo geralmente dependentes e
inter-relacionados. Alguns problemas sdo tipicos no desenvolvimento dos objetivos,
entre eles:

e Metas e objetivos do projeto ndo estdo de acordo para todas as partes;

e Tempo insuficiente para definir os objetivos;

e Os objetivos ndo foram adequadamente quantificados;

e Os objetivos ndo foram suficientemente documentados.

2.2.3 Definicao do Escopo

Segundo PMBOK (PMl, 2000, p. 57), definicho do escopo envolve a
decomposicado das principais entregas do projeto em elementos menores, mais
facilmente gerenciaveis, para que se tenha uma exatidao nas estimativas de custo,

tempo e recurso, e facilitar a definicdo das responsabilidades.

2.2.3.1 Dados Necessarios para Definigdo do Escopo

e Declaragao do escopo;
o Restrigdes;
¢ Premissas;

e OQutros resultados do planejamento: os resultados de outras areas de
conhecimento devem ser avaliados para identificar possiveis impactos
No escopo;
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Informagbes historicas: Informagdes sobre projetos executados
anteriormente podem ser de grande ajuda na defini¢gdo do escopo.

2.2.3.2 Ferramentas e Técnicas Utilizadas na Definigdo do Escopo

Modelos de estrutura analitica do trabalho (WBS): WBS de projetos
anteriores podem ser utilizadas como base;

Decomposicéo: refere-se a subdivisdo das atividades do projeto em
componentes menores, mais facilmente gerenciaveis, dando suporte
para o planejamento, a execugédo, o controle e o encerramento do
projeto.

A decomposicdo deve ser feita levando-se em conta as estimativas

adequadas de custo e duragao de cada atividade.

Segundo KERZNER (2005, p. 396), “o trabalho deve ser estruturado em

elementos menores de maneira que sejam: controlaveis, integraveis, independentes

e mensuraveis”.

2.2.3.3 Resultados da Definigdo do Escopo

Estrutura analitica do trabalho (WBS): € um agrupamento de todos os
componentes do projeto, define o escopo total do projeto. Qualquer
atividade que nao esteja incluida na WBS, esta fora do projeto. Cada
nivel representa uma descricido detalhada dos resultados principais do
projeto. Os itens que estdo no nivel inferior da WBS sdo chamados de
pacotes de trabalho. Outras estruturas de decomposigdo podem ser
utilizadas, entre elas:

— WBS Contratual (CWBS): tilizada para definir o nivel de
~ informagdes que o fornecedor proporcionara ao comprador;

— Estrutura analitica organizacional (OBS): utilizada para mostrar quais
componentes do trabalho foram atribuidos para qual unidade da
organizagao;

— Estrutura analitica de recursos (RBS): € uma variagdo da OBS e é
geralmente utilizada quando os componentes do trabalho s&o
atribuidos a individuos.

Atualizagbes da declaracdo do escopo: sao todas as modificagdes feitas
na declaragdo do escopo.
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Segundo DINSMORE (1992, p. 39), para os projetos serem planejados e
controlados, devem ser divididos em tarefas. Estas precisam ter dimensdes
suficientes para poderem ser realizados pelas pessoas a que sao atribuidas, porém,
nao tdo pequenas a ponto de se tornarem detalhes de menor importancia. A WBS
(work breakdown structure) é uma forma hierarquica para divisdo dos projetos em
atividades mensuraveis e controlaveis. Na estrutura analitica, as atividades sdo

subdivididas em niveis que as pessoas possam controlar.

’ O menor nivel do trabalho subdividido deve ser suficientemente pequeno
para permitir controle e visibilidade adequados, sem criar uma carga administrativa
de dificil controle. Os pacotes de trabalho sdo tarefas a serem desempenhadas
dentro da estrutura analitica. Elas podem se caracterizar por documentos,
subprojetos, equipamentos, materiais ou servigos a serem realizados.

Para GASNIER (2003, p. 57), a WBS é uma aplicacao pratica do principio
analitico de Descartes: decomponha um problema complexo em pequenos
problemas mais simples, faceis de serem resolvidos. Entdo, administre os pequenos
problemas progressivamente em dire¢ao a solugcéo do todo, e finalmente, sintetize o
conjunto com uma integragao légica.

GASNIER (2003, p. 63) ainda propde que para se preparar a WBS, seja
utilizada a metodologia abaixo (Tabela 1), denominada estratégia do contorno
(outline).

Segundo KERZNER (2005, p. 388), nessa fase pode ser utilizado o SOW
(Statement of Work). O SOW é uma descri¢éo narrativa do trabalho a ser realizado.
O documento deve incluir os objetivos do projeto, a descricdo do trabalho, as
restricdes se existirem, as especificagdes e o cronograma. Esse cronograma pode
ser simplificado, contendo apenas: data de inicio, data de término, alguns marcos

importantes e algumas descrigbes importantes. Como a WBS € a quebra das
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atividades de trabalho em elementos menores, pode existir uma SOW para cada

pacote de trabalho da WBS.

TABELA 1 - METODOLOGIA PARA CONFECGCAO DA WBS

1.

Lista de atividades

1.1

Relacionar todas as etapas do projeto

1.2

Relacionar as atividades de cada etapa

1.3

Detalhar as tarefas de cada atividade

1.4

Identificar os marcos (milestones)

Amarracéo logica

2.1

Identificar uma referéncia para cada elemento da atividade

2.2

Identificar, através das referéncias acima, as dependéncias entre as
atividades

Analise critica

3.1

Teste de suficiéncia: Faltam elementos na l6gica?

3.2

Teste de necessidade: Sobram elementos na l6gica?

3.3

Teste de consisténcia: Executando todas as atividades alcangamos os
objetivos estabelecidos?

34

Teste de clareza: Pessoas envolvidas que nao participaram de sua
elaboragao conseguirdao compreender a légica?

Programacao

4.1

Estimar a duracao de cada atividade do nivel mais baixo

4.2

Relacionar os recursos necessarios em cada atividade

4.3

Determinar a data de inicio do projeto

44

Determinar as datas de inicio e termino de todas as atividades,
considerando as dependéncias e 0s recursos.

Orcamento

5.1

Estimar os custos de cada recurso e de cada atividade

5.2

Otimizar a programagao, nivelando recursos e adiantamento ou atrasando
atividades.

53

Elaborar fluxo de caixa
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2.2.4 Verificagdo do Escopo

Segundo PMBOK (PMI, 2000, p. 61), a verificagdo do escopo é o processo
no qual se obtém a aceitagdo formal do escopo do projeto pelos stakeholders. Para
isso €& necessario que seja feita a revisdo dos resultados principais e dos trabalhos,
assegurando que todos tenham sido identificados de maneira correta.

Algumas confusdes ocorrem quando se fala em verificagcdo do escopo e o
processo de controle de qualidade, pois ambos podem utilizar a mesma técnica de
inspecao. A finalidade da verificagao do escopo é relacionada com a aceitagdo do
trabalho realizado, enquanto o controle de qualidade ocorre com o objetivo de
verificar quanto dos deliverables do trabalho atendem aos padrdes de qualidade

exigidos pelo projeto.

2.2.4.1 Dados Necessarios para a Verificagdo do Escopo

e Resultados do trabalho: verificar se os resultados dos principais
trabalhos foram totalmente ou parcialmente atingidos;

e Documentacdo do produto: sao os documentos gerados para descrever
os produtos do projeto (planos, especificagdes, documentagéo técnica,
etc.) estes devem estar disponiveis para revisao;

e Estrutura analitica do trabalho (WBS);

e Declaragao do escopo;

e Plano do projeto: € um documento formal utilizado para administrar a
execugdo do projeto. O plano do projeto & composto de varios
documentos, entre eles:

—> plano sumario do projeto;
— descricdo da estratégia utilizada no gerenciamento do projeto;

— declaragdo do escopo (objetivos e resultados esperados);

- WBS;
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— estimativas de custo, cronograma e atribuigdes de responsabilidades
para cada nivel da WBS;

—> marcos principais;

— plano de gerenciamento de riscos (restricbes, premissas,
contingéncia e plano de respostas ao risco);

plano de gerenciamento do cronograma;
plano de gerenciamento da qualidade;

plano de gerenciamento da formagao da equipe;

N

plano de gerenciamento das comunicagoes.

2.2.4.2 Ferramentas e Técnicas Utilizadas na Verificagdo do Escopo

e Inspecédo: inclui atividades de medigdo, exames, testes, revisdbes e
auditoria para determinar se os resultados satisfazem os requisitos.

2.2.4.3 Resultados da Verificagado do Escopo

e Aceitagdo formal: documento comprovando a aceitagdo do produto da
fase do projeto ou dos resultados principais, pelos stakeholders,
principalmente o patrocinador e cliente do produto.

2.2.5 Controle de Alteragées do Escopo

Segundo GASNIER (2003, p. 124), o controle de alteragdes do escopo é o
processo de avaliagado e revisdo do escopo, devido a alter2agao de necessidades e
premissas. Freqlientemente, esta mudang¢a implica em um impacto negativo no
progresso do projeto, pois de outra forma, a proposta ja teria sido contemplada no
planejamento original. Estas propostas de ag¢des corretivas precisam ser submetidas
e aprovadas pelos patrocinadores do projeto.

Segundo PMBOK (PMI, 2000, p. 62), o controle de alteragdes do escopo

refere-se a assegurar que haja concordancia das alteragbes pelos envolvidos no
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projeto, determinar que houve uma alteragdo e administrar as alteragbes que
ocorrerem. As alteragbes devem estar integradas com os outros processos do

projeto, como cronograma, controle de custos, controle de qualidade etc.

2.2.5.1 Dados Necessarios para o Controle de Alteragées do Escopo

e Estrutura analitica do trabalho (WBS);

e Relatério de desempenho: é um relatério contendo informacdes de
desempenho do escopo, como informagdes de resultados atingidos ou
néo. Apontam informagdes de necessidade de substituicdo de recursos;

o Solicitagdo de alteragbes: as solicitagbes de alteragbes podem ser;
verbais ou por escrito; diretas ou indiretas; internas ou externas;
impostas por leis ou opcionais. Muitas sdo as causas que propiciam as
solicitacées de alteragdes, podendo ocorrer através de eventos externos,
erro ou omissdo na definicho do escopo do produto ou projeto,
implantacdo de um plano de contingéncia etc.;

e Plano de gerenciamento do escopo.

2.2.5.2 Ferramentas e Técnicas Ulilizadas no Controle de Alteragbes do Escopo

o Sistema de controle de alteragbes do escopo: define os procedimentos
através dos quais o escopo do projeto pode ser alterado. Sdo definidos
os documentos, sistemas de acompanhamento e niveis de aprovagao
necessarios para a autorizagdo das alteracbes. Esse sistema de
alteragdes deve estar integrado ao controle integrado de alteragdes que
é assegurar que haja concordancia da alteracdo, determinar e
administrar as alteragdes quando elas ocorrerem.

e Medicdo do desempenho: existem algumas técnicas de medicao de
desempenho que auxiliam na avaliacdo de quaisquer desvios que
ocorram no projeto, dentre elas: revisdo de desempenho, analise de
desvios, analise de tendéncias, analise do valor do trabalho realizado
etc. A identificacdo do que esta causando o desvio, requer ou nido uma
acao corretiva que sado partes importantes do controle de alteragéo do
€scopo.

e Planejamento adicional: ocorrem quando o projeto n&do decorre
exatamente como o planejado.
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2.2.5.3 Resultados do Controle de Alteragdes do Escopo

Alteragbes do escopo: refere-se a qualquer modificagdo efetuada no
escopo do projeto, mediante concordancia e refletidas na WBS
aprovada. S@o necessarios ajustes de custo, duracdo, qualidade e
demais objetivos do projeto. As alteragdes devem ser inseridas no
processo de planejamento, documentadas e comunicadas aos
stakeholders;

Acdo corretiva: qualquer agdo executada para garantir que o
desempenho do projeto esteja de acordo com o plano do projeto;

Licbes aprendidas: causas dos desvios, agdes corretivas e outras licoes
aprendidas devem ser documentadas para produzir um banco de dados
com o historico do projeto e que este possa ser utilizado como referéncia
por outros projetos da organizacao;

Base de referéncia ajustada: atualizagdo da base de referéncia onde
esteja refletida a alteracao aprovada e executada.

Segundo GASNIER (2003, p. 124), varios aspectos devem ser avaliados na

decisdo de alteragdo do escopo. Alguns desses aspectos sao:

1.

A w N

o

© ® N o

10.
11.
12.
13.

Proposta executiva;

Aprovagodes requeridas (adicionam/excluem);
Quantidade de recursos humanos;
Competéncias requeridas (aumentam/diminuem);
Mudanca na seqiiéncia das atividades;
Moral da equipe;

Plano de comunicagao;

Retrabalho;

Capital imobilizado (aumenta/diminui);
Penalidades e multas;

Riscos do projeto (aumentam/diminuem);
Oportunidades (aumentam/diminuemj;

Alteragdes contratuais;
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14. Alteragbes nas garantias;

15. Fornecedores (aumentam/diminuem);
16. Alteracdo nos pedidos de compras;
17. Procedimento de encerramento;

18. Controle de qualidade;

19. Exigéncias legais;

20. Restricdes ambientais.

Segundo TENSTEP (2005), somente o patrocinador do projeto pode
autorizar mudancas de escopo e ndo os usuarios e clientes. Uma vantagem em
deixar que o patrocinador decida sobre a mudanca € que ele geralmente dira néo
para os pedidos, a menos que a mudancga seja de extrema relevancia para o projeto.
O patrocinador é geralmente alguém que ocupa posi¢ado elevada nas organizagoes e

ele ndo deseja colocar em riso o andamento do projeto com mudangas pequenas.

2.3 Gestao da Qualidade

O objetivo mais importante dessa area de conhecimento & garantir que o
projeto sera concluido dentro da qualidade desejada, que é ser eniregue em
conformidade aos requisitos e especificagdoes e que satisfaca as necessidades de
todos os envolvidos. Essa abordagem é baseada na premissa de que o gerente de
projeto deve levantar com detalhes as necessidades e expectativas dos usuarios em
relagdo ao projeto, especifica-las formalmente e, apds valida-las com os clientes,
deve comprometer-se em entregar tudo aquilo que foi especificado.

Segundo BROCKA (1994, p. 3), “gerenciamento da qualidade é uma filosofia
que tem por finalidade melhorar continuamente a produtividade em cada nivel de
operagdo e em cada area funcional de uma organizagdo, utilizando todos os

recursos financeiros e humanos disponiveis”.
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Segundo o PMBOK (PMlI, 2000, p. 95), o gerenciamento da qualidade do
projeto inclui os processos necessarios para assegurar que o projeto satisfaga as

necessidades para as quais foi criado. Para isso deve ser feito:

e Planejamento da qualidade — identificagdo dos padrées de qualidade
relevantes para o projeto e determinagao de como atender os padroes;

e Garantia da qualidade — avaliacdo regular do desempenho geral do
projeto para gerar confianca no sucesso do projeto em alcancar os
padrdes relevantes de qualidade;

e Controle de qualidade — monitoracdo dos resultados especificos do
projeto a fim de determinar se esses resultados estdo de acordo com os
padrdes relevantes de qualidade, e identificacdo de maneiras para
eliminar as causas de um desempenho insatisfatério.

O gerenciamento da qualidade do projeto deve atender tanto ao

gerenciamento do projeto quanto ao do produto do projeto.

Nos ultimos anos, as empresas véem cada vez mais se preocupando com a

qualidade e, conseqlentemente, com a gestado da qualidade. Muitos sdo os motivos

dessa mudanga comportamental, dentre elas podemos destacar:
¢ demanda dos clientes;
e necessidade de reduzir custos;

e concorréncia.

2.3.1 Defini¢ao da Qualidade

O conceito de qualidade foi primeiramente associado a definicdo de
conformidade as especificagdes. Posteriormente o conceito evoluiu para a visdo de
satisfacdo do cliente.

A satisfagao do cliente ndo é resultado apenas e tdo somente do grau de
conformidade com as especificagcbes técnicas, mas também de fatores como custo,

prazo de entrega, pontualidade de entrega, atendimento pré e pés-venda etc.
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Para CUNHA (2004, p. 3), a importancia da qualidade para a competitividade
das empresas, bem como o conceito de qualidade, vem sofrendo mudangas com o
passar dos anos. Essas mudancas ocorrem, na maioria das vezes, pela
globalizagédo, onde muitas empresas concorrem no mesmo mercado; pela
permanente insatisfacdo do homem com suas necessidades e desejos; e também
pela prépria evolugado do conhecimento e das tecnologias em geral que permitem a
criacao de produtos e servigos cada vez melhores.

O conceito de qualidade sempre estara associado a avaliagao da qualidade
gue por sua vez estara associado ao avaliador. Na verdade, o conceito de qualidade
é definido mediante a definicdo do objeto a ser avaliado.

Para DEMING, citado por BROCKA (1994, p. 77), “qualidade é um grau
previsivel de uniformidade e dependéncia, baixo custo e satisfacdo do mercado”. Ou
seja, qualidade é tudo aquilo que o cliente quer e precisa.

Um termo muito difundido por varios autores é o de Controle da Qualidade
Total, que representa a busca da satisfagdo, ndo s6 do cliente, mas de todos os
stakeholders.

Segundo WERKEMA (1995, p. 9), o controle da qualidade total -TQC— € um
sistema gerencial baseado na participagdo de todos os setores e de todos os
empregados de uma empresa. O TQC é definido segundo norma japonesa
JIS Z 8101, como um sistema de téchicas que permitem a produgdo econbémica de

bens e servigos que satisfagam as necessidades do consumidor.

2.4 Ferramentas da Qualidade

A ocorréncia de desvios em todos os projetos é inevitavel. Controlar a
qualidade ou promover a melhoria continua, & ter o dominio destes desvios. Para

que possa existir esse controle, é necessario que os desvios sejam monitorados,



26

minimizados e, de preferéncia, evitados. Porém, a monitoracdo de todas as
caracteristicas é impraticavel ou, muitas vezes, realizada de forma ineficaz.

Para que exista um maior controle desses desvios (problemas), sdo
utilizadas ferramentas da qualidade, que constituem recursos e técnicas de andlise,
controle e monitoragéo, a serem utilizados pelo gerente de projeto para a melhoria
da qualidade do projeto.-

Algumas dessas ferramentas serdo descritas abaixo.

2.4.1 Gréficos de Controle

Segundo CAVALIERI (2003, p. 94), o controle estatistico de processos
(CEP) é uma técnica de controle fundamentada na utilizagdo de métodos e técnicas
de natureza estatistica. Fornece informagées detalhadas do comportamento de um
processo, identificando sua variabilidade e possibilitando seu controle ao longo do
tempo. Para isso sao realizadas coletas continuadas de dados e séo feitas analises,
com eventuais bloqueios de possiveis causas especiais, responsaveis pela
instabilidade do processo em estudo.

O principal elemento do CEP é o grafico de controle que, através de uma
visdo grafica da evolugdo do processo, proporciona a sua monitoracéo. Ele
possibilita uma rapida identificacdo de eventuais anomalias e, dessa forma, maior
consisténcia e previsibilidade, com vistas a atuacéao e tomada de a¢bes corretivas de
melhoria ou prevengao.

Devem-se definir os limites de controle (superior e inferior) que indicam
quais as variagdes maxima e minima que serdo aceitaveis em um processo para que
este seja considerado sob controle sdo geralmente exibidos nos graficos de controle,
através de linhas pontilhadas. Estes limites sdo determinados de acordo com a

politica de qualidade adotada pela empresa. A ocorréncia de variagao fora destes
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limites indica em geral que causas especiais estdo afetando o processo e, dessa
forma, o mesmo pode estar fora de controle.

A média é geralmente exibida nos graficos como uma linha sélida horizontal,
indicando a tendéncia central de variagdo dos resultados em relagdo a toleréncia
estabelecida para o processo.

Os limites de especificacao (superior e inferior) representam as expectativas
dos clientes em relagéo aos valores maximos e minimos aceitaveis nas variagdes no
processo. Sao geralmente exibidas como linhas sélidas, uma acima e outra abaixo
dos limites de controle.

Existem as causas especiais, que sao fontes aleatérias de variabilidade no
processo, ou seja, nao pertencem a esse contexto. Geralmente s&o identificaveis
com facilidade e podem ser rastreadas até a sua origem.

As causas aleatérias séo fontes naturais de variabilidade no processo, sendo
consideradas normais e inerentes a ele. Podem ocorrer em grande numero e
diversificagado, sendo geralmente dificeis de identificar.

Uma regra utilizada é a regra dos sete, que determina, caso existam sete
pontos de amostragem agrupados seqiencialmente de um mesmo lado (superior ou
inferior a média), mesmo que nenhum deles esteja fora dos limites de controle, que o
processo pode estar fora de controle.

O conceito de processo fora ou sob controle esta relacionado com a sua
estabilidade. Quando o processo sé esta sujeito a causas aleatérias, temos um
processo estavel, ou seja, considerado sob controle estatistico. A vantagem de um
processo estavel € que seu resultado é previsivel dentro de uma certa faixa de
variabilidade. Se houver causas especiais 0 processo € considerado instavel ou fora
de controle, tendo em vista ndo ser possivel determinar quando a proxima causa
especial podera se manifestar e, portanto, ndo podemos prever a amplitude da sua

variabilidade.
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2.4.2 Diagrama de Pareto

Segundo o PMBOK (PMI, 2000, p. 103), o diagrama de Pareto é um
histograma ordenado de acordo com a freqiéncia das ocorréncias e mostra quantos
resultados foram gerados por tipo ou categoria de causa identificada. A ordenacéo
por seqliéncia € usada como guia para as agdes corretivas —primeiramente, a equipe
do projeto deve agir de maneira a corrigir os problemas que estdo causando o maior
numero de defeitos. Os diagramas de Pareto estao relacionados conceitualmente a
Lei de Pareto, que afirma que um numero relativamente pequeno de causas
normalmente gera a maior parte dos problemas ou defeitos. Isso é conhecido como
o principio 80/20, onde 80% dos problemas se devem a 20% das causas.

Segundo CAVALIERI (2003, p. 96), o diagrama de Pareto consiste em um
grafico de barras, onde os dados sdo exibidos e é mostrada a curva de
percentagens acumuladas. Esta disposi¢ao facilita a identificacdo das regides mais
significativas, nas quais os esfor¢cos do processo decisério devem se concentrar.

Segundo WERKEMA (1995, p. 76), os diagramas de Pareto mostram
problemas relacionados a perdas, como por exemplo as perdas com reparos de

produtos, e séo classificados em duas categorias:

e poucos vitais: que representam um pequeno numero de problemas, mas
que resultam em grandes perdas para a empresa.

e muitos triviais: sao extensas listas de problemas, mas que representam
perdas pouco significativas para a empresa.

Segundo BROCKA (1994, p. 352) o processo para constru¢do do grafico de
Pareto deve ser como o descrito a seguir:

1. Decida o que analisar, determine o propésito do gréﬁcé;

2. Colete informacgdes;

3. Agrupe informagbes em categorias (tipos ou faixas ou no que for
apropriado);
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4. Plote os dados: cada causa ou categoria deve possuir uma freqliéncia ou
um namero de ocorréncias associadas. A causa de maior freqliéncia é
em geral listada a esquerda;

5. Interprete o grafico: a analise de Pareto sugere usualmente que uma,
duas ou trés classes, as quais se corrigidas, tenham a maior contribuicao
na solugéo do problema.

2.4.3 Lista de Verificagcao (Checklist)

Segundo CAVALIERI (2003, p. 99), o Checklist “contém uma relacdo de
itens a serem verificados, coletados e/ou exibidos, sendo geralmente utilizada para
inspecdes, avaliagdes”. Pode ser tanto no formato de uma lista, quanto de uma
figura ou tabela de dados. Proporciona uma abordagem efetiva e simples para
obtengao, organizagao e exibicado de dados para analise e revisdes.

Para AGUIAR (2002, p. 37), o objetivo da ferramenta é verificar se as agbes
planejadas para serem conduzidas foram realmente realizadas e organizar e ordenar

a forma de verificacao e de realizagao das agdes.

2.4.4 Grafico de Dispersao

Segundo CAVALIERI (2003, p. 99), “o gréfico de dispersao € utilizado para
visualizagdo do tipo de relacionamento existente entre os valores correspondentes a
uma seérie de duas variaveis, plotanto as mesmas em um eixo XY, no sentido de
prover a correlagao entre elas”. Os graficos de dispersao sao muito utilizados para a
analise de tendéncias. No ambiente de projetos, a analise de tendéncias é
largamente utilizada para previsdo de resultados futuros, a partir de um ritmo de
execucao obtido com base em resultados histéricos.

Segundo WERKEMA (1995, p. 177) o processo para constru¢ao do grafico

de dispersao ¢ o descrito a seguir:

1. Colete pelo menos 30 pares de observacgdes (x,y) das variaveis cujo tipo
de relacionamento sera estudado;
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2. Registre os dados coletados em uma tabela;

3. Escolha a variavel que sera representada no eixo x. Esta variavel deve
ser aquela que é considerada preditora da outra variavel, a qual sera
plotada no eixo y;

4. Determine os valores maximo e minimo das observagdes de cada
variavel;

5. Escolha escalas adequadas;

6. Represente no grafico os pares de observacdes (x,y). Quando existirem
pares de observages repetidos, indique este fato.

2.4.5 5W1H

Segundo BROCKA (1994, p. 290), as perguntas sdo: Who — What — When —
Where — Why — How. Essa técnica é usada questionar, quantas vezes for
necessario, para encontrar a causa de um problema.
Algumas perguntas que podem ser usadas sé&o:
Who
Quem deve fazer isso?
Quem deveria participar do projeto?
What
O que tem sido feito?
O que deveriamos fazer?
O que acontecera se nao for feito?
Where
Onde fazer isso?
Fazer aqui ou contratar fora?
When
Quando vai chegar?

Quando havera disponibilidade?
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Why
Por que fazer dessa maneira?
Por que fazer agora?
How
Como fazer isto?
Com que frequéncia?

Como podemos melhorar?

2.4.6 Benchmarking

A competitividade mundial aumentou acentuadamente nas ultimas décadas,
obrigando as empresas a um continuo aprimoramento de seus processos, produtos
e servicos, visando oferecer aita qualidade com baixo custo e assumir uma posigcao
de lideranga no mercado onde atua. Na maioria das vezes o aprimoramento exigido,
sobretudo pelos clientes dos processos, produtos e servigos, ultrapassa a
capacidade das pessoas envolvidas, por estarem presas aos seus proprios
paradigmas.

Segundo SORIO (2004), Benchmarking é um processo continuo de
comparacao dos produtos, servicos e praticas empresariais, entre os mais fortes
concorrentes ou empresas reconhecidas como lideres. E um processo de pesquisa
que permite realizar comparagbes de processos e praticas “companhia-a-
companhia” para identificar o melhor do melhor e alcangar um nivel de superioridade
ou vantagem competitiva.

Segundo SPENDOLINI (1993, p. 16), existem diversos tipos de atividades de

benchmarking, dentre elas:

e Benchmarking interno: sao executadas em mais de um local, um
departamento, uma divisdo ou mesmo um pais. E utilizado para
identificar as melhores praticas internas de negdcios na organizagao;
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Benchmarking competitivo: envolve a identificacdo dos produtos,
servicos e processos de trabalho dos concorrentes diretos da
organizagao. O objetivo do benchmarking competitivo € identificar
informagdes especificas sobre os produtos; processos e resultados de
negocios de seus concorrentes e depois comparar com as informagdes
da prépria organizacdo. E util para posicionar os produtos, servigos e
processos da organizagao com relagcdo ao mercado;

Benchmarking funcionallgenérico: envolve a identificagdo de produtos,
servicos e processos de trabalho de organizagdes que podem ser ou nao
seus concorrentes diretos. O objetivo é identificar as melhores praticas
em qualquer tipo de organizagao.

O benchmarking é usado pelas organiza¢gbes com varios propdsitos, como

solucdo de problemas, posicionamento de mercado, para obter informacbes de

mercado etc.

Segundo SPENDOLINI (1993, p. 50), o processo de benchmarking pode ser

dividido em cinco etapas:

1.
2.
3.

4.
5.

Determinar do que fazer benchmarking;
Formar equipe de benchmarking,

Identificar os parceiros de benchmarking (identificar as fontes de
informacéo);

Coletar e analisar informac¢des de benchmarking;

Agir.

Segundo SPENDOLINI (1993, p. 165) a coleta de dados de informagdes de

benchmarking podem ser feitas da seguinte maneira:

Entrevistas telefonicas;
Reunides pessoais/visitas;
Pesquisas;
Publicagdes/midia;

Pesquisas em arquivos.
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O que vai influenciar na escolha do método de coleta de dados sera o tipo
de informagdes necessarias, o nivel de detalhamento, os requisitos de qualidade e

quantidade, e as preferéncias organizacionais.

2.4.7 Diagrama de Ishikawa

Diagrama de Ishikawa, também chamado de diagrama de causa-efeito ou
diagrama espinha-de-peixe, € uma ferramenta que classifica as causas, estimula o
seu impacto sobre um efeito ou resultado.

Segundo WERKEMA (1995, p. 101), diagrama de Ishikawa ¢é uma
ferramenta utilizada para apresentar a relagao existente entre o resultado de um
processo (efeito) e os fatores (causas) do processo que possam afetar o resultado
considerado. Ou seja, o diagrama de Ishikawa serve como um guia para a
identificacao da causa de um dado problema.

Segundo CAVALIERI (2003, p. 98), as causas situam-se a esquerda do
efeito, podendo ainda ser subdivididas em subcausas (secundarias e terciarias)
conforme a complexidade da situagdo em estudo. Para facilitar a organizacao das
causas, elas sdo geralmente organizadas em grupos de origens que se referem a
tempo, maquina, método, material, energia, medigdo, pessoal e ambiente.

Para a construcdo de um diagrama de Ishikawa, algumas etapas devem ser

seguidas, estas estao descritas abaixo:

1. Defina a caracteristica da qualidade ou o problema a ser analisado
(escreva a caracteristica da qualidade ou problema dentro de um
retangulo, no lado direito, trace a espinha dorsal, direcionada da
esquerda para a direita, até o retangulo);

2. Relacione dentro de retangulos, como espinhas grandes, as causas
primarias que afetam a caracteristica da qualidade ou o problema;

3. Relacione, como espinhas médias, as causas secundarias que afetam as
causas primarias;
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4. Relacione, como espinhas pequenas, as causas terciarias que afetam as
causas secundarias;

5. Identifigue no diagrama as causas que parecem exercer um efeito mais
significativo sobre a caracteristica da qualidade ou problema.

Para que o diagrama de Ishikawa seja realmente util, o efeito do processo

considerado deve ser definido de forma concreta: o que €, onde, como e quando

ocorre.

2.4.8 Histograma

Segundo CAVALIERI (2003, p. 100), “o histograma consiste em um grafico
de barras que representa a distribuicao de freqiiéncias de um evento”.

Para WERKEMA (1995, p. 119), o histograma é um grafico de barras onde o
eixo horizontal deve ser dividido em intervalos que representam os valores
assumidos por uma determinada variavel. Para cada um destes intervalos é
construida uma barra vertical cuja area deve ser proporcional ao numero de
observacoes na amostra cujos valores pertencem ao intervalo correspondente.

O histograma dispde as informagdes de modo que seja possivel a
visualizagdo da forma da distribuicdo de um conjunto de dados e também a
percepcgado da localizagdo do valor central e da dispersdo dos dados em torno deste

valor central.
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3. PROPOSTA DE UTILIZAGAO DAS FERRAMENTAS

Apos estudo realizado das ferramentas da qualidade, descreveremos uma
proposta de utilizagdo de cada ferramenta estudada no processo de gestdo do
escopo, a fim de demonstrar como essas ferramentas podem auxiliar na definicdo e

gestao do escopo.

3.1 Grafico de Controle

Como definido anteriormente, o grafico de controle fornece informagodes
detalhadas do comportamento de um processo, identificando sua variabilidade e
possibilitando seu controle ao longo do tempo.

Durante o processo de fabricagdo de um produto, as caracteristicas deste
produto poderdo apresentar uma variagdo que acontece devido as mudangas
sofridas pelos fatores que compéem o processo produtivo. Essas variacbes devem
ser controladas e, para isso, devem ser realizadas coletas continuadas de dados e
feitas analises, com eventuais bloqueios de possiveis causas especiais,
responsaveis pela instabilidade do processo em estudo.

A ferramenta de qualidade, grafico de controle, pode ser utilizada na fase de
verificagdo do escopo, onde € necessario saber se 0 escopo do projeto atendera a
necessidade do cliente. Nessa fase a ferramenta é util para acompanhamento dos
resultados e, caso exista alguma falha no processo que precise ser corrigida,
podem-se tomar algumas medidas para controlar o processo, e assim conseguir a
aceitacao do cliente.

Na area de TI, por exemplo num projeto de Internet Banking, pode-se usar o
grafico de controle para verificar a quantidade de transagdes que caem por time-out.
Se o controle apontar que essas quantidades estdo fora dos limites consideraveis de
falha, devem-se tomar medidas para alterar esse quadro, para que o produto seja

aceito pelo cliente.
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O grafico de controle também pode ser utilizado na fase de iniciacdo da
gestao do escopo para auxiliar na definicdo de projetos. Estudos de determinados
processos da empresa podem ser feitos e a verificacdo através do grafico de
controle indica se é necessaria alguma agao, que pode ser a criagdo de um novo
projeto para outros produtos ou a criagdo de um projeto para corregdes em projetos
existentes.

Na area de Tl por exemplo, alguns estudos podem ser feitos para detectar
as falhas existentes no processo de atendimento no call-center. Montando um
grafico de controle podemos verificar se existe uma falha no sistema de informacoes
utilizadas pelo banco. Dessa forma fica mais facil entender a necessidade de criagdo
de um projeto para correcdo dos problemas. Outro exemplo de utilizagdo seria,
através de um grafico de controle, montado a partir de dados ja existentes de
regides do Brasil, com indices de congestionamento no trafego de informacées,
visualizar com mais facilidade qual é a regido mais necessitada de instalagdo de
cabos oticos. Sendo assim, quando houver a disponibilidade de criagdo de um
projeto de melhoria, j4 se sabe quais regides sao as mais necessitadas, atuando
com maior assertividade, ndo correndo o risco de instalar cabos em regides que nao
necessitem de maior fluxo de dados.

Resumo dos objetivos/finalidade do grafico de controle:
e Obter um sinal que permita visualizar a ocorréncia de causa especial

de variagdo, o que significa a existéncia de um descontrole no
processo.

Vantagens da utiliza¢ao do grafico de controle:

¢ Permite tomada de agdes preventivas;

o Torna o processo previsivel.
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3.2 DIAGRAMA DE PARETO

Como ja foi definido anteriormente, o diagrama de Pareto € um grafico de
barras verticais que dispbe a informacdo de forma a tornar evidente e visual a
priorizagdo de problemas e projetos onde geraimente sdo exibidos em ordem
decrescente de importancia.

Em projetos, o diagrama de Pareto pode ser utilizado para disposi¢do de
informacdes com a finalidade de se concentrarem os esforgos para melhoria nas
areas onde maiores ganhos podem ser obtidos, e onde os problemas possam ser
diminuidos.

O diagrama de Pareto, por mostrar os dados em forma grafica, torna mais
facil a visualizagao dos problemas criticos.

Na gestdo do escopo, o diagrama de Pareto pode ser Uil na fase de
iniciagcao, pois nessa fase € que o projeto é “criado”, e, para que eles sejam criados
com um grande percentual de assertividade, é preciso que se tenham dados sobre
oportunidades e ameagas que a empresa esta sujeita.

Como os projetos podem ocorrer de uma necessidade de mercado, de uma
necessidade de negdcio, de uma solicitacédo de cliente, de um avango tecnolégico ou
de uma exigéncia legal, na area de IT, os diagramas de Pareto poderiam conter

dados sobre:

e Reclamagbes do cliente: tempo de espera em fila na agéncia, C/C
bloqueada, informacgdes insatisfatérias pelo call-center etc.;

e Custos com maquinas, recursos;

¢ Indices de atrasos nas entregas de projetos, se atrasos sdo maiores por
problemas de definicdo da area de negbcios ou da area de
desenvolvimento, problemas de atrasos por defini¢des externas (no caso
de projetos mandatarios);

e Problemas com segurancga de informagdes, indicando a gravidade dos
problemas.
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Com essas informacdes, pode-se identificar se existe a necessidade de
criagao de um projeto que aproveite as oportunidades e também outros que
diminuam as ameacas. Também é util para verificar quais os problemas que podem
ser sanados com um projeto ja definido.

Por exemplo, na area de IT, se fosse para ser criado um projeto de
seguranga para identificar quais sdo os maiores problemas enfrentados no
desenvolvimento de softwares, o diagrama de Pareto poderia ajudar na visualizagdo
de quais sdo esses problemas e quais deles podem ser solucionados. O grafico
entao ajuda a dimensionar melhor o produto e a atuagéo do projeto.

Resumo dos objetivos/finalidade do diagrama de Pareto:

o Obter melhor visualizagdo, quando se necessita priorizar diversos
itens.

Vantagens da utilizagdo do diagrama de Pareto:

¢ Melhor visualizagdo dos dados;

e Percepcgao da proporcionalidade entre os diversos itens.

3.3 Lista de Verificagao (Checklist)

Como definido anteriormente, essa ferramenta contém uma relagao de itens
a serem verificados, coletados e/ou exibidos, sendo geralmente utilizadas para
inspecodes e avaliagoes.

Essa ferramenta pode ser utilizada em todas as fases de gestdo do escopo
(iniciagdo, planejamento, definicdo, verificagdo e controle das alteragdes) e é
utilizada para listar as atividades que necessitam ser realizadas em cada fase,
garantir a verificagdo das atividades programadas e verificar continuamente a sua

realizagao.
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Segue exemplo de lista de verificagdo na area de TI, fase de iniciagéo:

TABELA 2 — EXEMPLO DE CHECKIST

Esta clara a estratégia da empresa que motivou o projeto?

> Nos objetivos gerais, esta sendo enfocado o que se espera obter com a
iniciativa (aumento da receita, reducéo de custos, melhoria de processos)?

3 No item escopo, estao declaradas as principais fungdes do negocio que
farao parte do projeto?

4 No item escopo, estéo declaradas as principais fun¢des do negdcio que
nao farao parte do projeto?

Foi elaborado um cronograma apresentando as atividades e respectivas
datas de conclusao?

6 No item principais riscos foi feita a descrigao dos itens criticos (pontos
chaves) para o sucesso do projeto?

7 No item organizacao do projeto estdo definidos os papéis e
responsabilidades?

8 No item custos e recursos foram informados os custos previstos e as
necessidades de recursos (pessoas, equipamentos e materiais)?

Resumo dos obijetivos/finalidade da lista de verificagao:

e Realizar coletas de dados de forma organizada, facilitando uma
analise posterior.

Vantagens da utilizagao da lista de verificacéao:
e Evita-se a perda de dados
e Agiliza-se a coleta de dados

¢ Organizam-se os dados coletados
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3.4 Grafico de Dispersao

Conforme definido, o grafico de dispersédo € utilizado para visualizagdo do
tipo de relacionamento existente entre os valores correspondentes a uma série de
duas variaveis.

O entendimento do tipo de relagéo existente entre as variaveis associadas a
um processo contribui para aumentar a eficiéncia do controle desse processo,
facilitando a detecgdo de possiveis problemas e o planejamento de acbes de
melhoria.

Na gestdo do escopo, o grafico de dispersdo pode ser util na fase de
verificacdo do escopo, analisando variaveis que possivelmente estejam provocando
um problema.

Como por exemplo na area de IT, caso o problema encontrado fosse que o
cliente ndo esta recebendo comprovante apos pagamento de titulos publicos em
caixas automaticos, o grafico de dispersdo pode ajudar na verificagdo da relagdo
existente entre essa falha e o aplicativo do banco que liquida esse pagamento. Com
esse estudo pode-se verificar se o problema é com o aplicativo que ndo esta
concluindo a transagdo corretamente, ou se € um problema de comunicagao entre o
caixa automatico e o banco.

Resumo dos objetivos/finalidade do grafico de dispersao:

e Verificar se a variagdo de uma determinada variavel provoca
variacdo em outra determinada variavel.

Vantagens da utilizagdo do grafico de disperséo:

e Possibilita confirmar a causa de um determinado efeito

e Possibilita confirmar algum efeito colateral ocasionado no processo
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3.5 5W1H

Como definido anteriormente, as perguntas sdo: Who — What — When —
Where — Why — How. Essa técnica é usada questionando-se, quantas vezes for
necessario, para ajudar no levantamento de dados do projeto, o que também pode
colaborar para identificagcdo e prevengao de erros.

Na gestdo do escopo, a ferramenta 5W1H pode ser utilizada na fase de
definicdo do escopo. Nessa fase sdo descritos 0os processos que serdo necessarios
para o projeto, e através de questionamentos, pode-se ajudar a definir o que deve

ser feito, quem vai fazer, quando sera feito, onde sera feito e como sera feito.
e O que sera realizado?
e Como isto sera realizado?
¢ Onde isto sera realizado?
e Quando isto sera realizado?

e Porque isto sera realizado?

A ferramenta 5W1H, pode ser utilizada também no processo de verificagio
do escopo, auxiliando na descoberta de causas de erros. Por exemplo no caso de
erro durante um determinado processo, através de perguntas, pode-se identificar
onde esta o problema, quando acontece e por que acontece.

A ferramenta 5SW1H, também pode ser usada no processo de controle de
alteragao do escopo, ajudando a definir o que deve ser mudado, por que deve ser
mudado, quem vai fazer a mudanca, quando, onde e como sera feita a mudanca, e
quanto esse processo de mudanga custara.

Resumo dos obijetivos/finalidade do SW1H:

e Planejar, definir e distribuir atividades;

e Deteccao de erros.
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Vantagens da utilizagdo do 5W1H:

e Definicdo objetiva de todos os itens que compdem o planejamento.

3.6 Benchmarking

Como definido anteriormente, o benchmarking € um processo de pesquisa
que permite fazer comparacdes de varios procedimentos e praticas “companhia-a-
companhia”.

As organizagbes utilizam-se do benchmarking para efetuar uma coleta de
informacdes, podendo aplicar essas informacdes em projetos que tragam melhoria
competitiva.

Na gestdo do escopo, o benchmarking pode ser usado no processo de
iniciacdo, pois pode auxiliar na criagdo de projetos que tornem a empresa
competitiva nos segmentos de mercado de atuagao, também pode ajudar na criagao
de projetos para solugdes de problemas de tecnologia, através de estudos em outras
empresas.

Na area de IT, o benchmarking pode ser feito, por exemplo, em call-center
de bancos concorrentes, para verificar quais sao os servigos prestados por esse
departamento e, com essas informagbes, iniciar projetos com processos de
atendimento via call-center que nédo sao feitos atualmente ou entdo, melhorar
processos existentes.

O benchmarking também pode ser usado no processo de planejamento do
escopo, ajudando na identificagcdo das alternativas para o projeto, verificando como
a concorréncia esta fazendo.

Resumo dos objetivos/finalidade do benchmarking:

e Processo de investigagdo que fornece informagdes valiosas para as
organizagoes.
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Vantagens da utilizagdo do benchmarking:

e Processo de aprendizado com os outros;
e Posicionamento de mercado;

¢ Processo de levantamento de informagdes.

3.7 Diagrama de Ishikawa

Segundo definicdo descrita anteriormente, o diagrama de Ishikawa é uma
ferramenta utilizada para apresentar a relagdo existente entre um resultado de um
processo (efeito) e os fatores (causas) do processo que, por razdes técnicas,
possam afetar o resultado considerado.

Um dos usos da ferramenta € quando se tem um problema e se quer
encontrar quais sao as possiveis causas do problema. Ele atua como guia para
identificagcao e ajuda na determinagéo de medidas corretivas.

Na gestdo do escopo, o diagrama de Ishikawa pode ser utilizado nos
processos de iniciagao, verificacdo e controle de alteragbes do escopo.

No processo de iniciagao é util para verificacdo de necessidades do projeto.
Faz-se um grafico com os problemas hoje existentes e procuram-se as causas,
assim podem servcriados novos projetos.

O processo de verificagao do escopo é util para encontrar as causas que
podem estar gerando um determinado efeito, como por exemplo, na area de IT, se
estivesse ocorrendo um erro na transmissdo de arquivos do cliente para o banco,
pode-se verificar as possiveis causas, como: hardware do cliente inadequado;
problemas na linha de comunicagéo; software do cliente com problema; software do
banco com problema. Com esses dados pode-se verificar os possiveis problemas e
tomar algumas medidas para soluciona-las.

No processo de controle de alteragdes do escopo uma utilizagdo do

diagrama de Ishikawa seria verificar a real necessidade do pedido de uma alteragao.
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Por exemplo, no escopo de um determinado projeto pode estar definida a emissdo
de um relatério e na alteragdo do escopo foi solicitada o envio de um segundo
relatorio. O diagrama pode ser utilizado para verificar as causas desse pedido, se o
solicitado é que o relatério contenha outras informacdes, ou que, talvez, a disposi¢ado
das informagdes ndo estejam satisfatérias. Algumas vezes, a conclusao da analise
do grafico é que as informagdes que o cliente quer ja se encontram no relatério que
ele possui mas que, de alguma outra forma, precisam ser apresentadas de maneira
mais amigavel.

Resumo dos objetivos/finalidade do diagrama de Ishikawa:

e Organizar as idéias, surgidas em uma sessao de brainstorming, para
facilitar a analise e selecdo das melhores sugestdes, assim como
registrar todos os fatores que influenciam o assunto.

Vantagens da utilizacao do diagrama de Ishikawa:
e Agrupa os itens correlacionados;
¢ Aprofunda as pesquisas;
o Evita o esquecimento de itens importantes;
e Facilita a visualizacao;

e Facilita a interpretacao.

3.8 Histograma

Como definido anteriormente, o histograma consiste em um grafico de
barras que representa a distribui¢ao de frequiéncias de um evento.

O histograma é uma ferramenta que pode ser bem aceita no ambiente de
projetos por ser uma ferramenta grafica de simples entendimento.

Na gestdo do escopo, o histograma pode ser utilizado no processo de

iniciagao, definicao e verificacdo do escopo.
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No processo de iniciacao, o histograma é (til para apontar oportunidades e
ameagcas existentes em processos, oportunidades de novos projetos e ameagcas de
problemas existentes, que pode ser concorréncia de mercado.

Por exemplo, na area de IT, criando-se um histograma com informagées da
quantidade de reclamagdes que o banco recebeu através do PROCON e quais
foram essas reclamagdes, pode-se visualizar quais sao as reclamagdes de maior
ocorréncia, podendo ser criados projetos para solucionar esses casos.

No processo de definigdo do escopo, o histograma pode, por exemplo, ser
util para verificagcdo de alocagao de recursos no desenvolvimento dos pacotes de
trabalho da WBS, exibindo o somatorio das alocagbes do recurso ao longo do
tempo, em todas as atividades para as quais foi alocado, permitindo assim, a
visualizacdo de uma eventual sobreposi¢ao de atividades.

No processo de verificagdo, o histograma pode ser usado para exibicao
grafica do comportamento de um determinado processo, podendo assim demonstrar
se houve erro e como estao quantificados. Com esses dados, pode-se verificar se o
processo esta em conformidade com o planejado ou se alguma alteracdo necessita
ser efetuada.

Resumo dos objetivos/finalidade do histograma:

e Melhorar a visualizagdo do processo. E uma ferramenta til para
verificar como os varios passos do processo estao relacionados entre
si, para realizar a analise das causas de um problema e, também
para descobrir eventuais falhas de procedimento ou na seqiiéncia de
operagoes.

Vantagens da utilizagdo do histograma:

¢ Permite visualizar o processo como um todo.
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Apds estudo de algumas ferramentas da- qualidade e de possiveis

aplicagdes, foi criada uma tabela resumo de proposta da utilizagao das ferramentas

na gestao do escopo de projetos.

TABELA 3 — RESUMO DE UTILIZAGAO DAS FERRAMENTAS

Iniciacdo

Grafico de controle
Diagrama de Pareto
Lista de verificagdo
Benchmarking
Diagrama de Ishikawa
Histograma

Planejamento

Lista de verificagao
Benchmarking

Lista de verificagdo

Definigao 5W1H
Histograma
Grafico de controle
Lista de verificagcao
Verificagdo Grafico de dispersao

5W1H
Diagrama de Ishikawa
Histograma

Controle de alteragdes

Lista de verificagcado
5W1H
Diagrama de Ishikawa
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4. ESTUDO DE CASO

4.1 Descrigao do Projeto

O projeto utilizado como estudo de caso foi realizado numa instituicao
financeira que, ha poucos anos, utiliza uma metodologia para desenvolvimento de
projetos. Por motivo de sigilo, imposto pela instituicdo, essa metodologia ndo sera
~ comentada em detalhes.

O projeto, denominado como LASER, foi criado a partir do conhecimento de
“perda de mercado” da instituicao financeira para um determinado produto.

O objetivo principal do projeto era prover a instituicio de ferramentas
eficazes para evitar essa “perda de mercado” do produto A, diminuindo as perdas
financeiras, e para o envio de informagdes para area de riscos e de informacdes
gerenciais.

Para esse projeto, foi utilizado um sistema de propriedade da empresa X.
Esse sistema ja estava sendo utilizado em instituicdes financeiras da Europa, mas
processavam informagdes para tipo de produto B. Pela mudang¢a de produto, foi
necessario o desenvolvimento de um sistema intermediario que formataria as
informacdes de entrada de dados no padrdo que o LASER identificasse. Esse
sistema intermediario tinha o processamento em batch.

O sistema LASER utiliza a técnica de rede neural que, examinando
simultaneamente transagées de clientes contendo informagdes do produto A, define
o perfil de cada cliente que utilizou o produto. O sistema tem a capacidade de definir
o perfil do cliente que utiliza o produto A, usando informag¢des de comportamento de
cada cliente, e define também regras para tipificar as “perdas de mercado”. Um
modelo de “perda de mercado” tambem é utilizado, sendo atualizado periodicamente

pelos outros sistemas da institui¢do financeira.
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LASER é um sistema de software cliente-server, processando as transagdes
de sistemas autorizadores e disponibilizando informagbes gerenciais de “perda de
mercado” em workstations em rede local.

O escopo do processo baseava-se na produgdo de medidas de riscos de
“‘perda de mercado” (escore), especificando a probabilidade de uma transacdo de
“‘perda de mercado” estar ocorrendo em um determinado local com um cliente
especifico, comparando os modelos padrdes estabelecidos e o perfil do cliente do
produto A.

A estratégia do LASER era identificar possiveis “perdas de mercado” e
interagir essas informag6es com analistas de “perda de mercado” através das
workstations. Esses analistas deveriam determinar se a ocorréncia de uma
determinada transagéo € de “perda de mercado” ou ndo, e essa determinacgao é feita
através de consulta ao cliente.

O fluxo do processo dos dados do projeto LASER pode ser descrito da

seguinte maneira:

FIGURA 1 — FLUXO PROCESSO PROJETO LASER

Perfil
/ Cliente/Produto A
Transagao Transagao
Produto A Procitn A
Sistema Modelo
Produto A |—————p Intermediario —— Laser 4> “oerda de mercado’
\ Regras
Escore Escore Fsrore
Analista de Analista de Analista de
“perda de “perda de “perda de
mercado” mercado” mercado”
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O projeto foi desenvolvido envolvendo varias areas da instituicdo. Como o
sistema era interligado, foi necessario que os aplicativos desenvolvessem
transacoes que disponibilizassem dados que alimentavam o projeto LASER.

O projeto foi feito seguindo a metodologia imposta pela empresa para
definicdo e planejamento do projeto, mas ocorreram falhas de definicao. Na fase de
verificagdo do escopo, foi detectado que o processamento do sistema que era feito
em sistema batch, ou seja, todas as fransac¢des de “perda de mercado” que ocorriam
em um determinado dia s6 seriam analisadas no dia seguinte, ndo atendia as
necessidades, pois, para que houvesse uma deteccao de “perda de mercado”
eficiente, as informacgdes deveriam ser disponibilizadas de forma on-line.

Identificado o problema, foram realizadas reunides para definir um processo
que estivesse alinhado com a estratégia do produto. Com isso foi necessario alterar
o escopo do projeto. As mudangas necessarias impactaram no custo e no prazo do
projeto, pois as transacdes tiveram que ser refeitas para que pudessem atender as
necessidades.

O sistema foi alterado para operar de forma on-line, e novamente na fase de
verificacdo, foi constatado que o sistema estava muito lento, o que inviabilizava o
processo. A lentiddo deu-se pelo grande numero de transacbes que ocorriam
diariamente, quantidades que nao foram previstas. Para solucionar esse problema,
foi necessaria a compra de meméria para o computador central, plataforma
mainframe, com o objetivo de acelerar o processamento das informagdes e obter
respostas em tempo real.

Com esse problema, mais uma vez o custo do projeto foi alterado, pois ndo
tinha sido previsto compra de memoéria.

Apdés o projeto implementado, foram realizados acompanhamentos de
retorno financeiro do projeto para a instituicao, mas verificou-se que o retorno foi

muito abaixo do esperado. Apos analise do ocorrido, constatou-se mais um erro de
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escopo do projeto, pois foi verificado que os produtos que tinham maior quantidade
de transag¢des que poderiam gerar “perda de mercado” eram os produtos C e D, e
estes, ndo tinham sido contemplados no projeto desenvolvido.

Sendo assim, foi iniciada uma nova fase do projeto LASER para incluséo
dos produtos C e D. Essa nova fase gerou mais custo para instituicdo, pois o projeto

ja poderia ter contemplado os trés produtos desde o inicio.

4.2 Oportunidades de Aplicagao das Ferramentas

Algumas das ferramentas da qualidade, que tem o propésito de ajudar no
processo de gerenciamento do escopo, poderiam ter sido aplicadas no
desenvolvimento do projeto LASER, a fim de auxiliar a obtencdo de sucesso no
projeto, e evitar alguns atraso no cronograma e prejuizos financeiros.

O problema de definicdo na forma de processamento das informagdes,
poderia ter sido prevenido utilizando a ferramenta de qualidade diagrama de Pareto,
assim poderia ter sido evitado a definigao do processamento de forma batch.

A sugestao é que deveriam ter sido feitos levantamentos de quantidades de
transagdes suspeitas de “perda de mercado” que ocorriam por dia, e os tipos de
suspeita que ocorriam. Com esses dados poderia ter sido criado um diagrama de
Pareto e analisados quais tipos de suspeitas poderiam ser prevenidas com
processamento bafch das informagdes. O diagrama mostraria que a quantidade de
transacoes suspeitas de “perda de mercado” ocorridas por dia era muito grande.
Através do grafico poderiam ser avaliados quantos tipos de transagdes de “perda de
mercado” poderiam ser detectadas e solucionadas no dia seguinte da ocorréncia, e
verificar se esse numero seria satisfatorio.

Com o grafico de Pareto, ficaria claro que o processamento batch

inviabilizaria o projeto, pois, como as informacdes seriam analisadas no dia seguinte,
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o banco nao teria agilidade na mobilizacdo de a¢des para evitar problemas nessas
transagdes, e conseqientemente o processamento seria definido de forma on-line.

Para o problema de falta de memoéria do computador central mainframe,
duas ferramentas poderiam ter ajudado na deteccdo do erro, o benchmarking e o
histograma.

Quando sido comprados pacotes fechados, algumas analises rigorosas
devem ser feitas no sistema com a finalidade de saber como o sistema ira se
comportar, principalmente se esse pacote fechado vier de outro pais, pois as
transagdes financeiras sao diferentes, a legislagcdo é diferente, os feriados sao
diferentes, ou seja, muitas funcionalidades do sistema que eram perfeitas em paises
da Europa, podiam nao funcionar no Brasil, e foi o que aconteceu com o sistema
LASER.

Para esse problema especificamente, poderia ter sido feito um
benchmarking nos bancos da Europa que utilizavam o software, identificando a
quantidade de transacgdes de clientes que eram operacionalizadas por dia, e assim
saber como o sistema LASER se comportava em tempo de resposta. No Brasil,
também deveriam ter sido feito um levantamento da quantidade de transagdes de
clientes executadas por dia, levando-se em conta dias de pico, onde a quantidade
de transagdes de clientes é consideravelmente maior. Para possibilitar uma
visualizagéo grafica das quantidades de transagdes, esses dados poderiam ter sido
demonstrados claramente num histograma, e detectado que a quantidade de
transagbes de cliente ocorridas no Brasil € maior do que as ocorridas na Europa,
conseqglientemente o sistema LASER teria um comportamento diferente aqui do que
na Europa. Com essas informagdes teriamos a chance de verificar com a empresa X
a quantidade de transagdes que poderiam ser tratadas por segundo e verificar se a
memoria utilizada no computador central seria suficiente para o processamento de

forma on-line, onde o tempo de resposta deve ser pequeno. Esse levantamento teria
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sido util para prever a compra de meméria para o computador central, assim nio
teria havido mudancas no orgamento.

O erro cometido na escolha do produto monitorado pelo sistema LASER,
poderia ter sido evitado com a utilizagao da ferramenta de qualidade histograma.

No processo de iniciagdo do projeto, deveria ter sido feito um levantamento
de possiveis transagbes de “perda de mercado” que eram ocorridas por més,
separando esses dados por tipo de produto. Com essas informagbes, poderia ter
sido criado um histograma, que é uma ferramenta grafica e torna os dados mais
faceis de serem analisados. Através do histograma, poderiam ter verificado que os
tipos de produto que tinham a maior ocorréncia de transacbes de “perda de
mercado” eram o C e D, sendo assim, o projeto poderia ter sido definido de forma

alinhada ao objetivo do sistema, evitando prejuizos e retrabatho.

TABELA 4 — EXEMPLO DE CHECKLIST ESTUDO DE CASO

Foi feita uma analise da situagéo atual do problema/oportunidade do
negoécio, para fornecer uma visao geral?

2 Foram levantados dados e fatos a respeito dos equipamentos e ambiente
atuais?

3 - | Foram levantados dados e fatos a respeito do processo atual do negécio?

Foram levantados dados e fatos a respeito dos volumes atuais do negdcio?

5 | Foram levantados dados e fatos a respeito dos custos atuais de operagéao?

Foram levantados dados e fatos a respeito da concorréncia
(Benchmarking)?

Esta definido com precisao o que fara parte e o que néo fara parte do
escopo do projeto?

Os requisitos do negoécio foram confirmados pelos usuarios?

9 | A confiabilidade necessaria para o sistema suportar o negécio foi definida ?

A solucao proposta apresenta mecanismos de controle de auditoria e

10 compliance?

11 | Os equipamentos e materiais necessarios foram previstos?
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Outras ferramentas da qualidade poderiam ter sido aplicadas no estudo de
caso, dentre elas a lista de verificacao. Acima descrevemos uma sugestdo de lista

de verificacdo (Tabela 4).

4.3 Consideragoes sobre o Estudo de Caso

No estudo de caso vimos que mesmo utilizando uma metodologia de
desenvolvimento de projetos, que prevé fase de iniciacao; definicao; planejamento;
implantacdo e acompanhamento, a empresa esta vulneravel a erros, alteragbes de
escopo, atrasos na entrega, prejuizos financeiros etc.

Para se obter sucesso nos projetos, muitas variaveis estdo envolvidas, uma
delas e que & de vital importancia para os projetos ter uma correta gestdao do
escopo.

Para que o projeto tenha sucesso € necessario definir claramente os seus
objetivos, planejar sua execugdo, planejar tarefas a serem realizadas e o seu
sequenciamento, com base nos recursos necessarios e disponiveis, para isso € de
vital importancia ter uma correta definicao e gestao do escopo.

Apenas ter uma metodologia de gestdao de escopo, muitas vezes ndo €
suficiente para que os projetos sejam planejados e executados com sucesso, por
isso é importante a aplicacédo de ferramentas da qualidade para auxiliar nas fases de
gerenciamento do escopo com o objetivo de que os projetos alcancem o sucesso
desejado dentro do custo, do tempo e da qualidade esperados.

O estudo de caso apresentado € uma prova de que as ferramentas da
qualidade, mesmo as mais simples, sdo de grande valia na gestao do escopo de
projeto, pois podem ajudar a evitar retrabalho, erros de definicao, levantamentos

inadequados, prejuizos etc.



5. CONCLUSAO

Embora muitas empresas estejam procurando utilizar uma metodologia de
gerenciamento de projetos, as melhores praticas de gerenciamento nao estiao sendo
empregadas sistematicamente. Constata-se com freqliéncia que as decisdes
gerenciais sdo tomadas na base do empirismo e imediatismo. As decisbes
gerenciais sdo executadas sem o formalismo necessario e com muita improvisagao.
Priorizam-se os aspectos pragmaticos da ag¢ao do que a execugédo de procedimentos
metodoldgicos.

Como conseqiiéncia dessa atuacdo sem metodologia, as empresas perdem
tempo, dinheiro e mercado por langarem produtos/servigos que ndo atendem as
necessidades de seus clientes e que ndo estdo alinhados a estratégia da
organizagéo.

A falta de metodologia de gerenciamento de projetos, faz com que as
empresas sofram varias dificuldades, principalmente na area de qualidade e
produtividade. Um dos principais problemas ¢ a falta de planejamento e controle dos
projetos. Isto provoca, entre outros problemas, o gasto desnecessario de tempo e
recursos, atrasos na entrega de produtos e deficiéncia na qualidade dos produtos
oferecidos, prejudicando a imagem e competitividade da empresa.

Para melhorar essa situacdo, € importante que as organiza¢cbes utilizem
metodologias de gerenciamento de projetos. A metodologia tida como referencia
nacional e internacional é a descrita no PMBOK, que contém areas de conhecimento
para gerenciamento de projetos. Dentre essas areas esta a gestao de escopo de
projetos, que & uma area de conhecimento de grande relevancia para que os
projetos sejam executados com sucesso.

O que motivou esse estudo de monografia foi o desafio de identificar como
as empresas poderiam ter uma gestdo de escopo mais efetiva, diminuindo os

problemas de custo, prazo e qualidade, possibilitando que a empresa possa ser
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competitiva no mercado de atuagao, aproveitando as oportunidades e prevenindo as
ameacas.

Quando se faz um projeto, por menor que seja, diversas areas da
organizagcao sao direta ou indiretamente envolvidas. Projetos sao normalmente
complexos e para que o gerente do projeto possa ter uma garantia maior de sucesso
atingindo seus prazos e custos com maior controle sobre as atividades conjuntas, &
necessaria uma metodologia de trabalho que crie uma padronizagdo destes
controles, relatérios, procedimentos e fluxos de desenvolvimento e aprovacdo. A
gestao do escopo auxilia o gerente de projeto a abranger os processos de
gerenciamento requeridos para que tenhamos a certeza de que sera realizado todo
e somente o trabalho necessario para que o projeto seja bem-sucedido. As
declaragdes do escopo sao utilizadas para definir o que esta dentro e fora dos
limites do projeto.

A maioria dos autores aborda o tema de gestdo do escopo de uma maneira
superficial, como se fosse apenas a definicdo do que € o projeto, 0 que ndo ajuda o
gerente de projetos a definir uma metodologia de planejamehto e controle dos
mesmos. A melhor abordagem do tema e que realmente auxilia o gerente de
projetos, sdo as que sao feitas definindo processos para gestao.

O processo de iniciagdo do escopo apresenta meios de como o projeto deve
ser definido e divulgado. Os projetos sao originados de um problema, de uma
oportunidade, de uma necessidade de mercado, de uma necessidade de negocio,
de uma solicitacdo de cliente, de um avango tecnolégico ou de uma exigéncia legal.
O nao aproveitamento de uma oportunidade representa um problema para a
organizagdo, uma vez que empresas concorrentes podem estar se adequando a
essa oportunidade.

Nessa fase de iniciagdo, é importante detalhar toda a situagdo atual da

organizagao, detalhar os problemas ou oportunidades, identificar e definir solugbes
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para os problemas ou oportunidades, definir o gerente de projeto, definir restrigcoes,
premissas. Ou seja, definir e divulgar o projeto para a organizagao.

O processo de planejamento do escopo basicamente serve para que seja
descrito como o projeto tera seu escopo gerenciado e como as alteracdes
necessarias serao incorporadas ao projeto.

O processo de definicao do escopo talvez seja a mais importante apds a
identificacao do projeto, pois € através dessa definicdo que serao identificados todos
os trabalhos que deverdo ser executados no projeto. Nesse processo também serao
alocados os recursos. Através de uma matriz de responsabilidade o gerente de
projeto sabe exatamente quais sdo as pessoas envolvidas e os responsaveis por
determinados trabalhos.

Antes da implementagdo, o projeto deve passar pelo processo de
verificacdo, que é crucial para o projeto, pois nesse processo estao previstas agbes
e levantamentos para identificar se o projeto atingiu o objetivo, ou seja, verificar se
foram atendidos todas as especificagdes do projeto, e 0 mais importante, verificar se
foi aceito pelo cliente.

O PMBOK também prevé processos para controle de alteragbes do escopo
que é de vital importancia para que sejam realizadas apenas alteragbes que
realmente sejam necessarias ao projeto.

Verificamos que o sucesso do projeto esta atrelado diretamente a boa
gestéo do escopo dos projetos, pois é através da defini¢do do escopo que é possivel
mensurar custos, planejar recursos, analisar riscos, controlar prazos etc., ou seja,
todo o andamento do projeto depende de que o escopo seja bem definido e
gerenciado.

Como visto no estudo de caso, nado é suficiente s6 a utilizagcdo de uma
metodologia de gestdo do escopo. Mesmo respeitando fases, descrevendo

processos, analisando resultados, os projetos podem apresentar falhas que terao
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impactos pequenos ou mesmo perdas enormes para as organizagbes. Para suprir
essas deficiéncias e ajudar as empresas a melhorarem seus produtos e servigos,
foram estudadas ferramentas da qualidade que tem a finalidade de identificar
quando e onde aqueles produtos poderiam ser aplicados.

Os processos de desenvolvimento de projetos devem ser acompanhados e
mensurados. As ferramentas da qualidade ajudam nessa métrica, e sdo importantes

porque:

Determinam o progresso dos projetos;
e Mensuram sua complexidade;

e Servem para o entendimento da conformidade com critérios de
qualidade;

e Auxiliam na analise das causas de problemas;

e Experimentam e validam boas praticas.

As ferramentas foram estudadas com o objetivo de auxiliar no processo de
definicdo e gestdo do escopo de produtos e servigos, mas existem muitas outras
ferramentas de qualidade que podem ser aplicadas na organizacdo, como a Seis
Sigma, 5S, ISO etc. Existem ferramentas que sdo aplicadas em todas as areas da
organizagcdo, para que todo o funcionamento da empresa esteja adequado a
processos de melhoria constante, sempre com o foco no cliente, fazendo o possivel
para melhorar a imagem da empresa perante os clientes, pois a imagem conta muito
na escolha de produtos e servigos.

Ainda com o estudo de caso, verificamos que para o projeto ter sucesso, é
necessario definir claramente os seus objetivos, planejar sua execucao, planejar
tarefas a serem realizadas e o seu seqlenciamento, com base nos recursos
necessarios e disponiveis. Para isso & de vital importancia ter uma correta definicao
e gestdo do escopo. No caso estudado aplicamos algumas ferramentas da

qualidade e observamos como alguns problemas e oportunidades podem ser
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identificados com ferramentas simples, mas que propiciam 6timos resultados no
projeto, tanto de definigdo como de controle.

A tendéncia mundial € que aumente cada vez mais a utilizacdo do
gerenciamento de projetos e, para que uma empresa comece a atuar com processos
de gerenciamento de projetos, inclusive a gestao do escopo, € importante que essa
metodologia seja difundida, entendia e apreciada por toda a organizacdo, pois
projetos podem envolver véarias areas da organizagéo, e para que as metodologias
propostas sejam Uteis no desenvolvimento de projetos é necessario que estes sejam
identificados como uma ferramenta de auxilio e ndo apenas como processos
burocraticos impostos pela organizagao.

Essa monografia teve como objetivo apresentar a metodologia de
gerenciamento do escopo e utilizagdo das ferramentas da qualidade, a fim de que
possam realmente ser utilizadas e aplicadas nas empresas, para que nao seja

utilizado o empirismo, e sim uma metodologia e ferramentas de qualidade.
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6. GLOSSARIO

Call-center — numeros de telefones disponibilizados para os clientes da instituicdo
financeira realizarem consultas e transacées financeiras por telefone.

Internet Banking — transa¢des disponiveis na internet para que os clientes possam
realizar consultas e transagdes financeiras.

Time-out — acontece quando é ultrapassado o tempo estimado para realizagdo de
uma transacao.

Processamento batch — processo de leitura de programas e conjuntos de dados do
usuario, seu processamento, e o fornecimento dos resultados de volta para o
usuario.

Processamento on-line — quando o processamento das informacoes é efetuado
imediatamente apds a execugdo de uma operacao, devolvendo a resposta
do processamento praticamente no mesmo minuto.

Brainstorming — tempestade de idéias. Uma técnica realizada em grupo para gerar
idéias relativas a um determinado assunto.

Workstation — estagéo de trabalho (computador independente)

Server — servidor. Um computador onde sdo processados softwares administrativos
que controlam o acesso total ou parcial a rede e seus recursos. O
computador que funciona como servidor coloca seus recursos a disposi¢ao
dos computadores que funcionam como estagées de trabalho da rede.

Client-server — cliente servidor. Uma forma de estruturagdo das redes locais que
utiliza o principio da distribuicdo da inteligéncia, tratando tanto o servidor
quanto as estagdes de trabalho como equipamentos inteligentes e
programaveis.
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