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RESUMO 

Este trabalho de conclusao de curso possui dois objetivos basicos que foram definidos 

a partir de urn estudo de caso real em urn Departamento de Tecnologia da Informas;ao de uma 

empresa do ramo industrial. 

Urn deles e estudar o funcionamento do processo de gerenciamento de projetos do 

Departamento de Tecnologia da Informas;ao, identificando oportunidades de melhoria 

tomando como base as melhores praticas de gerenciamento de projetos e a fundamentas;ao 

te6rica deste trabalho. 

0 segundo e de propor urn Plano da Qualidade para OS projetos do departamento. Este 

assunto, que e o tema central desta monografia, foi estudado de maneira mais profunda 

atraves de uma forte fundamentas;ao te6rica e urn detalhado estudo de caso. 

0 Plano da Qualidade proposto procurou ser aderente aos projetos de Tecnologia da 

Informas;ao e ao funcionamento especifico deste departamento pesquisado, definindo: 

Responsabilidades, Planejamento, Controle e Melhoria da Qualidade no gerenciamento de 

projetos. 

A pesqmsa de campo foi realizada atraves de duas mane1ras: entrevistas com 

especialistas em gerenciamento de projetos, gestores do departamento e clientes; com a coleta 

de dados hist6ricos. Estes indicaram o nivel de maturidade que o Departamento de Tecnologia 

da Informas;ao estudado se encontra e as oportunidades de melhorias em: metodologias, 

estrutura organizacional de projetos e principalmente na area de conhecimento da Qualidade 

em projetos. 

No capitulo 5 foi possivel estabelecer uma proposta de urn Plano da Qualidade para 

Projetos do Departamento, que eo objetivo principal desta pesquisa. 



ABSTRACT 

This work intends to achieve two basic objectives which have been defined starting 

from a case study in an Information Technology Department. 

One of them is a study the operation of project management this department, 

identifying opportunities to improve this process, taking as base the best practice of project 

management and a theoretical substantiation. 

The second objective is the preposition of a Quality Plan for Projects to this 

department. This subject, central theme of this work, was studied in depth. This issue was 

seen in depth is this work with as theoretical substantiation and detailed case study. 

This Quality Plan proposed intends to be adherent to the projects of Information 

Teclmology and the department studied, determining: Responsibility, Planning, Control and 

Improvement of the Quality into Project Management. 

This research work was accomplished trough two ways: interviews with specialists in 

project management, managers this department and customers; gathering historical 

information. These indicated the level of maturity that the Information Technology 

Department, studied stay and the opportunities of improvements in: methodologies; 

organizational structures; mainly in the area of knowledge of quality in projects. 

In the chapter five was possible to establish a proposal of a quality plan for the 

projects of the Information Technology Department, which is the main objective of this 

research work. 
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1 INTRODU<;AO 

Organiza<;oes maduras admitem que nao sao elas que definem o conceito de 

qualidade; assumem que a qualidade e definida pelo cliente. Para a Kodak a defini<;ao da 

qualidade e que "seus produtos e servi<;os sejam visto como produtos que atendem ou 

superam as expectativas de seus clientes a urn custo excelente em competitividade". A 

defini<;ao da ISO 9000 e que "todos os requerimentos e caracteristicas de urn produto ou 

servi<;o que for produzido tenham a habilidade de satisfazer as necessidades declaradas ou 

implicitas". Em termos gerais quer dizer que a satisfa<;ao do cliente eo defeito zero sao meta 

em vez de apenas uma defini<;ao (KERZNER, 2003). 

Na defini<;ao do PMBOK Third Edition a Gerencia da Qualidade do Projeto 

"contempla os processos necessarios para assegurar que as necessidades que originaram o 

desenvolvimento do projeto serao satisfeitas". Isso envolve todas as atividades da fun<;ao 

gerencial que determinam as politicas, os objetivos e as responsabilidades da qualidade e os 

implementam no sistema da qualidade atraves de meios como: planejamento da qualidade, 

controle da qualidade, garantia da qualidade e melhoria da qualidade. 0 Planejamento da 

Qualidade identifica que padroes da qualidade sao relevantes para o projeto e determina a 

forma de satisfaze-los. 0 Planejamento da Qualidade e essencial para que as outras disciplinas 

de Gerenciamento da Qualidade do Projeto poss\l,m ser eficazes. A Garantia da Qualidade 

avalia periodicamente o desempenho geral do projeto buscando assegurar a satisfa<;ao dos 

padroes da qualidade relevantes. 0 Controle da Qualidade monitora os resultados especificos 

do projeto para determinar se eles estao de acordo com os padroes de qualidade relevantes e 

identifica as formas de eliminar as causas de desempenhos insatisfat6rios. Esses processos 

interagem mutuamente com os processos de outras areas de conhecimento de gerenciamento 

de projetos. 

0 trabalho de pesquisa realizado constata em termos pr:iticos os temas identificados tanto 

por Kerzner e pelo PMI e outras literaturas em qualidade de projetos. Durante o trabalho de 

pesquisa sera realizado urn estudo de caso para verificar como funciona o processo de 
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Gerenciamento de Projetos e mais especificamente o tema desta monografia "Qualidade em 

Projetos" de urn Departamento de Tecnologia da Informas:ao de uma empresa do ramo 

industrial. 

1.1 CONTEXTUALIZA<::AO DO PROBLEMA 

0 problema aqui abordado e a fa1ta de Uill processo formal da qualidade para OS 

projetos de urn Departamento de Tecnologia da Informas:ao. Atualmente o processo da 

qualidade nao esta bern claro e definido para as equipes de projetos. 0 entendimento deste 

problema visa mostrar como a qualidade em projetos funciona e como este pode contribuir 

para melhorar a eficiencia dos projetos executados por este departamento, para que as equipes 

de projetos, patrocinadores e gestores possam ter a mesma visao durante todas as fases do 

projeto. 

1.2 OBJETIVO 

0 objetivo geral deste trabalho e de propor urn Plano da Qualidade em Projetos para 

urn Departamento de Tecnologia da Informas:ao para seja possivel medir e controlar os 

resultados dos projetos com o estabelecimento de indicadores e responsabilidades para as 

equipes de projetos. 

1.2.1 Obj etivos Especificos 

Os objetivos especificos sao: 

• Conhecer a forma atual de como sao gerenciados os projetos do Departamento de 
Tecnologia da Informas:ao estudado, identificando oportunidades de melhorias; 

• Conhecer como esta estruturada a qualidade dos projetos do Departamento 
pesquisado; 

• Definir e propor urn Plano da Qualidade para o Departamento; 
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1.3 JUSTIFICATIVA 

As justificativas sao: 

• 0 departamento estudado nao tern urn Plano da Qualidade formal para projetos; 

• Identificar oportunidades de melhorias na qualidade dos projetos atraves da 
defini<;ao de tecnicas de monitora<;ao no Controle da Qualidade; 

• 

• 

Verificar se as ferramentas e tecnicas da qualidade atuais sao realmente eficientes 
no controle e monitora<;ao de projetos; 

Deixar todos os envolvidos em projetos com a mesma visao ao Iongo do projeto 
atraves do Planejamento da Qualidade inserido no Plano da Qualidade proposto; 

• Identificar quais oportunidades de melhorias existem no processo de 
gerenciamento de projetos; 

• Padronizar a qualidade dos projetos, para que os mesmos sejam eficientes; 

1.4 RESULT ADOS ESPERADOS 

Os resultados esperados sao: 

• Conhecer e propor melhorias no processo de gerenciamento de projetos; 

• Propor urn Plano da Qualidade formal para o Departamento pesquisado; 

1.5 METODOLOGIA 

A estrutura deste trabalho seni. composta de seis capitulos. 0 capitulo 1 mostra a 

defini<;ao do problema, objetivos e ajustificativa do trabalho. 

No capitulo 2 sera abordado o tema do modemo gerenciamento de projetos. Serao 

visto os aspectos gerais de gerenciamento de projetos, suas defini<;oes e seus processos, as 

areas de conhecimento as estruturas organizacionais de projetos e a integra<;ao do 
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gerenciamento de projetos com a estrategia da empresa atraves do gerenciamento de portif6lio 

e programa de projetos. Este capitulo visa dar uma visao geral sobre gerenciamento de 

projetos e sua integra<;ao com a estrategia da empresa. 

No capitulo 3 e abordado conceitos da qualidade. 0 que e qualidade, a qualidade nas 

empresas, planejamento, controle e a garantia da qualidade. Este capitulo visa dar uma visao 

geral sobre qualidade. 

No capitulo 4 e abordada a qualidade em projetos. Defini<;6es da qualidade em 

projetos segundo o PMI atraves do PMBOK, Kerzner e outros especialistas em 

gerenciamentos de projetos. E neste capitulo que sera dado o embasamento te6rico para a 

resolu<;ao do problema proposto. 

No capitulo 5 e mostrado como foi composto a pesquisa do projeto e seus resultados. 

0 metodo aplicado foi o estudo de caso do Departamento de Tecnologia da Informa<;ao 

voltado para o conhecimento do processo de gerenciamento de projetos e especificamente de 

como funciona a qualidade em seus projetos. Baseado nas referencias literarias e nos dados 

coletados, neste capitulo e que sao apresentados os resultados da pesquisa. 

E por ultimo no capitulo 6 temos as considera<;6es finais e as conclusoes sobre os 

resultados obtidos na pesquisa e em todo o trabalh6. 



2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS 

Gerenciamento de Projetos (PRADO, 2003) ou Gestao de Projetos (KERZNER, 2003). 

Aqui podemos ver ainda que o Modemo Gerenciamento de Projetos ainda esta em fase de 

amadurecimento e crescimento, mas uma coisa todos os especialistas nesta area concordam, 

projetos esta a cada dia mais presente nas empresas, govemo e nas pessoas. 

0 tema "0 Modemo Gerenciamento de. projetos" foi o tema do IV Seminario 

Intemacional de Gerenciamento de Projetos ocorrido em Curitiba em mar<;o de 2005. E como 

o proprio tema do seminario diz e foi repetido por quase que em sua totalidade pelos seus 

palestrantes este tema esta cada vez ganhando mais espa<;o no mundo dos neg6cios, no setor 

publico, na area social e demais areas que necessitam e que envolvam projeto. 0 

gerenciamento de projetos vern se modemizando ao longo do tempo e o que era uma 

ferramenta quase que exclusiva pelos militares na metade do seculo XX passou a fazer parte 

do dia a dia das pessoas. Esta modemiza<;ao esta sendo obtida atraves de cada projeto novo 

que e concluido atraves de suas li<;oes aprendidas, mudan<;as cada vez mais constantes no 

mundo dos neg6cios e no mundo e a evolu<;ao tecnol6gica que o mundo esta vivenciando. 

0 "Modemo Gerenciamento de Projetos" podera ser visto neste trabalho, mas cabe aqui 

ressaltar que a razao dos projetos existirem e a satisfa<;ao do cliente. E segundo Prado (2003), 

outro fato importante e que no gerenciamento de projetos modemo OS projetos sao feitos por 

pessoas e sao elas que tomam o sucesso de urn projeto. 

2.1 HISTORICO DE GERENCIA,MENTO DE PROJETOS 

0 conceito de gerenciamento de projetos surgiu na decada de 40 muito timidamente 

devido a guerra fria e come<;ou a tomar-se mais conhecido a partir da decada de 60, mais por 

necessidade do que vontade, esta epoca foi chamado de gestao tradicional de projetos. Era 

utilizado para a gestao de projetos predominantes de grandes industrias aeroespacial, defesa e 
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constru9ao civil pesada e tinharn a caracteristica de aplicayao de recursos ilirnitados e 

obten9ao de irnensos lucros. Os gerentes de projeto erarn escolhidos entre os quadros tecnicos 

e como caracteristicas estes projetos geralrnente erarn entregues corn rnuito atraso e corn 

custos de 200% a 300% acirna do or9arnento originais, resultados estes que erarn arnplarnente 

divulgados pela rnidia nos EUA, sendo atribuidos a estes a rnudan9a de escopos. Assirn os 

pequenos projetos pareciarn sernpre apresentar rnelhores resultados, e como as pessoas 

sernpre tinharn esta visao, erradarnente, o resultado foi urna lenta aceita9ao da gestao de 

projetos ate 1985. 

Entre 1995 e 1993, periodo charnado de renascirnento ocorreu urna significativa 

rnudan9a entre as ernpresas que descobrirarn que a gestao de projetos podia ser aplicada ao 

seu setor de neg6cios podendo aurnentar sua lucratividade. Assirn a gestao de projetos 

corne9ou a ser aplicado a tarnbern a pequenos projetos. Assirn areas funcionais das ernpresas 

corne9ararn a reconhecer a irnportancia da gestao de projetos. Equipes rnultidisciplinares 

tomararn-se irnportantes e passou-se a dar prioridade as decisoes corporativas ern detrirnento 

das decisoes individuais. Na crise da decada de 90, houve rnuitas baixas nas ernpresas 

arnericanas, que aprenderarn assirn a irnportancia da gestao da qualidade e da dirninui9ao do 

ciclo de vida de desenvolvirnento de produtos. Tarnbern perceberarn que havia problemas na 

rnaneira de gerirern seus neg6cios, corne9ando assirn a levar a gestao de projetos a serio como 

solu9ao de alguns de seus problemas de adrninistra9ao. 

Urn dos grandes problemas era que os executivos estavarn vivenciando o dia a dia dos 

problemas corriqueiros e dedicando-se sornente ao presente e dedicando pouco tempo para o 

futuro e as estrategias da ernpresa. Entao se corne9ou a utilizar a gestao de projetos a partir 

das dificuldades das ernpresas e aliado a tres fatores. 0 prirneiro, os ernpreendirnentos das 

ernpresas tomavarn-se rnais cornplexos e exigiarn abordagens organizacionais rnais 

sofisticadas e flexfveis. Ern segundo o porte e o escopo dos projetos exigiarn o 

desenvolvirnento de sistemas de gestao para planejarnento e controle do desernpenho, 

cronograrnas e rela9ao oryarnento/custos dos projetos porque sern estes sistemas o resultado 

seria o caos. 0 terceiro fator responsavel pela utilizayao ern larga escala da gestao de projetos 

era a crescente turbulencia no arnbiente que as ernpresas operavarn. Como a rnaioria das 

organiza9oes norrnais nao era projetada para suportar as adapta9oes ern urn arnbiente de 

constantes rnudan9as a gestao de projetos foi entao reconhecida como instrurnento adequado 

para enfrentar a instabilidade existente no arnbiente organizacional. 
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No periodo de 1993 a 1996 as empresas passaram a reconhecer que tanto a area 

quantitativa quanta a area comportamental de gestao de projetos mudavam tao 

significativamente que se fazia imperativo distinguir entre as praticas tradicionais ( ou 

passadas) de gestao de projetos modema. Esta distin9ao foi incentivada pelas empresas que 

desenvolviam algum nivel de maturidade em gestao de projetos e pretendiam fazer seus 

clientes, funcionarios e demais interessados diretos sentir tais aperfei9oamentos. 

Estavam, ate os dias atuais, ocorrendo as mudan9as que dariam apoio a proj etos em 

todos os setores da industria, e nao apenas nas tradicionais areas aeroespacial, militar e de 

constru9ao pesada. A gestao de projetos havia se espalhado por praticamente todas as areas de 

neg6cios, deixando de ficar restrita as unidades orientadas a projetos. 

2.2 0 QUE E PROJETO 

Existem diversas defini9oes que procuram explicar o que e urn projeto. Uma das 

maneiras mais simples, segundo GASNIER (2000, pag. 11) e entender projeto "como tudo 

aquila que nao e rotina". Desta mane ira, percebemos que todos n6s estamos envolvidos com 

projetos, de diversos partes, em nossa vida profissional, social e pessoal. De fato, empresas 

conduzem diversas atividades no seu dia-a-dia e muitas destas atividades sao procedimentos 

ou rotinas repetitivas. Entre as demais atividades extraordinarias encontraremos projetos. 

Para GASNIER (2000, pag. 11 ), se procurarmos uma defini9ao mats tecnica e 

elaborada, estas sao a que considera melhor: 

• Projeto e urn empreendimento temporario conduzido para criar urn produto ou 

serviyo unico. 

• Projeto e urn processo unico, consistente com urn conjunto coordenado e 

controlado de atividades com data de inicio e termino conduzidos para atingir urn 

objetivo com requisitos especificados, incluindo restri9oes de tempo, custo e 

recursos. 
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Na visao do PMI as organiza<;oes executam trabalhos que envolvem servi<;os 

continuados ou projetos. Servi<;os continuados (ou rotinas para GASNIER, 2000) e projetos 

possuem muitas caracteristicas comuns, por exemplo, ambos sao: 

• Executados por pessoas; 

• Restringidos por recursos limitados; 

• Planejados, executados e controlados; 

Os projetos sao frequentemente implementados como mews de realizar o plano 

estrategico da organiza<;ao. Servi<;os continuados e projetos diferem principalmente porque 

enquanto os servi<;os continuados sao continuos e repetitivos, os projetos sao temponirios e 

unicos. 

Assim na defini<;ao do PMBOK 2000 Portugues (pag. 4) "urn projeto e urn 

empreendimento temporario com o objetivo de criar urn produto ou servi<;o unico". 

Temporario significa que cada projeto tern urn come<;o e urn fim bern definidos. Unico 

significa que o produto ou servi<;o produzido e de alguma forma diferente de todos os outros 

produtos ou servi<;os semelhantes. Para muitas organiza<;oes projetos e o meio de responder a 

requisitos que nao podem ser atendidos atraves dos limites normais da opera<;ao da 

organiza<;ao. 

Os projetos, segundo o PMBOK 2000 Portugues (pag. 4), sao desenvolvidos em todos 

os niveis da organiza<;ao. Eles podem envolver uma unica pessoa ou milhares delas. Podem 

durar poucas semanas ou mais de cinco anos. Os projetos podem envolver uma unidade 

isolada da organiza<;ao ou atravessar as fronteiras organizacionais. Os projetos sao criticos 

para a realiza<;ao da estrategia de neg6cios da organiza<;ao por que projetos sao os meios pelos 

quais as estrategias sao implementadas. 

2.3 0 QUE E GERENCIAMENTO DE PROJETOS 

A partir do conhecimento do projeto, pode-se definir seu gerenciamento. Cabe aqui uma 

defini<;ao, ou distin<;ao a ser destacada entre administra<;ao, gerenciamento e gerir. Segundo 
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Valeriano (1998) os termos derivados de adrninistrar referern-se ao nivel da organiza<;ao. 

Neste campo situarn-se os problemas tipicos das organiza<;oes: finan<;as, pessoal, patrirnonio, 

etc. Gerenciar refere-se a a<;oes no nivel do projeto: planejarnento, controle, or<;arnento, 

cronograrna, etc. Ja os terrnos derivados de gerir, referern-se as parcelas das atribui<;oes do 

gerente do projeto. 

0 gerenciarnento de projetos, segundo Kerzner (2003), pode ser definido como o 

planejarnento, prograrna<;ao, e controle de urna serie de tarefas integradas de forma a atingir 

seus objetivos corn exito, para beneficios dos participantes do projeto. Urna gestao de projetos 

bern sucedida exige planejarnento e coordena<;ao extensivos. Assirn, o fluxo de trabalho e a 

coordena<;ao do proj eto devern ser adrninistrados horizontalrnente, nao rnais verticalrnente, 

como ocorria na gerencia tradicional. Na adrninistra<;ao vertical, os trabalhadores sao 

organizados ern cadeias de cornando de cirna para baixo, por isso, tern poucas oportunidades 

de interagir corn outras areas funcionais. Na gerencia horizontal, o trabalho e organizado ao 

longo de varios grupos funcionais que trabalharn ern intera<;ao permanente, isto perrnite uma 

melhoria na coordena<;ao e comunica<;ao entre subordinados e os seus gerentes. 

0 gerenciarnento de projetos pode ser caracterizado, portanto, por diversos aspectos. 

Em rela<;ao ao aspecto "tempo" o gerenciarnento de projetos pode ser considerado como uma 

corrida contra o calendario. Do cumprirnento dos prazos estabelecidos para o projeto pode 

depender a sobrevivencia da empresa em termos de supera<;ao da concorrencia, da redu<;ao de 

custos, aumento de produtividade, etc. Em rela<;ao ao "investimento" o gerenciamento de 

projetos procura realizar todas as tarefas dentro do que estava previsto no or<;arnento inicial e 

garantir os retornos financeiros esperados do projeto. Com rela<;ao ao aspecto "qualidade" 

objetiva-se, no gerenciarnento de projetos, garantirem o alcance dos requisitos pre­

estabelecidos em termos de desempenho do produto. Muitas vezes os aspectos investimento e 

tempo correm em sentido oposto ao aspecto da qualidade. E por meio do gerenciamento de 

projetos que se deve procurar o equilibria destes vetores, com a finalidade de se obter os 

melhores resultados. 

0 fluxo de trabalho horizontal acarreta produtividade, eficiencia e eficacia. As 

empresas que conseguirem se especializar em fluxo horizontal de trabalho sao, geralmente 

mais lucrativas que aquelas que continuam a utilizar exclusivamente vertical. 
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Quando os gerentes de projetos sao chamados para organizar sua cadeia de trabalho 

tanto horizontalmente quanta verticalmente, elas aprendem a entender as opera<;oes de outras 

unidades funcionais porque existe uma interface entre essas unidades o que prop1c1a uma 

melhor integra<;ao entre as areas. 

Finalmente, os aspectos relacionados a sistemas e os relacionados ao comportamento 

humano, destacando-se o trabalho em equipe, caracterizam o gerenciamento de projeto na 

medida em que representam os meios utilizados para se atingir os resultados esperados de 

tempo, custo e qualidade. 

Assim afirmar-se, segundo Valeriano (1998), que a gerencia de projetos e a aplica<;ao 

de conhecimentos, habilidades, e tecnicas para projetar atividades que visem atingir ou 

exceder as necessidades e expectativas das partes envolvidas. 

2.4 CICLO DE VIDA DO PROJETO 

Pode-se facilitar o entendimento do gerenciamento de projetos utilizando-se o conceito 

de sistemas. Sistema pode ser definido como urn conjunto de partes individuais (subsistemas) 

que interagem entre si formando urn todo. Assim, urn projeto pode ser visto como urn sistema 

onde existem diversas atividades que se inter-relacionam e que tern como objetivo comum urn 

resultado final. Desta forma pode-se considerar cada atividade do projeto como uma caixa 

onde entram resultados das tarefas precedentes ou recursos do ambiente e dela saem 

subprodutos ou produtos, alem de informa<;oes que funcionam como uma realimenta<;ao em 

urn processo continuo. 

0 conjunto de fases de urn projeto e conhecido como o ciclo de vida do projeto. Cada 

fase do projeto e marcada pela conclusao de urn ou mais produtos da fase. A defini<;ao do 

ciclo de vida do projeto tambem determina os procedimentos de transi<;ao para o ambiente de 

opera<;ao que serao incluidos ao final do projeto, distinguindo-se dos que nao serao. Segundo 

PMBoK (2000) pode-se representar o ciclo de vida de urn projeto como ilustrado na figura 

abaixo: 



Nlvel de Custo 
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Figure 1- Exemplo Generico de Cicio de Vida de urn Projeto. Fonte PMBOK (2000). 

2.5 MATURIDADE EM PROJETOS 
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A maioria das empresas deseja melhorar o nivel de maturidade em gestao de projetos o 

mms rapidamente possivel. A maioria delas acredita que apenas treinando seu pessoal o 

amadurecimento acontecera naturalmente e acabam se frustrando. 

Para evoluir e melhorar a maturidade em gestao de projetos e necessaria estabelecer um 

planejamento que deve ser implementado e controlado. A nao existencia de um processo 

estruturado pode levar a iniciativa a um patamar de estagna<;:ao que pode, ate mesmo, conter 

procedimentos incorretos e erros que passam a ser repetidos. Para que estes erros nao 

aconte<;:am diversas empresas estao fazendo um planejamento estrategico para se implementar 

a gestao de projetos e conseguir melhorar a sua maturidade em projetos. 

Existem, atualmente, diversos modelos de maturidade para gestao de projetos. Todos 

eles, basicamente, apresentam 5 niveis, mas diferem um pouco no conteudo de cada nivel. 



21 

2.6 AREAS DE CONHECIMENTO DA GERENCIA DE PROJETOS DO PMBOK 

0 PMBOK Third Edition traz nove areas de conhecimento, que sao denominadas Areas 

de Conhecimento da Gerencia de Projetos (figura 7). Essas descrevem os conhecimentos e 

pniticas em gerencia de proj etos em termos dos processos que as com poem, a saber: 

• Gerencia da Integra<;ao do Projeto: descreve os processos necessarios para 

assegurar que os diversos elementos do projeto sejam adequadamente 

coordenados. Ele e composto pelo desenvolvimento do plano do projeto, execu<;ao 

do plano do projeto e controle geral de mudan<;as. 

• Gerencia do Escopo do Projeto: descreve os processos necessarios para assegurar 

que o projeto contemple todo o trabalho requerido, e nada mais que o trabalho 

requerido, para completar o projeto com sucesso. Ele e composto pela inicia<;ao, 

planejamento do escopo, detalhamento do escopo, verifica<;ao do escopo e controle 

de mudan<;as do escopo. 

• Gerencia do Tempo do Projeto: descreve os processos necessarios para assegurar 

que o projeto termine dentro do prazo previsto. Ele e composto pela defini<;ao das 

atividades, seqlienciamento das atividades, estimativa da dura<;ao das atividades, 

desenvolvimento do cronograma e controle do cronograma. 

• Gerencia do Custo do Projeto: descreve os processos necessarios para assegurar 

que o projeto seja completado dentro do or<;amento previsto. Ele e composto pelo 

planejamento dos recursos, estimativa dos custos, or<;amento dos custos e controle 

dos custos. 

• Gerencia da Qualidade do Projeto: descreve os processos necessarios para 

assegurar que as necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto serao 

satisfeitas. Ele e composto pelo planejamento da qualidade, garantia da qualidade e 

controle da qualidade. 

• Gerencia dos Recursos Humanos do Projeto: descreve os processos necessarios 

para proporcionar a melhor utiliza<;ao das pessoas envolvidas no projeto. Ele e 
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composto pelo planejamento organizacional, montagem da eqmpe e 

desenvolvimento da equipe. 

Gerencia dos descreve OS processos que dizem respeito a 

identificac;ao, an 'lise e resposta a nscos do projeto. Ele e composto pela 

identificac;ao dos riscos, quantificac;ao dos riscos, desenvolvimento das respostas 

aos riscos e contr le das respostas aos riscos. 

Gerencia das A do Projeto: descreve os processos necessarios para a 

aquisic;ao de mer adorias e servic;os fora da organizac;ao que desenvolve o projeto. 

Ele e composto pelo planejamento das aquisic;oes, preparac;ao das aquisic;oes, 

obtenc;ao de pro ostas, selec;ao de fomecedores, administrac;ao dos contratos e 

encerramento do ontrato. 

• Gerencia das Comunicac;oes do Projeto: descreve os processos necessarios para 

assegurar que a gerac;ao, captura, distribuic;ao, armazenamento e pronta 

apresentac;ao das informac;oes do projeto sejam feitas de forma adequada e no 

tempo certo. Ele e composto pelo planejamento das comunicac;oes, distribuic;ao 

das informac;oes, relato de desempenho e encerramento administrativo. Esta area 

de conhecimento sera a base de estudo para a formac;ao do modelo proposto pelo 

presente trabalho, que esta focado nos metodos e ferramentas das comunicac;oes do 

projeto, e como essas podem ser utilizadas pelo gerente e seu equipe. 

2. 7 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS EM PROJETOS 

Para gerenciar com eficiencia algumas vezes e necessaria uma estrutura organizacional 

diferente da tradicional estrutura funcional ou hierarquica. As empresas estao aceitando o 

desafio, apesar das dificuldades encontradas. Introduzir inovac;oes na estrutura organizacional 

de uma empresa tradicional nao e uma tarefa facil. A estrutura hierarquica ou funcional existe 

desde quando surgiram as primeiras organizac;oes na sociedade humana (Idade Media) e se 

consolidaram com a revoluc;ao industrial surgida no seculo XVIII. Por esta estrutura, uma 

organizac;ao se divide em setores (diretorias, departamentos, etc.), orientados para func;oes 
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especfficas: engenharia, produ<;ao, finan<;as, marketing, logistica, recursos humanos, etc. Cada 

setor tern vida propria e pouca interferencia dos outros, e as pessoas de urn setor se alinham 

apenas com suas metas. Sao no setor que sao definidos os pianos de carreira e e feita a 

avalia<;ao do desempenho das pessoas. A contabilidade foi concebida para atender a esta 

estrutura organizacional. 

Muitos projetos sao executados dentro de urn unico departamento, mas, no mundo 

atual, e comum o envolvimento de diversos departamentos no caso de projetos mais 

complexos. Este tipo de projeto (complexo e de valor alto) esta se tornando comum nas 

organiza<;oes e sempre com forte pressao para prazos, custos e qualidade. As organiza<;oes 

compreenderam que a estrutura organizacional hierarquica nao e a mais adequada para os 

novos desafios. 

Existem diversas formas de organiza<;ao para execu<;ao de projetos. A mais eficiente e 

a "por projeto" ou"projetizada" e a mais utilizada e a matricial. Esta ultima permite eficiencia 

no gerenciamento de projetos, mas apresenta urn problema para as pessoas: duplo comando 

gerencial. Por isso as mudan<;as devem ser feitas com criteria e ter total apoio da alta 

administra<;ao. Exige tambem algum periodo de tempo para o amadurecimento do adequado 

funcionamento desta nova maneira de trabalhar. 

Outras op<;oes tern se consolidado nos ultimos anos e, dentre elas, o Escrit6rio de 

Projetos (PMO: Project Mangement Office) merece aten<;ao especial. Ele simplifica, facilita e 

otimiza o gerenciamento de projetos a urn custo muito baixo, e permite conviver com 

qualquer estrutura existente. 

2.8 PMO- PROJECT MANAGEMENT OFFICE 

Entre as diferentes estruturas de gerenciamento de projetos que sao utilizadas para 

gerenciar projetos nos dias de hoje, provavelmente o de maior sucesso e o PMO (Project 

Mangement Office). 
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0 gerenciamento de projeto oferece uma abordagem interessante para operar com 

sucesso nos dias de hoje. PMOs ajudam as organizac;oes a garantir sua sobrevivencia nestes 

tempos turbulentos. Conforme tern crescido a pnitica de gerenciamento de projetos, tern 

aumentado a demanda por urn metodo sistematico de implementac;ao da mesma. As 

organizac;oes tern atuado rapidamente para adquirir softwares de projetos, enviarem 

funcionarios para programas de treinamento em gerenciamento de projetos e ate mesmo 

estabelecer programas de obtenc;ao de graus academicos em gerenciamento de projetos. Mas 

as empresas podem fazer algo mais para melhorar seu gerenciamento de projetos: estabelecer 

PMOs (BLOCK: FRAME, 1998). 

0 PMO pode ser definido como uma entidade organizacional estabelecida para 

auxiliar os gerentes de projetos e aos times da organizac;ao na implementac;ao dos principios, 

praticas, metodologias, ferramentas e tecnicas do gerenciamento de projetos (DAi, 2001). Ele 

se apresenta como uma estrutura mais robusta para a conduc;ao das atividades de urn projeto 

(LITKE, 2002). 

A maneira como os escrit6rios de projetos sao estruturados em uma empresa eo que 

eles fazem varia de organizac;ao para organizac;ao. Contudo, entre as func;oes dos escrit6rios 

de projetos, existem tres principais areas: desenvolvimento, suporte e controle. As func;oes de 

desenvolvimento sao aquelas que envolvem · o recrutamento, o treinamento e o 

desenvolvimento dos gerentes de projetos. As func;oes de suporte sao aquelas que ajudam os 

gerentes de projetos a fazerem seu trabalho de uma maneira melhor atraves do oferecimento 

de assistencia e clareza nos processos de gerenciamento de projetos. As func;oes de controle 

sao aquelas de gerencia funcional e incluem: a avaliac;ao de gerentes de projeto, a alocac;ao de 

gerentes de projetos a projetos, a garantia de.que os deliverables dos projetos sao produzidos e 

se apresentam com uma qualidade adequada e, o estabelecimento de padroes. A 

implementac;ao de urn PMO pode ser desafiadora, mas ela nao e urn novo territ6rio. (P ATAH; 

CARY ALHO, 2003). 

Porem, ainda segundo Patah; Carvalho (2003) deve-se tomar cuidado para nao 

transformarmos o PMO de uma empresa em urn departamento puramente burocratico. 

Burghardt (2000) diz que urn PMO nao deve se transformar em urn mero e degradante 

acumulador e distribuidor de papeis. 
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Apenas disso, Crawford (2002) argumenta que o desenvolvimento de urn PMO como 

uma caracteristica da organiza<;ao modema sera uma das mais excitantes tendencias em 

desenvolvimento organizacional nesta decada. 

Verzuh (1999) argumenta que os dois principais fatores que devem govemar o papel 

de urn project Office sao responsabilidade e autoridade. 

Se uma organiza<;ao conduz projetos apenas ocasionalmente nao ha necessidade de 

desenvolver habilidades sistematicas para esfor<;os em projetos. Contudo se uma organiza<;ao 

dirige a maior parte de sua energia em dire<;ao a implementa<;ao de projetos, uma abordagem 

inconsequente em gerenciamento de projetos leva a ineficiencia e pode ate mesmo ser 

perigosa. Com uma maior quantidade de projetos sendo gerenciado, a necessidade de urn 

PMO toma-se mais aparente. Segundo Block; Frame (1998) algumas das fun<;5es de urn PMO 

sao: 

• Fomecer suporte em gerenciamento de projetos para o time de projetos; 

• Prover a organiza<;ao com consultorias e mentoring em gerenciamento de projetos; 

• Desenvolver e manter metodologias e padroes em gerenciamento de projetos para 

a organiza<;ao; 

• Fomecer treinamento em gerenciamento de projetos para a organiza<;ao; 

• Disponibilizar a organiza<;ao gerentes de projetos que possam conduzir projetos. 

Verzuh (1999) propoe as seguintes responsabilidades para urn PMO: 

• Manuten<;ao de padroes; 

• Organiza<;ao de treinamentos; 

• Mentoring e suporte; 

• Analise de cronograma e or<;amento; 

• Prepara<;ao de informa<;5es de projetos; 

• Tomada de decisoes em gerenciamento de projetos; 

• Supervisao de gerentes de projetos; 

• Cumprimento de objetivos de projetos;. 

• Possibilidade de crescimento na carreira para os gerentes de projetos; 

• Fornecimento de gerentes de projetos para a organiza<;ao; 

• Participa<;ao no gerenciamento do portif6lio de projetos. 
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2.9 MUL TIPLOS PROJETOS 

Urn fato bastante comum nas organiza<;oes e a existencia simultanea de multiplos 

projetos, principalmente do tipo administrativo, desenvolvimento ou instala<;ao de software, 

desenvolvimento de produtos ( alimentos, veiculos, eletrodomesticos, etc), manuten<;ao, 

engenharia, emissao de propostas, etc. Aqui vemos urn unico gerente tocando diversos 

pequenos projetos ou, entao, o Escrit6rio de Projetos se envolvendo com multiplos projetos de 

porte pequeno, media e grande. Neste cemirio, alem de conhecimento de gerenciamento de 

urn unico projeto tomam-se necessarios, tambem, os conhecimentos relacionados com 

multiplos projetos, envolvendo relat6rios e graficos que sumariam todos os projetos. Os 

aspectos organizacionais merecem atem;ao, particularmente o Escrit6rio de Projetos, que se 

tern revelado muito adequado para este tipo de cenario. 

2.10 VISAO AMPLA EM PROJETOS 

Para satisfazer o cliente, nao basta encerrar o projeto tao logo o produto I servi<;o tenha 

sido desenvolvido. 0 processo de gerenciar urn projeto, algumas vezes, esta inserido dentro 

da vida da empresa, onde ocorrem outros processos. Considere, par exemplo, o 

desenvolvimento de urn novo produto. As atividades iniciais estao relacionadas com pesquisa 

de mercado, analise de mudan<;as, etc. A seguir temos o desenvolvimento do produto e do 

processo de produ<;ao. Ao entrar em produ<;ao e comercializa<;ao, temos ainda urn pequeno 

periodo de acompanhamento para valida<;ao e aperfei<;oamento dos processos. S6 entao e 

possivel saber se o projeto foi urn sucesso. 

Em muitas empresas, tao logo o produto/servi<;o tenha sido desenvolvido, ele e de 

responsabilidade do setor de produ<;ao ou de manuten<;ao. 0 gerente do projeto "lava as 

maos": a parte dele ja foi cumprida. Inlimeras hist6rias de fracasso estao destruindo esta 
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premissa. As empresas nao aceitam mais altos indices de devolu<;ao de produto, retrabalho e 

permanentes corre<;6es no processo de produ<;ao. Os custos sao altos e a imagem da empresa, 

nos clientes, "vai para o ralo". A necessidade de envolvimento do gerente do projeto com 

todas estas areas tem sinalizado para uma visao maior do gerenciamento de projetos, aspecto 

este chamado por alguns autores de "visao holistica" ou "visao ampla" (figura 7). 

Figure 2 - Gerenciamento de Projetos Moderno: Visao Ampla 

Para David Pells, as principais tendencias atuais do tema sao: 

• Crescimento e amadurecimento do assunto Gerenciamento de Projeto. 

• Crescente orienta<;ao para o gerenciamento de projetos no governo, neg6cios e 

sociedade. 

• Crescimento do Gerenciamento de Projetos Corporativos (EPM: Enteprise Project 

Management). 

• Gerenciamento de portif6lio de projetos 

• Uso do modelo de maturidade para se medir a situa<;ao de uma organiza<;ao. 

2.11 OBTENDO RESULTADOS EM PROJETOS 

Dominar a arte de executar projetos se tornou uma das necessidades de sobrevivencia e 

progresso da empresa moderna. Segundo PRADO (2003) qualquer organiza<;ao que se inicia 
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com seriedade nesta pnitica percebe isto rapidamente e, mesmo que os resultados, em urn 

dado momento, estejam aquem do desejado, sua atitude e continuar apostando para obter os 

beneficios completos da metodologia. 

Ap6s a pnmeua aproxima<;ao, e facil perceber o potencial, para obten<;ao de 

resultados, desta forma de trabalhar. 

A boa pratica do gerenciamento de projetos, aliada as outras praticas gerenciais (como 

planejamento estrategico, gerenciamento de mudan<;as, engenharia simultanea, qualidade 

total, etc), produz resultados expressivos para a sobrevivencia e progresso das organiza<;oes. 

Dentre eles podemos citar: 

• 

• 

• 
• 
• 

Redu<;ao no custo e prazo para o desenvolvimento de novos produtos . 

Aumento no tempo de vida dos novos produtos . 

Aumento de vendas e de receita . 

Aumento do nllinero de cJentes e de sua satisfa<;ao . 

Aumento da chance de sucesso dos projetos . 

2.12 METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS 

Para Kerzner (2003, pag. 120) uma metodologia de gerenciamento de projetos alem 

de melhorar o desempenho durante a execu<;ao do projeto, ele cria, igualmente, as condi<;oes 

para aumentar a confian<;a dos clientes e, assim, aperfei<;oar o relacionamento com eles. 

Criar uma metodologia funcional para gerenciamento de projetos nao e uma tarefa 

simples e urn dos maiores equivocos que alguem pode cometer e desenvolver uma 

metodologia diferente para cada tipo de projeto. Outro e a integra<;ao da metodologia e as 

ferramentas da gestao de projetos em urn processo unificado. 

Quando se desenvolve metodologias e ferramentas da gestao de projetos que se 

completam e complementam, surgem dois beneficios, o trabalho passa a fluir com menor 
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numero de mudan<;as de objetivos e os processos sao planejados para criar o minimo possivel 

de disturbios nas atividades operacionais da empresa. 

Mas o simples fato de ter e seguir uma metodologia, nao e a garantia de sucesso e 

excelencia. A necessidade de aperfei<;oamento no sistema pode ser uma tarefa dificil, alem 

disso, fatores extemos podem representar influencia no sucesso ou fracasso da metodologia de 

gestao de projetos de uma organiza<;ao. A mudan<;a e uma realidade no atual ambiente 

organizacional, e nao ha nada que indique esta situa<;ao venha a ser diferente no futuro. Os 

rapidos avan<;os tecnol6gicos que exigiram mudan<;as em gestao de projeto nas ultimas duas 

decadas, provavelmente nao perderao intensidade. Outra tendencia, a crescente sofistica<;ao 

dos consumidores e clientes, deve continuar e nao desaparecer. Em muitas industrias o 

controle de qualidade e dos custos passa a constituir virtualmente urn unico t6pico. Outros 

fatores extemos presentes incluem as fantasticas fusoes e aquisi<;oes de empresas, que se 

concretizam as vezes da noite para o dia, assim como as comunica<;oes em tempo real. 

As metodologias de gestao de projetos prec1sam mudar a medida que ocorrem 

mudan<;as nas organiza<;oes, em resposta a constante evolu<;ao no ambiente empresarial. Sao, 

porem, mudan<;as que exigem a plena dedica<;ao dos administradores em todos os niveis da 

organiza<;ao, com uma visao que conduza ao desenvolvimento de sistemas de gestao de 

projetos em completa integra<;ao com os demais sistemas empresariais da organiza<;ao. 

Desenvolver uma metodologia padrao de gestao de projetos nao e tarefa para qualquer 

empresa. Nas empresas com projetos de curto e medio prazo, estes sistemas formais podem 

nao ser apropriados nem os mais vantajosos quanto a rela<;ao custo beneficia. Entretanto para 

empresas com projetos de grandes propor<;oes ou que estejam em andamento, o 

desenvolvimento de urn sistema de gestao de projetos toma-se imperativo. 

Em uma empresa do setor financeiro dos Estados Unidos, para determinar as 

deficiencias resultantes das metodologias anteriores de gestao de projetos criou urn grupo de 

reengenharia para otimizar o desempenho dos projetos mediante melhorias de produtividade, 

de tempo de ciclo, de qualidade e satisfa<;ao dos clientes dos projetos. 0 grupo ap6s diversas 

analises concluiu que havia: 

• Deficiencia na dedica<;ao da gerencia ao projeto; 
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• Falta de urn mecamsmo capaz de proporcwnar aos gerentes de projeto as 

informa<;oes necessarias para a determina<;ao das atualiza<;oes e revisoes exigidas 

pela metodologia; 

• 

• 

Deficiencia de metodologias adaptaveis para a empresa; 

Inexistencia de urn curriculo de treinamento da metodologia para os gerentes de 

projeto; 

• Ausencia de concentra<;ao em comunica<;oes peri6dicas e consistentes sobre o 

progresso da implanta<;ao da metodologia; 

• Escassez de foco nas ferramentas e tecnicas da gestao de projetos; 

As melhores praticas dizem que nao e necessario reinventar a roda; nao e necessario 

desenvolver a metodologia a partir do zero. Abaixo vemos caracteristicas que estao presentes 

em metodologia de gerenciamento de projetos de grandes empresas: 

• Maximo de seis fases de ciclo de vida; 

• Superposi<;ao de fases de ciclo de vida; 

• Revisoes de final de fase; 

• Integra<;ao com outros processos; 

• Aperfei<;oamento continuado (ou seja, ouvir a voz do cliente); 

• Orienta<;ao ao cliente; 

• Receptividade em toda a empresa; 

• Utiliza<;ao de modelos (estrutura de divisao de trabalho- WBS nivel3); 

• Sequenciamento do caminho critico; 

• Relat6rio padrao de grafico de barras (software padrao ); 

• Redu<;ao da papelada (burocracia); 

Para as empresas capazes de entender a importancia de uma metodologia padrao, os 

beneficios sao incontaveis e podem ser classificados de curto e longo prazo. Os de curto prazo 

tern seu foco na execu<;ao da gestao do projeto e os de longo prazo focam mais os fatores 

criticos de sucesso e satisfa<;ao do cliente. Os beneficios de longo prazo sao: 

• Maior rapidez na entrega ao mercado mediante controles mais rigidos; 

• Redu<;ao global de riscos no programa; 

• Melhor gerenciamento do risco, que conduz a melhor tomada de decisoes; 
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• Aumento da confian<;a e satisfa<;ao do cliente, que conduz ao aumento dos 

neg6cios e a expansao das responsabi1idades para a categoria principal provedores; 

• Enfase na satisfa<;ao do cliente e no valor agregado, ao inves de disputas internas 

entre grupos em detrimento as disputas internas entre grupos funcionais; 

• 

• 

• 

0 cliente trata o provedor como um s6cio ao inves de consideni-lo commodity; 

0 provedor auxilia o cliente durante o planejamento das atividades estrategicas 

Compara<;5es de desempenho (benchmarking) e aperfei<;oamento continuados se 

tornam mais faceis e rapidos; 

Para implementar uma metodologia nao basta ela existir, afinal nao passam de folhas de 

papel. 0 que transforma uma metodologia padrao em uma metodologia de expressao e a 

cultura da organiza<;ao e a forma de implementa-la, em outras palavras uma metodologia para 

se alcan<;ar a excelencia em gerenciamento de projetos. 

0 desenvolvimento de uma metodologia de expressao exige a existencia de um executivo 

convicto de sua indispensabilidade, nao um executivo apenas responsavel pela sua 

implanta<;ao. 

2.13 FERRAMENTAS PARA GESTAO DE PROJETOS 

As metodologias de gerenciamento de projetos exigem software de apoio. Anos atras 

muitas empresas nao tinham tecnologia de gestao de projetos e a pergunta era como iriam 

conseguir implantar tao rapidamente a gestao de projetos? A resposta veio com a explosao e 

uso dos softwares de computadores pessoais para: planejamento, estimativas, organiza<;5es e 

controle de projetos, sendo estes fundamentais pani o desenvolvimento da metodologia. 

Ate o final da decada de 80, as ferramentas de gestao de projetos utilizadas eram 

pacotes de softwares projetados para a organiza<;ao do projeto. Os mais importantes eram: 

• Tecnica de Avalia<;ao e Analise de Programas- PERT (Program Evaluation and 

Review Technique); 

• Metodo de diagrama de flechas -ADM (Arrow Diagramming Method); 

• Metodo de diagrama de Precedencia- PDM (Precedence Diagramming Method); 
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Estas tres tecnicas de gestao de redes e organiza<;ao prop1cmram aos gerentes de 

projeto capacidade de computa<;ao que superou largamente os gnificos de barras e de marcos 

que eram utilizados e foram de valor inestimavel para a epoca, pois: 

• 

• 

• 

• 

• 

Constituiram a base de todo o planejamento e previsao; 

Propiciaram transparencia; 

Capacitaram as administra<;oes a lidar com as indefini<;oes contidas nos 

programas; 

Propiciaram a base a partir da qual foi possivel reunir os fatos indispensaveis ao 

processo decisorio; 

Utilizou a chamada analise de rede de tempo como metodo basico para determinar 

a for<;a de trabalho, o material e o capital necessario e tambem para prover uma 

maneira de acompanhar o andamento do projeto; 

• Possibilitaram a estrutura basica para a elabora<;ao de relatorios; 

Mas as tecnicas de programa<;ao nao podiam substituir o planejamento e ass1m 

surgiram criticas as tres tecnicas: 

• Excesso de tempo, trabalho e esfor<;os gastos em sua utiliza<;ao; 

• A capacidade do gerenciamento de nivel superior para participar da tomada de 

decisoes podia ter sido reduzida; 

• A propriedade funcional das estimativas foi reduzida; 

• Dados historicos para a estimativa de tempo e custos foram perdidos; 

• A pressuposi<;ao de que se dispunha de recursos ilimitados era inadequada; 

• 0 volume de detalhes exigido dificultou a utiliza<;ao plena das ferramentas de 

programa<;ao (seqiienciamento ); 

0 constante aumento da capacidade de memoria dos sistemas de computadores na 

decada de 90 contribuiu para eliminarem muitas das deficiencias das tres tecnicas de 

ordena<;ao utilizadas em gestao de projetos nas decadas de 70 e 80. Surgiu uma grande 

variedade de ordena<;ao tanto com a capacidade de planejamento quanto ada realiza<;ao de 

estimativas. As estimativas puderam utilizar dados historicos, anteriormente armazenados na 

memoria dos computadores. Os programas se mostraram igualmente uteis na aloca<;ao de 
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recursos. Tudo o que se aprendeu nos projetos anteriores pode ser armazenado nos arquivos 

hist6ricos. Isto melhorou o planejamento futuro e ordenou os processos de defini<;ao de 

estimativas. 

Mas na implanta<;ao de urn software de gestao de projetos de qualquer tipo requer que 

os gerentes e equipes de projetos primeiramente entendam os principios da gestao de projetos, 

porque inumeras vezes uma organiza<;ao adquire urn pacote de softwares sem primeiramente 

treinar os funciomirios na utiliza<;ao do contexto de gerenciamento de projetos e na defini<;ao 

de uma metodologia padrao. 

As dificuldades na implanta<;ao de urn software padrao de gestao de projetos sao 

comuns em sua implementa<;ao. Abaixo temos segundo Prado 2003, as dificuldades comuns 

na implanta<;ao de urn software padrao: 

• Os gerentes de nivel superior as vezes nao gostam do realismo dos resultados; 

• Os gerentes seniores nao utilizam o software para planejamento, or<;amento e 

tomada de decisoes; 

• Os encarregados de projetos rotineiros muitas vezes nao utilizavam os pacotes para 

os seus pr6prios projetos; 

• Alguns gerentes de nivel superior muitas vezes nao demonstram apmo, muito 

menos convic<;ao, em rela<;ao ao treinamento; 

• Nao existem relat6rios claros e concisos; 

• 0 sistema nao fornecer urn retorno imediato da informa<;ao; 

• As empresas nao terem padroes de gestao de projetos antes da implementa<;ao do 

software; 

• A exposi<;ao da inexperiencia de alguns gerentes de nivel medio no planejamento 

de projetos e na aplica<;ao das habilidades organiza<;oes; 

• 0 ambiente de neg6cios e a estrutura organizacional nao sustentarem as 

necessidades de planejamento e gestao de projetos; 

• A implementa<;ao s6 e possivel com recursos suficientes (pessoal, equipamento, 

etc.); 

• Nao determinar o alcance e a utiliza<;ao apropriada dos sistemas internos; 

• 0 sistema ser visto por alguns funciomirios como o substituto de amplas 

habilidades interpessoais exigidas do gerente de projetos; 
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• Os funcionarios nao receberem treinamento suficientes nos principios da gestao de 

projetos; 

Atualmente se disp5em de uma ampla gama de softwares para planejamento, 

ordena<;ao e controle de projetos. A simplicidade dos atuais pacotes de softwares e sua 

facilidade de uso na importa<;ao de dados, planejamento, estimativa de recursos e custos, 

relat6rios, controle e a simplifica<;ao da tarefa de gerenciar multiplos projetos, esta tornando o 

gerenciamento de projetos ainda mais popular. 

Com OS pacotes de software para PC's hoje e possivel empresas de pequeno e medio 

porte adotar facilmente as metodologias de gerenciamento de projetos como as grandes 

empresas utilizam, mas uma coisa e 6bvia, nem. os mais sofisticados pacotes de software 

substituirao uma lideran<;a de projeto competente. Por si s6, tais pacotes nao podem identificar 

e corrigir problemas relacionados as tarefas. 0 que eles podem ser e excelentes ferramentas 

para a gestao de projetos a serem usadas no rastreamento de inumeras variaveis e tarefas 

relacionadas que entram em jogo na gestao de projetos moderna. Exemplos especificos destas 

possibilidades incluem: 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

Resumo de dados do projeto (despesas, ciclo, atividades, recursos); 

Gerenciamento do Projeto e possibilidades de neg6cios; 

Gerenciamento de dados e informa<;5es das possibilidades; 

Analise do caminho critico 

Informa<;5es personalizadas e padronizadas; 

Acompanhamento de multiplos projetos; 

Trabalho em rede; 

Analise de impacto; 

Sistemas preventivos de alerta; 

Analise on-line de alternativas de recupera<;ao; 

Representa<;ao grafica de dados de custo, ciclo e atividades; 

Planejamento e analise de recursos; 

Analises de custos e variancia; 

Calendarios Multiplos; 

Nivelamento de recursos; 
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Abaixo temos alguns exemplos de software de gerenciamento de projetos: 

• MS Project 

• Primavera 

• Artemis 

• ISOProject 

2.14 A EVOLU<;:AO E FUTURO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS 

A evolu<;ao no gerenciamento de projetos esta intimamente ligada as transforma<;oes 

que estao ocorrendo em todo mundo. Dentre elas, podemos citar: 

• Importancia do cliente na elabora<;ao estrategica das empresas; 

• Grande competi<;ao entre as empresas implica prazos de desenvolvimento cada vez 

menores. Metodologias como Engenharia Simultanea, QFD e Gerenciamento da 

Inova<;ao estao se tornando estrategicas; 

• 0 tempo medio de vida dos produtos de sucesso tende a ficar cada vez menor 

(atualmente, e de seis anos); 

• Projetos gigantescos estao se tornando comuns em todas as empresas e governos; 

• Globaliza<;ao da economia e competi<;ao internacional: gerentes de projetos tem 

sido solicitados a trabalhar fora de seus paises de origem; 

• 

• 

Rapido desenvolvimento de novas economias (terceiro mundo ); 

Altera<;oes profundas na forma de administrar as empresas. Os termos downsizing, 

outsourcing, achatamento, empowerment, qualidade total fazem parte da grande 

maioria das organiza<;oes, e, todo mundo; 

0 "gerenciamento de projetos modernos" contempla nove areas de conhecimento e 

algumas expansoes. A pratica destas areas vive um processo de evolu<;ao continua. Acredita­

se que, em um futuro proximo, esta pratica sofrera as seguintes evolu<;oes: 

• 0 gerenciamento de projetos tende a evoluir de um conjunto de metodos e tecnicas 

utilizadas para uma profissao; 
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• 
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Estruturas organizacionais mms adequadas (matricial, escrit6rio do projeto, 

comites, etc) sedio cada vez mais conhecidas e utilizadas; 

Aspectos avanc;ados de custos (por exemplo, o modelo "earned value") tendem a 

conquistar espac;o; 

A Engenharia Simultanea tende a ser mais conhecida; 

0 uso de ferramentas de informatica no processo de gerenciamento de projetos 

tende a aumentar exponencialmente; 

• Conhecimento e pratica de gerenciamento de aspectos humanos recebed'io maior 

atenc;ao e tendem a ser cada vez mais procurados, tanto por pessoas como por 

em pres as; 

• Gerenciamento por proj etos em toda a empresa; 

2.15 GERENCIAMENTO DE PROJETOS CORPORATIVO 

0 gerenciamento de projetos em toda a empresa e uma tendencia que tern recebido 

muita atenc;ao ultimamente, principalmente pela disponibilidade de softwares com novas e 

poderosas habilidades. Ele significa algum tipo de acompanhamento geral de todos os 

projetos da corporac;ao. Suponha uma empresa automobilistica: estariam disponiveis 

informac;oes em urn banco de dados sobre os projetos, tais como: 

• Engenharia e Construc;ao (melhorias no parque de maquinas, etc.). 

• Pesquisa e Desenvolvimento (lanc;amento de novos modelos, etc.). 

• Informatica. 

• Marketing, etc. 

Os novos softwares possibilitam o uso simplificado de poderosas ferramentas que 

acessam informac;oes em urn local de facil acesso, que se transforma tambem em urn banco de 

conhecimentos. Assim, e possivel o surgimento de uma nova figura: o Gerente Geral de 

Projetos (CPO: Chief Project Officer), que tern a responsabilidade de supervisionar a 

implementac;ao de todos os projetos previstos no planejamento estrategico. Certamente 

continuam existindo os coordenadores de projetos, os gerentes de projetos e os escrit6rios de 
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projetos. Passarnos apenas a ter urna supervisao geral, bastante util para manter a visao 

estrategica da corpora<;ao ern base centralizada. 

As novas ferrarnentas tarnbern ajudarn os projetos localizados ern urna unica area 

( exernplo: Engenharia ), perrnitindo facil aces so as informa<;oes so bre os proj etos ern 

andarnento e sobre o banco de conhecimento de projetos ja encerrados. 

2.16 GERENCIAMENTO DE PROJETOS NO BRASIL 

0 gerenciarnento de projetos no Brasil tern sido praticado desde a decada de 60. Nas 

decadas de 70 houve urn grande aurnento no parque industrial brasileiro e grande 

organiza<;oes, como Acesita, Construtora Andrade Gutierrez, Petrobras, Usirninas, etc., 

sernpre forarn entusiastas, divulgadoras desta tecnica ern seus quadros profissionais. Tendo 

ern vista que a cornpeti<;ao entre as ernpresas era pouco acirrada, as rnotiva<;oes para 

aperfei<;oarnentos forarn rnenores do que as ocorridas ern outros paises, como Estados Unidos, 

Canada, Japao, etc. 

No Brasil, o periodo cornpreendido entre 1950 e 1992 e conhecido pelo nome de 

"periodo de substitui<;ao de irnporta<;oes pela produ<;ao interna". Inurneras leis protecionistas 

perrnitirarn o crescirnento da na<;ao ern rnuitas areas, rnais gerararn tarnbern urna serie de 

anornalias, ocasionando urna fraca cornpeti<;ao ern alguns setores da econornia, como o 

siderurgico, constru<;ao pesada, autornobilistico, cornputa<;ao, telecornunica<;oes, etc. 0 lucro 

era garantido por rnecanisrnos que for<;avarn o c.onsurnidor a pagar o pre<;o desejado pelo 

ernpresario. Assirn nao existia rnotiva<;ao de produtividade e qualidade na produ<;ao ou 

renova<;ao dos produtos. A abertura e a globaliza<;ao estao se encarregando de alterar 

radicalrnente este panorama. Bastou que se iniciasse a abertura ern 1992 para que as ernpresas 

brasileiras, rapidarnente, se rnovirnentassern ern dire<;ao a novos padroes de produtividade e 

qualidade. 0 charnado "rnovirnento pela qualidade total" tern sido altarnente benefico as 

ernpresas brasileiras por iguala-las ao prirneiro rnundo. 

Atualrnente, a cornpeti<;ao entre as ernpresas esta exigindo delas urn rnaior dinarnisrno 

ern dire<;ao a perrnanentes rnudan<;as, o que teve consequencias na forma como a ernpresa 



38 

conduz o seu planej amento estrategico e como toea seus proj etos. A partir de 1997, as 

empresas brasileiras estao demonstrando maior sensibilidade para a importancia do 

gerenciamento de projeto para sua sobrevivencia e progresso. Esta havendo urn movimento 

intenso nas organiza<;:oes para utilizarem melhor estas tecnicas e estrategias. Treinamentos e 

programas de certifica<;:oes, tanto de profissionais como de organiza<;:oes, estao na ordem do 

dia. Diversas representa<;:oes do PMI foram criadas e, ao final de 2002 havia cerca 1200 

associados no Brasil. Esta crescendo a consciencia de que, para competir no mundo 

globalizado, nao e mais possivel cuidar apenas da produ<;:ao e deixar que importantes projetos 

sejam tocados de formas superadas. 

Nos paises do primeiro mundo, a estrategia das organiza<;:oes aponta no sentido da 

inova<;:ao de produtos e processos e permanente lan<;:amento de novos produtos. 0 Brasil nao 

caminha na mesma velocidade, apesar de homosas exce<;:oes. 

Existe uma area em que o Brasil esta. se destacando bastante na comunidade 

internacional: melhoria da rotina, redu<;:ao de gastos e aumento de receita. Esfor<;:os desta 

natureza permitiram as empresas brasileiras uma melhor competitividade internacional. 

Inumeras empresas estao apontando neste filao. Assim, projetos deste tipo representam 6tima 

oportunidade para aqueles que pretenderem seguir carreiras em gerenciamento de projetos. 

2.17 ESTUDO DE BENCHMARKING EM GESTAO DE PROJETOS NO BRASIL 

Foi desenvolvido em 2003, pelo capitulo do PMI do Rio de Janeiro, Delloite Touche 

Tohmatsu, IFS e IlL Brasil, uns dos primeiros estudos objetivando entender de forma ampla 

como as organiza<;:oes brasileiras estao tratando a questao em Gestao de Projetos. 

Abaixo temos destacados fatos importantes identificados neste estudo: 

• 0 Setor de Constru<;ao apresentou maior nfvel de maturidade na gerencia de seus 

projetos, quando comparado aos demais setores e ao grupo de organiza<;oes 

participantes. 
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• 0 Setor de Tecnologia e Telecomunica<;oes tern investido fortemente no treinamento e 

desenvolvimento de seus profissionais em gerencia de projetos. 

• Projetos mais complexos tendem a ser mais bern planejados e gerenciados. 

• As organiza<;oes acreditam que planejam adequadamente seus projetos, mas na 

realidade acabam por nao considerar aspectos fundamentais para garantir o sucesso de 

seus projetos. 

• A questao da comunica<;ao, comprovadamente uma das mmores causadoras de 

problemas em projetos, e o aspecto menos considerado durante o planejamento. 

• A demanda por profissionais com a certifica<;ao PMP (PROJECT MANAGEMENT 

PROFESSIONAL) tern crescido gradativamente, em especial nos setores de 

Tecnologia e Telecomunica<;oes e Constru<;ao. 

• A implementa<;ao de escrit6rios de· projetos e uma importante tendencia, 

principalmente no Setor de Tecnologia e Telecomunica<;oes. 

• A principal causa de insucesso em projetos e o nao alinhamento das expectativas do 

cliente em rela<;ao a realidade do projeto, o que indica problemas no planejamento da 

comunica<;ao. 

• A implanta<;ao e adapta<;ao de metodologias de gerencia de projetos, o treinamento e a 

capacita<;ao de profissionais e a implanta<;ao de paineis de controle para projetos sao 

as principais tendencias para investimento entre as organiza<;oes participantes do 

estudo. 



3 QUALIDADE 

3.1 CONCErTOS DA QUALIDADE 

Para Juran (2003, pag. 13) o dicionario oferece cerca de uma duzia de defini96es da 

palavra Qualidade. Dois delas sao de grande importancia para os gerentes: as caracteristicas 

do produto constituem uma dessas defini96es porque aos olhos dos clientes, quanto melhores 

as caracteristicas do produto, mais alta sua qualidade; a ausencia de deficiencias e outra 

importante defini9ao da qualidade e aos olhos dos clientes, quanto menos deficiencia, melhor 

a qualidade. 

Segundo Juran (2003) alguns clientes, em especial os consumidores, nao reconhecem 

necessariamente a existencia de duas especies bastante diversas de qualidade. Essa falta de 

clareza pode provocar comentarios como "Eu conhe9o quando vejo". Porem, os gerentes 

precisam reconhecer essa distin9ao, uma vez que os respectivos impactos sao sobre assuntos 

tao diversos como possibilidade de venda e custo. 0 quadro 3 mostra as duas defini96es de 

forma mais detalhada, mas as li96es mais importantes para os gerentes sao: 

• As caracteristicas do produto afetam as vendas, no caso esta especie, a qualidade 

mais alta normalmente mais caro; 

• As deficiencias do produto afetam os custos. No caso desta especie, a qualidade 

mais alta normalmente custa menos. 



Quadro 2- Os principais significados de qualidade. Fonte: JURAN (2003, pag. 76). 

Caracteristicas do Produto que atendem as Ausencia de deficiencias 

necessidades do cliente 

A qualidade supenor possibilita que as • A qualidade superior possibilita que as 

empresas: 

• Aumentem a satisfa<;ao dos clientes; 

• Tomem os produtos vendaveis; 

• Enfrentem a concorrencia; 

• Aumentem sua participa<;ao no 

mercado; 

• Obtenham receitas de vendas; 

• Garantam pre<;os melhores; 

• 0 maior efeito e sabre as vendas; 

• Normalmente a qualidade superior 

custa mais; 

empresas: 

• Reduzam os indices de defeito; 

• Reduzam a repeti<;ao de trabalhos e o 

desperdicio; 

• Reduzam as falhas no uso e os custos 

de garantia; 

• Reduzam a insatisfa<;ao dos clientes; 

• Reduzam inspe<;oes e testes; 

• Reduzam o prazo de lan<;amento de 

novas produtos no mercado; 

• Aumentam rendimentos e capacidade; 

• Melhoram o desempenho de entregas; 

• 0 maior efeito e sabre os custos; 

• Normalmente, a qualidade supenor 

custa menos; 
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A principal razao para toda essa terminologia eo fato da terminologia ter mudado. A 

mudan<;a teve origem na crise da qualidade e foi tao profunda que fez surgir, segundo Juram 

(2003), o conceito de Q Grande e Q pequeno. 0 quadro 3 mostra esse conceito em forma de 

tabela. Ate os anos 80, os gerentes associavam qualidade a fabricas, bens manufaturados e 

processos produtivos. Durante os anos 80 emergiu uma ampla tendencia de alargamento da 

defini<;ao de qualidade, para que os itens mostrados no quadro 2 fossem incluidos. 
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Quadro 3 - Comparac;ao, Q Pequeno eo Q Grande. Fonte: Juran (2003, pag. 77). 

Topico Conteudo Q Pequeno Conteudo Q Grande 

Produtos Bens manufaturados Todos os produtos, bens e 

servi~os, a venda ou nao. 

Processos Processos diretamente Todos OS processos; apoio a 

relacionados a manufatura de manufatura; neg6cios, etc. 

bens 

Industrias Manufatura Todas as industrias; manufatura; 

servi<;os; governo, etc., com fins 

lucrativos ou nao. 

A qualidade vista Urn problema tecnol6gico Urn problema de neg6cios 

como: 

Cliente Aqueles que compram os Todos aqueles que sao impactados, 

produtos extemos e intemos. 

Modo de pensar a Baseado na cultura dos Baseado na trilogia universal 

respeito de qualidade departamentos funcionais 

As metas de qualidade Entre as metas de fabrica No plano de neg6cios da empresa 

estao incluidas: 

Custos da rna Custos associados a bens Todos os custos que desapareceriam 

qualidade manufaturados deficientes se tudo fosse perfeito 

0 aperfei<;oamento e Desempenho departamental Desempenho da empresa 

dirigido a: 

Avalia<;ao da Conformidade com Responsividade as necessidades dos 

qualidade baseada especifica<;oes, procedimentos e clientes 

principalmente em: padroes de fabrica. 

0 treinamento em Concentrado no Departamento Para toda a empresa 

gerencia para de Qualidade 

qualidade e: 
A coordena<;ao e Gerente de Qualidade Urn conselho de qualidade composto 

efetuada por: por gerentes de nivel superior 

De todos os equivocos sobre o conceito de qualidade, dizer que qualidade e o 

mesmo que perfeic;ao parece ser o mais comum, segundo Paladini (1990). Na verdade, a ideia 

basica mostrada na conceituac;ao da qualidade e que se trata de algo relativo. Nao se pode 
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confundir esta perfei<;ao corn prograrnas "zero defeito" ou outros prograrnas que v1sern 

rninirnizar ou, ate rnesrno, elirninar erros cornetidos ao longo do processo produtivo. Estes 

prograrnas desenvolvern estrategias proprias e e, antes de tudo, urn conjunto de atitudes, 

cornpmiarnentos e a<;oes que visarn, efetivarnente, erradicar procedirnentos que possarn 

cornprorneter a qualidade dos produtos e servi<;os. 

A irnportancia da qualidade e decorrente de sua profunda liga<;ao corn o objetivo 

basico de qualquer ernpresa. 0 objetivo de qualquer ernpresa e sobreviver. A fmica forma que 

a ernpresa dispoe para tanto, e vender seus produtos, ou seja, rnantendo sua faixa de atua<;ao 

no rnercado. Alern disto, qualquer ernpresa arnbiciona crescer, desenvolver-se, o que so pode 

ser possivel se arnpliar suas vendas, ou seja, conquistando novos rnercados. Dessa forma, para 

sobreviver, a ernpresa precisa considerar o cliente como meta prioritaria, ja que de sua 

satisfa<;ao vai depender a rnanuten<;ao dos produtos no rnercado. 

3.2 AV ALIANDO A QUALIDADE 

Ja ha algurn tempo consagrou-se como verdadeira urna ideia simples e objetiva: tao 

irnportante quanto produzir qualidade e avalia-la corretarnente. De fato, a avalia<;ao continua 

da qualidade e urn fator estrategico para a organiza<;ao, ja que da plena aceita<;ao pelo 

rnercado de seus produtos e servi<;os depende sua propria sobrevivencia. Reconhecida a 
irnporta.ncia da avalia<;ao da qualidade, passarn-se a considerar os varios elementos requeridos 

para estrutura-la corretarnente. 

Segundo Paladini (2002) a avalia<;ao da qualidade sernpre ocupou lugar relevante no 

gerenciarnento das organiza<;oes, tanto pelo esfor<;o para criar urn rnodelo adequado para a 

Gestao da Qualidade inserida ern arnbientes cornpetitivos, quanto pelo ernpenho para 

desenvolver estrategias que viabilizern o proprio processo de avalia<;ao. 

Para Paladini (2002) ern urna visao geral do processo da avalia<;ao da qualidade e urn 

processo abrangente, que envolve varios elementos e costurna exigir urna visao ampla do 

processo para poder ser util e valida. A avalia<;ao deve ser continua e perrnanente sendo que a 

avalia<;ao do processo e rnais facil de se feita. Para que urna avalia<;ao da qualidade atinja suas 
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metas e importante adotar posturas como as seguintes: o sucesso das estrategias da qualidade 

est<i diretamente relacionado com a pnitica de opera<;ao dos mecanismos empregados para 

tanto; como mecanismo critico da Gestao da Qualidade, e fundamental que o processo de 

avalia<;ao lance mao de procedimentos que sejam eficientemente eficientes; a inspe<;ao e uma 

forma excelente para come<;ar a avalia<;ao; a avalia<;ao costuma ser realizada em atividades 

fins; toda a avalia<;ao da qualidade enfatiza a maneira como a empresa relaciona-se com seus 

consumidores e clientes. Para garantir que o processo de avalia<;ao de qualidade nao venha a 

ter prejuizos em termos de seu direcionamento e de sua real utilidade, e fundamental evitar 

que as a<;oes de avalia<;ao nao tenham rigor te6rico na avalia<;ao, sejam complexas demais, 

informa<;oes pouco representativas, criar mecanismos unilaterais de avalia<;ao, serem 

subjetivos e nao mensuniveis e ado<;ao de mecanismos de avalia<;ao centrados nas atividades 

em s1 mesmas. 

3.3 ANALISE DA QUALIDADE DE UM PRODUTO 

Ha varias formas de proceder a analise da qualidade de urn produto. Duas delas 

sao bastante comuns: a primeira, enfoca o produto como urn todo e analisa seu projeto e a 

conformidade que o produto guarda em rela<;ao a ele. A Segunda enfoca o produto em termos 

de suas caracteristicas especificas. 

Denomina-se "qualidade de projeto" a analise que se faz do produto, em termos 

de qualidade, a partir da estrutura<;ao de seu projeto. A qualidade de projeto e agregada ao 

produto antes mesmo que ele exista fisicamente, ou seja, e fixada a priori. A qualidade de 

projeto passa por cinco passos distintos na sua fixa<;ao: 

• Identifica<;ao de necessidades; 

• Gera<;ao de necessidades; 

• Adequa<;ao ao uso; 

• Modelo conceitual do produto; 

• Estrutura do projeto; 
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Desde que urn produto foi produzido com urn dado padrao de qualidade, que atenda 

plenamente ao projeto, outros produtos semelhantes podem ser produzidos. Neste momenta, o 

projeto passou a ser considerado viavel. A analise da qualidade do produto sob o ponto de 

vista de sua conforma<;ao ao projeto e utilizada quando se trata de avaliar as varia<;oes de 

qualidade de urn mesmo tipo de produto (ou de urn dado projeto), de uma unidade para outra, 

de urn lote para outro, de urn dia para outro, etc. 

Nota-se que uma melhor qualidade de conforma<;ao significa produto mais uniforme, e 

nao determina, necessariamente, custo de produ<;ao mais elevado. Ao contrario, a qualidade 

de conforma<;ao tende a reduzir tais custos. Por isso vale a pena o investimento na analise da 

conformidade de urn produto com seu projeto: alem de provocar a satisfa<;ao do consumidor, 

esta analise reduz custos. 

3.4 GERENCIA DA QUALIDADE. 

Segundo a trilogia de JURAN (JURAN, 1986), a gerencia da qualidade e feita 

utilizando-se tres processos gerenciais: planejamento, controle e melhoramento da qualidade. 

0 planejamento da qualidade trata da fixa<;ao de metas e do estabelecimento dos meios 

necessarios para alcan<;a-las. 0 controle de qualidade trata da execu<;ao de pianos, ou seja, da 

condu<;ao das opera<;oes de forma a atingir as metas. 0 melhoramento da qualidade e o meio 

de elevar o desempenho da qualidade a niveis sem precedentes. 

3.5 PLANEJAMENTO DA QUALIDADE 

Para JURAN (2003) o Planejamento da Qualidade e a atividade de estabelecer as 

metas de qualidade e desenvolver produtos e processos necessarios a realiza<;ao dessas metas. 

Ao usar esta defini<;ao, observa-se que o planejamento da qualidade e necessaria para 

numerosos produtos, nao apenas para os bens e servi<;os vendidos a clientes, mas tambem 
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para muitos produtos internos: pedidos de compra, faturas, relat6rios. 0 planejamento da 

qualidade tambem e necessario a numerosos processos, muito dos quais sao processos 

internos da empresa, por exemplo, o recrutamento de novos funcionarios, a prepara<;ao de 

previsao de vendas, a produ<;ao de faturas, desenvolvimento de sistemas, etc. 

No planejamento da qualidade e que sao desenvolvidos produtos e processos exigidos 

para a satisfa<;ao das necessidades dos clientes. Ela envolve uma serie de passos universais, 

que podem ser resumidos da seguinte forma: 

• Estabelecer metas da qualidade; 

• Identificar os clientes (aqueles que serao impactados pelos esfor<;os para se alcan<;ar as 

metas); 

• Determinar as necessidades dos clientes; 

• Desenvolver caracteristicas do produto que atendam as necessidades dos clientes; 

• Estabelecer controles de processos e transferir os pianos resultantes para as for<;as 

operac10nms; 

3.6 CONTROLE DA QUALIDADE 

0 controle de qualidade trata da execu<;ao dos pianos, ou seJa, da condu<;ao das 

opera<;oes de forma a atingir as metas. 0 controle de qualidade inclui a monitora<;ao das 

opera<;oes, de forma a detectar as diferen<;as do desempenho real e as metas. Alem disso, o 

controle de qualidade inclui a<;oes (combate a incendios) para restaurar o status caso apare<;am 

variancias. 

0 processo de controle de qualidade consiste dos seguintes passos: 

• A valiar o desempenho real de qualidade; 

• Comparar o desempenho real com as metas de qualidade; 

• Agir a respeito de diferen<;as; 
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3.7 MELHORAMENTO DA QUALIDADE 

Este processo e o meio de elevar o desempenho da qualidade a nfveis sem precedentes 

(grande avan<;o ). Segundo JURAM (2003) a metodologia consiste em uma serie de passos 

umversms: 

• Estabelecer a infra-estrutura necessaria para garantir o melhoramento anual da 

qualidade; 

• Identificar as necessidades especfficas de melhoras (projetos de melhoramento ); 

• Estabelecer, para cada projeto, uma equipe com clara responsabilidade para leva-lo a 

uma conclusao bern sucedida; 

• Prover os recursos, a motiva<;ao e o treinamento de que as equipes necessitam para 

diagnosticar as causas, estimular o estabelecimento de remedios e estabelecer 

controles para manter os ganhos; 

Quadro 4- Os tres processos universais de gerencia para a qualidade. Fonte: JURAM (2003). 

GERENCIA PARA A QUALIDADE 

Planejamento da Qualidade Controle de Qualidade Melhoramento da Qualidade 

• Estabelecer metas de qualidade; • A valiar o desempenho real; • Estabelecer a infra-estrutura 

• Identificar quem sao OS clientes; • Comparar o desempenho necessaria; 

• Determinar as necessidades dos real com as metas de • Identificar os projetos de 

clientes; qualidade; melhoramentos; 

• Desenvolver as caracteristicas • Agir sabre diferen<;a; • Estabelecer as equipes dos 

do produto que atendem as projetos; 

necessidades dos clientes; • Prover as equipes com 

• Desenvolver processos capazes recursos, treinamento, e 

de produzir as caracteristicas no motiva<;ao para diagnosticar as 

produto; causas, estimular remedios e 

• Estabelecer controles do estabelecer controles para 

processo e transferir os pianos manter os ganhos; 

para as for<;as operacionais; 
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3.8 INDICADORES DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE 

A necessidade de desenvolver metodos objetivos de avaliayao da qualidade tern 

determinado o crescente interesse das organizayoes em investir em mecanismos quantitativos, 

precisos, de facil visibilidade e perfeitamente adequados aos processos dinamicos. Dai a 

enfase conferida aos chamados indicadores da qualidade e produtividade. 

Os indicadores sao os elementos basicos da avaliayao da qualidade, Paladini (2002). 

Em geral, mencionam-se indicadores da qualidade e produtividade para chamar a atenyao para 

a diversidade de ambientes em que sao gerados, utilizados ou aplicados. Todavia ha ainda urn 

terceiro grupo de indicadores que envolvem tanto qualidade quanto produtividade e ainda que 

os indicadores de qualidade sao os mais abrangentes porque envolvem os demais. 

De forma geral, define-se como indicador da qualidade e produtividade, ou 

genericamente, indicador da qualidade, como urn mecanismo de avaliayao formulado em 

bases mensuraveis. Os indicadores, assim sao sempre expressos por numeros, ou seja, em 

valores associados a escala continua, Paladini (2002). Essa definiyao ja parte de urn 

pressuposto fundamental, todo indicador deve ser mensuravel, ou seja, quantitativa. Alem de 

ser mensuraveis, os indicadores da qualidade e de produtividade devem exibir urn conjunto de 

caracteristicas bern definidas, sendo as seguintes mais importantes: objetividade, clareza, 

precisao, viabilidade, representatividade, visualizayao, ajuste, unicidade, alcance e resultados. 

3.9 CONCEITOS DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE PARA TI 

Tema de inexoravel relevancia, onde qualidade e produtividade passaram a ser 

palavras de ordem para o pais principalmente desde o inicio da decada de 90. A qualidade e 

produtividade da informayao, dos sistemas de informayao e da Tecnologia da Informayao 

requerem definiyao de conceitos e formas de atuayao, de acordo com os objetivos 

empresanms. 

A qualidade quando vista apenas como certificayao na empresa, pode deixar a desejar 

nos aspectos de qualidade total e da competitividade empresarial. Independente da 
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certifica<;ao de qualidade ou ISO, a qualidade deve ser encarada como real fator de 

produtividade e competitividade empresarial. 

Indubitavelmente o tema qualidade e produtividade implicam em abordagens emergentes, 

tais como: tecnologia competente, economia atraente, mudan<;a no papel das pessoas da 

empresa, da area de tecnologia da informa<;ao e capacita<;ao profissional. 

Em termos de informatica, e muito interessante ressaltar que temos tido muita produ<;ao, 

muita eficiencia, mas a custa de baixa produtividade e muitas vezes, baixa qualidade. 

Para urn projeto de qualidade e produtividade na informatica, alem de sua organiza<;ao e 

documenta<;ao formal, e necessario para o sucesso, vontade, investimento e capacita<;ao, ou 

seja, conhecimento, organiza<;ao, planejamento, metodologias e ferramentas. 

A qualidade e produtividade aplicada a Sistemas de Informa<;ao e Tecnologia da 

Informa<;ao, requerem a sedimenta<;ao de alguns conceitos basicos: 

Qualidade: 
• Conformidade com os requisitos, ou, adaptabilidade ao uso, adequa<;ao ao cliente 

e/ou conformidade a requisitos funcionais e de desempenho explicitamente 

declarados, ~ padroes de desenvolvimento claramente documentados e a 

caracteristicas implfcitas que sao esperadas de todo sistema profissionalmente 

desenvo 1 vi do; 

• Atendimento perfeito de forma confiavel ( sem defeitos ), acessivel (baixo custo ), 

segura e no tempo certo as necessidades do cliente; 

Produtividade 

• A rela<;ao entre os resultados obtidos e os recursos disponiveis consumidos; 

• Produzir cada vez mais e melhor, com maxima satisfa<;ao das necessidades dos 

clientes; 

• Vern do latim productivus, que significa fertil, rendoso, proveitoso, proficuo; 

• E diferente de produ<;ao que e simplesmente quantidade produzida, sem valor e 

uso; 

• Pode-se generalizar que a produtividade existe quando a produ<;ao tiver qualidade. 
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Os conceitos de qualidade, produtividade e competitividade caminham juntos e estao 

interligados e interdependentes, pois a competitividade decorre da produtividade, e esta da 

qualidade. 

Os conceitos de Qualidade em Software (Martins, 2002) podem ser considerados para os 

Sistemas de Informayao, que abordam: 

• Defeito zero: e importante para as aplicayoes ou sistemas criticos, onde as 

consequencias de uma falha podem ser desastrosas; 

• Requisitos funcionais adequados: possua urn numero de fun96es ou requisitos 

funcionais adequados a satisfa9ao do cliente e/ou usuario; 

• Codificayao estruturada e elegante: onde qualquer engenheiro de software e/ou 

sistemas possa efetuar modificayoes sem dificuldades; 

• Desempenho satisfat6rio: o tempo de resposta e adequado; 

• Custo adequado: onde o investimento sejajusto e propicie resultados e retorno; 

• Desenvolvimento rapido e produtivo: onde equipe de desenvolvimento e cliente 

e/ou usuario tenham elaborado planejamento adequado e satisfat6rio; 

• Facilidade para o cliente e/ou usuario: onde os mesmos possam manipular o 

software ou sistema de forma acessivel. 

3.10 PROGRAMA DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE PARA TI 

Urn programa de Qualidade e Produtividade em Tecnologia da Informayao e urn grande 

processo que envolve a empresa como urn todo, pessoas, atividades, e metodos. Em hip6tese 

alguma pode ser elaborado isoladamente, ou seja, apenas na Unidade de Tecnologia da 

Informayao, ele deve ser elaborado na empresa como urn todo. 

0 Programa de Qualidade e Produtividade e o ·Sistema de Qualidade e urn grande projeto 

empresarial. Esta atividade e urn trabalho arduo e que nao pode ser realizado em curto tempo, 

pois mexe na empresa toda, nos seus valores e comportamentos organizacionais e pessoais. 



51 

Este programa e muito abrangente. Porem alguns passos sao fundamentais e devem ser 

observados estes itens principais: 

• Estabelecer conceitos e objetivos; 

• Envolver e motivar todas as pessoas, de todos os escaloes; 

• Definir produtos que serao externados; 

• Formalizar procedimentos; 

• Criar medidas de desempenho, performance, indices; 

• Fornecer condi<;oes e ambientes pro ativo; 

• Medir e avaliar resultados. 

Na pnitica existem duas abordagens diferenciadas entre a Qualidade Total e a certifica<;ao 

para ISO 9000. 0 foco principal das Normas ISO (International Organization for 

Standardization, organiza<;ao sediada em Genebra, Sui<;a) esta na certifica<;ao de produtos, 

como por exemplo urn software. A Qualidade ·Total abrange urn prograrna empresarial 

completo e envolvern toda a organiza<;ao, seus produtos, seus recursos materiais, tecnol6gicos 

e humanos. Em muitos casos, 80% dos esfor<;os estao direcionados aos fatores humanos e 

20% as normas propriamente ditas. 

A certifica<;ao da qualidade deve ser reconhecida pelo cliente e ser certificada por urn 

organisrno oficial de acordo com padroes internacionais. Como exemplo, selos, padrao 

estrelas e Certificados de Qualidade Serie ISO 9000. Que a a emissao de documento oficial, 

indicando a conformidade com determinadas regras ou normas, ap6s processo de avalia<;ao e 

julgamento por entidade oficial independente. 

Considerando que a empresa opte por estabelecer urn Sistema de Qualidade, gerando o 

respectivo Manual de Qualidade focado nas normas ISO, a responsabilidade da administra<;ao 

( dos gestores) e fundamental, principalrnente na elabora<;ao da Politica de Qualidade, 

embasadas nas diretrizes da alta adrninistra<;ao da empresa, compativel com a missao e a visao 

relativas a qualidade. 
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Com relar;ao a Sistemas de Informar;ao as principais abordagens estao nas Normas de 

Gestao da Qualidade e Garantia da Qualidade, que fomecem as diretrizes para a aplicar;ao da 

NBR ISO 9001 ao desenvolvimento, fomecimento e manutenr;ao de software. A NBR ISO 

9000-3 descreve os controles e metodos sugeridos para a produr;ao de software que atendam 

aos requisitos do comprador, evitando-se nao-conformidades em todos os estagios. 

Urn programa de qualidade e produtividade de Sistemas de informar;ao deve contemplar 

medidas de tempo e custos de sistemas de informar;ao. 

3.11 GURUS DA QUALIDADE 

A qualidade ao longo do tempo vern evo1uindo constantemente e por 1sso apresenta 

diferentes abordagens e terminologia em seus fundamentos te6ricos e praticos sobre o tema 

Qualidade, dependendo dos autores que abordam o assunto. 

Os gurus da Qualidade, tais como Deming, Crosby, Feigenbaum, Juran e Ishikawa, 

deixaram valiosas contribuir;oes para a evolur;ao do conceito da qualidade segundo 

CARDOSO (1995). 

Joseph Duran destacou-se ao lado de Deming como o consultor que ajudou o Japao a 

alcanr;ar a supremacia da qualidade. Sua abordagem, para CARDOSO (1995), possui urn forte 

ingrediente gerencial e focaliza planejamento, fluxo organizacional, responsabilidade 

gerencial para a qualidade e a necessidade de estabelecer metas e objetivos para a melhoria. 

W. Edward Deming enfocou mais a estatistica dentro da qualidade, por conferir o rigor da 

analise necessaria para solur;oes de problemas. Para ele os empregados sao envolvidos por 

comprometimento, conscientizar;ao e motivar;ao integradas aos objetivos individuais da 

em pre sa. 

Armand V. Feigenbaum, SCRIBEL (1996), ficou conhecido como urn dos pais do TQC 

(Total Quality Control), sob o aspecto sistemico. Destacou a importancia do 
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comprometimento positivo das pessoas com a qualidade como sendo fundamental para o 

sucesso do TQC. 

Philip B. Crosby ganhou destaque pela divulga<;ao do conceito de zero defeito na decada 

de 60 e acrescentou urn ponto inovador: "o custo da preven<;ao" na garantia da qualidade, que 

ate entao era de inspe<;ao, teste e verifica<;ao. Sua filosofia enfoca principios dirigidos a alta 

administra<;ao e apresenta como ponto forte uma forma estruturada de mudan<;a na cultura 

organizacional (BAR<;ANTE 1998). 

Kaoru Ishikawa foi considerado urn dos pais do Total Quality Control (TQC), pela sua 

forte visao humanistica dos sistemas de produ<;ao. 



4 QUALIDADE EM PROJETOS 

4.1 QUALIDADE EM PROJETOS SEGUNDO KERZNER 

Para Kerzner (2003, pag. 148) a qualidade nas empresas vern ajudando as fun<;5es 

operacionais e de produ<;ao de incontaveis empresas e que elas aprenderam rapidamente que 

os principios e sistemas de gestao de projetos podem ser usados para apoiar e aplicar 

programas de gestao da qualidade total em suas empresas e vice versa. No final deste 

processo, empresas de excelencia conseguem a completa integra<;ao dos dois sistemas 

complementares. 

A preocupa<;ao central da gestao da qualidade total e a obten<;ao da qualidade do 

sistema como urn todo. A qualidade, porem, nunca e a meta final. Os sistemas de gestao de 

qualidade total funcionam continuamente e em paralelo em cada area de neg6cio de uma 

empresa. Seu objetivo e colocar no mercado produtos de qualidade e cada vez melhor, e nao 

apenas produtos com a mesma qualidade lan<;ados anteriormente. 

Segundo Kerzner (2003) o ciclo PDCA de DEMING se encaixa plenamente nos 

principios da gestao de projetos. Para concretizar as metas de urn projeto, primeiro se planeja 

o que se pretende fazer e entao se executa o que foi planejado. A seguir, e preciso verificar o 

que foi feito e entao se concerta o que nao deu certo, e entao se executa o que e pretendido. 0 

ciclo, porem nao se encerra com o alcance dos resultados. 0 ciclo de DEMING funciona 

tambem como urn sistema continuado de aperfei<;oamento. Quando o projeto e concluido, 

examinam-se as informa<;5es e ensinamentos obtidos ao longo do seu planejamento e 

execu<;ao. Esses ensinamentos sao incorporados ao processo e se come<;a outra vez o PDCA 

de urn novo projeto. 

Para Kerzner (2003), alem do ciclo PDCA, o gerenciamento da qualidade total baseia-se 

igualmente em outros tres importantes elementos: foco no cliente, processo de pensamento e 
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redw;ao da variabilidade. Uma das caracteristicas das empresas que receberam o cobic;ado 

Premio Malcolm Baldridge e o fato de todas serem detentoras de urn excelente sistema de 

gestao de projetos. 

Agir 
•Solu-;6es;j tT1edi atas 
•Ac;6es Futuras 

Verificar 
•Comparar com 
objetivos 
•Corno OS metodos 
sao executados 

Figure 3 - 0 ciclo PDCA. Fonte KERZNER, 2003. 

Planejar 
•Objetivos 
•Metodos 

Executar 
•Treinar 
•Executar 

4.2 QUALIDADE EM PROJETOS SEGUNDO 0 PMBOOK 

0 gerenciamento da qualidade do projeto, segundo o PMBOOK, inclui os processos 

necessarios para garantir que o projeto ira satisfazer as necessidades para as quais ele foi 

etnpreendido. Isso envolve todas as atividades da func;ao gerencial que determinam as 

politicas, os objetivos e as responsabilidades da qualidade e os implementam no sistema da 

qualidade atraves de tneios como planejamento, controle, garantia e melhoria da qualidade. A 

figura 9 fornece uma visao dos principais processos do gerenciamento de qualidade do 

projeto. 

0 gerenciatnento da qualidade do projeto deve ser direcionado tanto para o 

gerenciatnento do projeto quanto para do produto. 0 termo generico "produto" e 

ocasionalmente empregado na literatura da qualidade para referenciar tanto a bens quanto a 

servic;os. 0 fracasso em atingirem-se requisitos de qualidade em qualquer uma das dimens6es, 

pode trazer conseqiiencias negativas serias para algumas ou todas as partes envolvidas no 

projeto. 
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Qualidade em projetos e a totalidade de caracteristicas de uma entidade que a torna 

capaz de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas. Um aspecto crftico do 

gerenciamento da qualidade, no contexto do projeto, e a necessidade de traduzir as 

necessidades implicitas em necessidades explicitas, atraves do gerenciamento do escopo do 

projeto. 

Um cuidado que se deve tomar e nao confundir qualidade com funcionalidade. A 

funcionalidade e uma categoria ou posi9ao atribufda a entidades que possuam a mesma 

utiliza9ao funcional, mas diferentes exigencias de qualidade. Uma baixa qualidade e sempre 

um problema e uma baixa funcionalidade pode nao ser. Como exemplo um software pode ser 

de alta qualidade (sem defeitos aparentes e com manual legfvel) e de baixa funcionalidade 

(uma quantidade limitada de caracterfsticas), ou de baixa qualidade (muitos defeitos, 

documenta9ao do usmirio desorganizada) e alta funcionalidade (muitas caracterfsticas). 

A moderna gerencia da qualidade complementa a gerencia do projeto. Ambas 

reconhecem que: 

• Satisfa9ao do cliente: entender, gerenciar e influenciar as necessidades de forma que 

as expectativas do cliente sejam atendidas. Isso requer a combina9ao de conformidade 

com requisitos (o projeto deve produzir o que foi dito que produziria) com adequa9ao 

ao uso (o produto ou servi9o produzido deve satisfazer as reais necessidades); 

• Preven9ao ao inves de inspe9ao: o custo de preven9ao de erros e sempre muito menor 

que o custo para corrigi-los, como demonstrado pela inspe9ao; 

• Responsabilidade da gerencia: o sucesso exige a participa9ao de todos os membros da 

equipe, mas permanece como responsabilidade da gerencia fornecer os recursos 

necessarios para efetiva9ao; 

• Processo dentro de fases: o ciclo repetitivo de planejar, desenvolver, checar, ag1r 

(PDCA) descrito por Deming e outros e bastante similar a combina9ao de fases de 

processos de gerenciamento de projetos descrito no capitulo 3 do PMBOOK. 

Alem do mais, as iniciativas de melhoria .desenvolvidas pela organiza9ao executora 

(por exemplo, Gestao da Qualidade Total, Melhoria Continua e outras) podem melhorar tanto 

o gerenciamento do projeto quanto a qualidade do produto e projeto. 
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Existe, uma diferenc;a importante que deve merecer particular atenc;ao da equipe de 

gerencia1nento de projeto. A natureza temponiria do projeto faz com que os outros 

investitnentos na 1nelhoria da qualidade do produto, especialmente a prevenc;ao de defeitos e 

avaliac;ao devem, frequentemente, ficar a cargo da organizac;ao executora, uma vez que o 

projeto pode nao durar o suficiente para colher as recompensas. 

Segundo o PMBOOK a abordagem basica do gerenciamento da qualidade descrita 

actma e en1 seu conteudo pretende ser compativel com a International Organization for 

Standardization (ISO), conforme detalhada nas series de padr5es e diretrizes ISO 9000 e 

10000. Tatnben1 e compativel com as abordagens proprietarias da gerencia da qualidade tais 

con1o aquelas recomendadas por Deming, Juran, Crosby, etc., e as abordagens nao 

proprietarias tais como a Gestao da Qualidade Total (GQT), melhoria Continua e outras . 

. , 
GERENCIAMENTO 

DA QUAL.IDADE DO PROJETO 

I 
I I I 

Planejamento da Qualidade Garantia da Qualidade Controle da Qualidade 

Entradas: Entradas: Entradas: 
·1 - Polfti cas da Qua lid a de 1 - Plano ,de gerenciamento da 1 -Resultados do trabalho 
2 - Declarat;ao de Escopo ..... qualida.de. 2- Plano de gerenciamento da 
3 - Declarat;ao do Produto ... 2 -' Result!'ld os de medit;ao do qualidade 
4- Padr6es e regulamentagao conHol·e de q ualid a de 3- Definigoes operacionais 
5- Safdas de outros processos 3- Defiriig6es opercaionais 4 - Checklists 

Ferramentas e Tecnicas Ferramentas e Tecnicas Ferramentas e Tecnicas 
·1 - .A.nalise de custo/benefic io 1 - Ferramentas e tecnicas de 1 - lnspega o 
2 - Benchmarking planejamento da qualidade 2 - Graficos de Cont rol e 
3 - Flu xograrna (FI ovvch art in g) 2- Auditorias da QuaHdade 3 - Diagram a de Pareto 
4- Projeto de E)(perimentos 4- Amostragem estatfstica 
5- Custo da Qualidade Saidas 5- .A.nalise de Ten dencias 

1 - lv)elhoria da qualidade 
Saidas Saidas 
1 - Plano de ge re nc iamento d a 1- Melhoria da qualidade 
qualidade 2 - Decisoes de aceitat;ao 
2- Definig6es operacionais 3 - Retra balh o 
3 - Checklists 4 - Chec klists conclufdos 
4 - Entrada para o utros 
processos 

,. 

Figure 4- Visao Geral do Gerenciamento da Qualidade do Projeto- Fonte PMBOK 2000 

4.2 .1 Planejatnento da Qualidade 

0 planejamento da qualidade envolve identificar que padr5es de qualidade sao 

relevantes para o projeto e determinar como satisfaze-los. Ele e urn dos processos 
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facilitadores chaves do planejamento do projeto e deve ser executado em paralelo com outros 

processos e planejamento do projeto. 

As tecnicas descritas no PMBOOK sao as mms freqtientemente empregadas nos 

projetos, existem muitas outras que podem ser uteis em determinados projetos ou em algumas 

areas de aplicac;ao. 

A equ1pe de projeto e as organizac;oes de projeto devem estar atentas a urn dos 

principios fundamentais da n1oderna gerencia de qualidade, a qualidade e planejada nao 

inspecionada. 

Entradas 

1 - Polfticas da Qualidade 
2 - Declara~ao de Escopo 
3 - Declara~ao do Produto 
4- Padroes e regularnenta~ao 
5- Safdas de outros processes 

Ferramentas e Tecnicas 

1.- Analise de custo/beneficio 
2- Benchmarking 
3- Fluxograma (Flowcharting) 
4 ;;- Proj~t9 d~ Experimentos 
5- Custo da 'Qualidade 

Said as 

1 - Plano de ge re nciamento d a 
qualidade 
2 - Defini~6es op eracio nais 
3 - Checklists 
4 - Entrada para o utros 
processes 

Figure 5- Visao Geral do Planejamento da Qualidade do ·Projeto. Fonte PMBOK 2000 

Entradas para o planejamento da qualidade do projeto: 

• Politicas da Qualidade: A politica da qualidade pode ser definida como as intenc;oes e 

direcionan1ento globais de uma organizac;ao com relac;ao a qualidade expressos 

formalmente pela alta gerencia. Na maioria das vezes, as politicas de qualidade da 

organizac;ao podem ser adotadas pelo projeto na sua forma original. Entretanto, se na 

organizac;ao faltarem politicas formais de qualidade, ou se o projeto envolver 

1nultiplas organizac;oes (como as joint-venture), a equipe de gerenciamento do projeto 

deve desenvolver suas pr6prias politicas de qualidade para o projeto; 

• Declarac;ao de Escopo: A declarac;ao de escopo e a entrada para o planejamento da 

qualidade, uma vez que ela documenta os principais subprodutos do proj eto bern como 

os objetivos do projeto que servem para definir importantes requisitos das partes 

envolvidas; 
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• Descric;ao do produto: Embora os elementos da descric;ao do produto possam estar 

incorporados na declarac;ao de escopo, a descric;ao do produto contera, na maioria das 

vezes, detalhes de questoes tecnicas e outros aspectos, que podem afetar o 

planejamento da qualidade; 

• 

• 

Padroes e regulamentos: A equipe de gerenciamento do projeto deve considerar os 

padroes e regulamentos especificos da area de aplicac;ao que possam afetar 0 projeto; 

Saidas de outros processo: Alem da declarac;ao do escopo e da descric;ao do produto, 

os processos das outras areas de conhecimento podem produzir saidas que devem ser 

consideradas como parte do planejamento das aquisic;oes. Como exemplo, o 

planejamento das aquisic;oes pode identificar as exigencias de qualidade dos 

contratantes que devem estar refletidas em todo o plano de gerenciamento da 

qualidade. 

Ferramentas e Tecnicas para o Planejamento da Qualidade 

• Analise de custo beneficio: Os processos de planejamento da qualidade devem 

considerar as relac;oes de custo/beneficio. 0 principal beneficio do atendimento dos 

requisitos de qualidade e urn menor retrabalho, o que significa maior produtividade, 

menores custos e aumento da satisfac;ao das partes envolvidas. 0 principal custo do 

atendimento dos requisitos de qualidade e 0 gasto associado as atividades de 

gerenciamento da qualidade do projeto. E urn axioma da disciplina de gerencia da 

qualidade que os beneficios superem os custos. 

• Benchmarking: 0 benchmarking envolve comparar as praticas reais ou replanejadas 

do projeto com as de outros projetos, pata gerar ideias de melhoria e fornecer urn 

padrao pelo qual se possa medir o desempenho. Os outros projetos podem estar dentro 

da organizac;ao executora ou fora dela. Podem, ainda, estar dentro da mesma area de 

aplicac;ao ou em outra area. 
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Fluxograma<;ao: Urn fluxograma e qualquer diagrama que mostre como OS varios 

elementos de urn sistema se relacionam. As tecnicas de fluxograma<;ao comumente 

usadas no gerenciamento da qualidade sao o diagrama de causa e efeito, diagrama 

espinha de peixe, fluxogramas de sistemas ou processo. 

Desenho do experimento: 0 desenho do experimento e urn metodo estatistico que 

auxilia a identificar que fatores provavelmente influenciam determinadas variaveis. A 

tecnica e mais frequentemente aplicada ao produto do projeto. Essa tecnica pode ser 

aplicada tambem as questoes da gerencia do projeto, tais como o balanceamento entre 

prazo e custo. 

• Custo da Qualidade: 0 custo da qualidade refere-se ao custo total de todos os esfor<;os 

empreendidos para atingir a qualidade do produto/servi<;o, e inclui todo o trabalho para 

garantir a conformidade com os requisitos, bern como o trabalho resultante da nao 

conformidade com os requisitos. Existem tres tipos de custos: custos de preven<;ao, 

custos de avalia<;ao e custos de falha interna e externa. 

Saidas do Planejamento da Qualidade: 

• Plano de gerenciamento da qualidade: 0 plano de gerenciamento da qualidade deve 

descrever como a equipe de gerenciamento do projeto ira implementar suas politicas 

de qualidade. Na terminologia ISO 9000, ele deve descrever o sistema da qualidade do 

projeto: a estmtura organizacional, responsabilidades, procedimentos, processos e 

recursos necessarios para implementar o gerenciamento da qualidade. 0 plano de 

gerenciamento da qualidade e a entrada para 0 plano geral do projeto e deve endere<;ar 

o controle da qualidade, a garantia da qualidade e a melhoria da qualidade do projeto. 

0 plano de gerenciamento da qualidade pode ser formal ou informal, muito detalhado 

ou bastante amplo, tendo base as necessidades do projeto. 

• Defini<;5es Operacionais: Uma defini<;ao operacional descreve, em termos bastante 

especifico, o que significa cada elemento e como ele sera medido no processo de 

controle de qualidade. Por exemplo: nao e suficiente dizer que alcan<;ar as datas 

planejadas no cronograma e uma medida do gerenciamento da qualidade. A equipe de 

gerenciamento do projeto deve tambem indicar se cada atividade deve iniciar na data 
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planejada ou somente terminar na data planejada, se as atividades individuais sedio 

medidas ou somente certos resultados e, se em caso positivo, quais deles. As 

definic;oes operacionais sao tambem chamadas, em algumas areas de aplicac;ao de 

metricas ou indicadores. 

• Checklists: Urn checklist e uma ferramenta estruturada, normalmente contendo itens 

especificos, utilizada para verificar se um conjunto de passos necessarios esta sendo 

executado. Normalmente sao utilizadas frases imperativas (fac;a isto) ou interrogativas 

(voce fez isto?). Muitas organizac;oes possuem checklists padronizados para garantir 

consistencia nas atividades mais comumente realizadas. Em algumas areas de 

aplicac;ao, os checklists sao tambem disponibilizados por associac;ao profissionais ou 

fornecedores de servic;o. 

• Entradas para outros processos: 0 processo de planejamento da qualidade pode 

identificar a necessidade de atividade adicionais em outras areas. 

4.2.2 Garantia da Qualidade 

A garantia da qualidade consiste de todas as atividades planejadas e sistematizadas, 

implementadas no sistema da qualidade para prover seguranc;a de que o projeto satisfaz os 

padroes de qualidade relevantes. Ela deve ser executada ao longo do projeto. Antes do 

desenvolvimento das series ISO 9000, as atividades descritas no planejamento da qualidade 

eram, na sua maioria, incluidas como parte da garantia da qualidade. 

A garantia da qualidade e frequentemente fornecida pelo departamento de garantia da 

qualidade ou unidade organizacional similar, embora isso nao seja uma exigencia. 

A garantia pode ser fornecida a equipe de gerenciamento do projeto e a gerencia da 

organizac;ao executora (garantia da qualidade interna), ou pode ser fornecida ao cliente e 

outros nao diretamente envolvidos no trabalho do projeto (garantia da qualidade externa). 



62 

Entradas Ferramentas e Tecnicas Said as 

~ 
[ 

1 -Plano de gerenciamento da 1- 1 - Ferramentas e tecnicas do 1--
1- Melhoria da Qualidade 

qualidade planejamento da qualidade 
2- Resultados da rnedir;ao do 2- Auditorias de qualidade 
controle de q ualid a de 1-- 1--

~ 3- Definir;6es operacionais 

Figure 6- Visao Geral da Garantia da Qualidade do Projeto. Fonte PMBOK 2000 

• 

Entradas para a garantia da qualidade do projeto: 

Plano de gerenciamento da qualidade: Descrito no planejamento da qualidade do 

projeto; 

• Resultados da medi9ao do controle de qualidade: As n1edi96es do controle de 

qualidade sao os registros dos testes e medi96es do controle de qualidade num formato 

adequado para compara96es e analises; 

• Defini96es operacionais: As defini96es operacionais sao descrita no planejamento da 

qualidade do projeto; 

Ferran1entas e Tecnicas para a garantia da qualidade do projeto 

• Ferramentas e tecnicas do planejamento da qualidade: As ferramentas e tecnicas do 

p lanej amen to da qualidade podem, tambem, ser empregadas na garantia da qualidade; 

• Auditorias da qualidade: Uma auditoria da qualidade e uma revisao estruturada de 

outras atividades do gerenciamento da qualidade. 0 objetivo da auditoria da qualidade 

e identificar as li95es aprendidas que possam melhorar 0 desempenho deste proj eto ou 

de outros projetos da organiza9ao executora. As auditorias de qualidade podem ser 

planejadas ou casuais, podendo ser conduzidas tanto por auditores da propria 

organiza9ao, devidamente treinados, quando por terceiros, tais como agencias de 

registro de sistemas da qualidade. 
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Saidas da garantia da qualidade do projeto 

Melhoria da qualidade: A melhoria da qualidade inclui a tomada de a<;:oes para 

determinar a efetividade e a eficiencia do projeto para proporcionar beneficios 

adicionais para as partes envolvidas no projeto. Na maioria dos casos, implementar as 

melhorias de qualidade exigini a prepara<;:ao de requisi<;:oes de mudan<;:as ou a tomada 

de a<;:ao corretiva e seni gerenciada de acordo como os procedimentos do controle 

geral de mudan<;:as. 

4.2.3 Controle da Qualidade 

0 controle de qualidade envolve monitorar os resultados especificos do projeto 

para determinar se eles estao de acordo com os padroes de qualidade relevantes e 

identificar formas de eliminar as causas dos resultados insatisfat6rios. Deve ser 

executado ao longo do projeto. Os resultados do projeto incluem tanto os resultados do 

produto quanto os resultados do gerenciamento do projeto, tais como desempenho de 

custo e do prazo. 0 controle de qualidade e normalmente executado pelo departamento 

de controle de qualidade ou unidade organizacional similar, embora isto nao seja uma 

exigencia. 

A eqmpe de gerenciamento do projeto deve ter conhecimento pnitico do 

controle estatistico da qualidade, especialmente sobre as tecnicas de amostragem e 

probabilidade, para auxilia-lo na avalia<;:ao das saidas do controle de qualidade. Dentre 

outros assuntos, ela deve saber a diferen<;:a entre: 

• Preven<;:ao (manter os erros fora do processo) e inspe<;:ao (manter os erros foras da 

mao do cliente) 

• Amostragem por atributo ( o resultado esta conforme ou nao) e amostragem por 

variavel ( os resultados sao demonstrados em uma escala continua que mede o grau 

de conformidade); 
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Causas especiais ( eventos nao usuais) . e causas aleat6rias ( varia9oes normais do 

processo); 

Tolerancias (o resultado e aceitavel se esta dentro de urn intervalo especifico de 

tolerancia) e limites de controle (o processo esta sob controle se o resultado esta 

dentro dos limites de controle ); 

Entradas para o controle da qualidade do projeto 

• Resultados do trabalho: Os resultados do trabalho sao as saidas das atividades 

desenvolvidas no projeto e incluem tanto os resultados dos processos quanto o 

resultado do produto. As informayoes sobre OS resultados esperados ou planejados 

(do plano do proj eto) devem estar disponiveis juntamente com as informa~toes dos 

resultados apurados; 

• Plano de gerenciamento da qualidade; 

• Defini9oes operacionais; 

• Checklists; 

Ferramentas e Tecnicas para o controle da qualidade do projeto 

• Inspe9ao: A inspe9ao inclui as atividades, tais como medir, examinar e testar, 

executadas para determinar se os resultados estao em conformidade com os 

requisitos. As inspe9oes podem ser conduzidas em qualquer nivel (por exemplo, se 

os resultados de uma simples atividade podem ser inspecionados ou o produto 

final do projeto pode ser inspecionado). As inspe9oes sao chamadas, de forma 

variada, revisoes, revisoes de produto, auditorias e acompanhamentos; 

• Cartas de controle: As cartas de controle sao graficos que apresentam os resultados 

de urn processo ao longo do tempo. Sao utilizadas para determinar se os processos 

estao sob controle (por exemplo, existem diferen9as no resultado devido as 

varia9oes aleat6rias ou existem ocorrencias de eventos nao usuais cujas causas 

devem ser identificadas e corrigidas); Quando urn processo esta sob controle, ele 

nao deve ser ajustado, pode ser modificado para proporcionar melhorias, mas ele 

nao deve ser ajustado quando esta sob controle. As cartas de controle podem ser 
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usadas para monitorar qualquer variavel de saida. Embora, mais frequentemente 

utilizadas no acompanhamento de atividades repetitivas, tais como lote de 

fabricac;ao, as cartas de controle podem tambem ser empregadas para monitorar 

variac;oes de custo e prazo, volume, frequencia de mudanc;as de escopo, erros nos 

documentos do projeto ou outros resultados do gerenciamento para ajudar a 

determinar se o processo de gerenciamento do projeto esta sob controle. 

• Diagrama de Pareto: 0 diagrama de Pareto e urn histograma, ordenado por 

freqiiencia de ocorrencia, que mostra quantos resultados foram gerados por tipo ou 

categoria de causa identificada. A ordenac;ao por frequencia e utilizada para 

direcionar as ac;oes corretivas. A equipe do projeto deve tomar ac;oes para corrigir 

os problemas que estao causando a maior quantidade de defeitos. Os diagramas de 

Pareto estao conceitualmente relacionados a Lei de Pareto que afirma que uma 

quantidade consideravelmente pequena de causas ira produzir a maioria dos 

problemas ou defeitos. Ela e comumente referenciada como principia 80/20 onde 

80 por cento dos problemas se devem a 20 por cento das causas; 

• Amostragem estatistica: A amostragem estatistica envolve escolher para inspec;ao 

uma pmie da populac;ao alvo (por exemplo, escolher aleatoriamente dez plantas de 

engenharia no universo de setenta e cinco). Uma amostragem apropriada 

normalmente reduz os custos de controle de qualidade. Existe urn corpo 

significative de conhecimento sobre amostragem estatistica. Em algumas areas de 

aplicac;ao que a equipe de gerenciamento de projeto esteja familiarizada com a 

variedade de tecnicas de amostragem; 

• Fluxogramac;ao: A fluxogramac;ao e usada no controle de qualidade para auxiliar 

na analise de problemas; 

• Analise de tendencia: A analise de tendencia envolve a utilizac;ao de tecnicas 

matematicas para prever resultados futuros baseado em dados hist6ricos. A analise 

de tendencia e normalmente empregada para monitorar o desempenho tecnico 

( quantos erros e defeitos foram identificados e quantos permanecem sem 

correc;oes) e para o desempenho de custo e prazo ( quantas atividades, por periodo, 

foram concluidas com variac;oes significativas); 
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Saidas do controle da qualidade do projeto . 

• Melhoria da Qualidade; 

• Decisoes de aceita<;ao: Os itens rejeitados serao aceitos. Os itens rejeitados podem 

exigir retrabalho. 0 retrabalho e uma a<;ao tomada para adequar os itens com 

defeito, ou em nao conformidade aos requisitos e especifica<;oes. 0 retrabalho, 

especialmente aquele nao antecipado, e causa frequente de atrasos em projetos. A 

equipe do projeto deve empreender o maximo esfor<;o para minimizar o retrabalho; 

• Checklists preenchidos: Quando OS checklists sao preenchidos devem fazer parte 

dos registros do projeto; 

• Ajustes no processo: Os ajustes no processo envolvem a tomada de a<;oes 

corretivas ou preventivas imediatas como resultado das medi<;oes do controle de 

qualidade. Em alguns casos os ajustes do processo podem necessitar ser tratados 

conforme os procedimentos do controle geral de mudan<;a. 



5 ESTUDO DE CASO: PROPOSTA DE IMPLANTA<;AO DE UM 

PLANO DA QUALIDADE 

Neste capitulo pretende-se desenvolver uma proposta de implantayao de urn Plano da 

Qualidade em projetos de urn departamento de Tecnologia da Informayao. Tambem se 

pretende conhecer o processo de gerenciamento de proj etos do departamento estudado e 

identificar oportunidades de melhoria. 

0 Plano da Qualidade consiste na definiyao formal dos papeis e responsabilidades dos 

envolvidos com a qualidade dos projetos e do Planejamento, Controle e Melhoria da 

Qualidade. 

Urn Plano de Qualidade formal e de suma importancia para que OS projetos tenham 

metas e objetivos claros para que possam ser medidos e acompanhados de forma facil e 

consistente tanto pela equipe do projeto bern como os clientes e patrocinadores. Com uma 

mesma visao entre todos os envolvidos, principalmente a do cliente, os projetos tendem, na 

maioria das vezes, a alcanyar o seu objetivo maior que e a satisfayao do cliente. 

0 estudo baseia-se em urn diagn6stico atraves de urn estudo de caso realizado em 

duas etapas: pesquisa de campo com levantamento do processo de gerenciamento de projetos 

e principalmente a qualidade em projetos atraves de entrevistas com responsaveis pelo 

escrit6rio de projetos deste departamento e coleta de dados atraves de pesquisas ja realizadas 

com clientes e auditorias realizadas em projetos concluidos; e analise e conclusao dos dados 

coletados com a preposiyao de urn Plano da Qualidade para os projetos do departamento. 

0 desenvolvimento proposto utilizou a metodologia de estudo de caso por se tratar de 

problema unico, nao repetitivo e de carater explorat6rio com inter-relay5es complexas entre as 

variaveis. 
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Neste estudo desenvolveu-se uma proposta de urn Plano da Qualidade para o 

Departamento de Tecnologia da Informac;ao utilizando como apoio o estudo de caso de uma 

empresa do ramo industrial. 

5.1 CARACTERIZA<;::AO DA EMPRESA 

A empresa analisada e genuinamente brasileira atuando no segmento industrial, com 

43 anos de existencia. Possui mais de 13.000 colaboradores no pais e em suas filiais. E urn 

grupo empresarial brasileiro formado por diversas unidades de neg6cio com fabricas no 

Brasil, Mexico, Portugal, Argentina e China e uma vasta rede de representantes, assistentes 

tecnicos e distribuidores no Brasil e no mundo. 

Atua em mais de 100 paises, e e referencia em seu segmento, fazendo produtos com a 

mais alta tecnologia e qualidade que levam estampado no seu nome a marca brasileira. 

5.2 CARACTERIZA<;::AO DO DEPARTAMENTO DE TI 

0 Departamento de Sistemas de Informac;ao e responsavel pela gestao de todos OS 

recursos de Tecnologia da Informac;ao da empresa, incluindo consultoria em sistemas e 

processos, reestruturac;ao de processos e recursos, desenvolvimento de sistemas, 

disponibilizac;ao de Infra-estrutura, processamento de dados, atendimento e suporte ao usuario 

e planejamento e gestao de TI para todo o grupo. 

Como gestoes de recursos de TI realizados pelo departamento podem-se incluir a 

gestao da informac;ao, sistemas de gestao, satelites, departamentais, engenharia, metodologia 

de desenvolvimento de sistemas, gerenciamento de software, contratos, orc;amento de TI, 

seguranc;a de informac;ao, qualidade de TI, projetos de TI e planejamento da informatica. 

Alem disso, e responsavel em consolidar o Data Center Corporativo e uma Rede Corporativa 

Mundial integrando infra-estrutura e informac;ao de todas as Unidades do Grupo WEG. 
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5.2.1 Estrutura do Departatnento 

Atuahnente o departamento conta com 8 sec;oes: Sec;oes de Planejamento e Controle 

de TI, Sistemas Corporativos, Sistemas de Engenharia, Sistemas Intemacionais e Filias do 

Exterior, Engenharia de Software, Telecomunicac;oes, Data Center e Atendimento e Suporte. 

Na figura 14 vemos as sec;oes do departamento relacionadas com seus produtos e 

serv1c;os. 

Figure 7- Estrutura do Departamento Relacionado com Seus Produtos e Servi~os 

5.2.2 Planejamento Estrategico de TI- PETI 

0 departamento tern como grande destaque o seu Planejamento Estrategico, que esta 

alinhado con1 as estrategias da empresa. Deste . planejamento estrategico e que estao as 

diretrizes, missao e visao de todas as ac;oes que direcionam os projetos e melhorias que a 

empresa necessita e1n seus sistemas de informac;ao. 

0 Plano Estrategico de Tecnologia da Informac;ao foi construido com bases no 

planejan1ento estrategico corporativo e nos pianos estrategicos das unidades de neg6cio que 

compoen1 o grupo e e composto de 5 estrategias. 0 plano estrategico concluido em 2003 tern 

sua missao e visao ate 2007, conforme podemos ver abaixo: 
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Missao: "Prover e gerenc1ar solu9oes ageis e flexiveis em Tecnologia da 

Informa9ao alinhadas as necessidades dos neg6cios da empresa". 

Visao: "Ser provedor mundial de solu96es e diretrizes estrategicas em tecnologia e 

gestao da informa9ao, apoiando a excelencia dos neg6cios". 

• Diretrizes Estrategicas: 

I. Promover a simplifica9ao da arquitetura de sistemas e informa96es, 

orientada a otimiza9ao e padroniza9ao dos processes de neg6cio, de forma 

a disponibilizar informa96es gerenciais e operacionais on-line e integradas 

em nivel global; 

II. Primar pela utiliza9ao das melhores pniticas de neg6cio das empresas, 

tendo nos processes empresanms a referencia para se vislumbrar 

oportunidades e ganhos com a utiliza9ao dos recursos de TI; 

III. Promover a comunica9ao e colabora9ao entre clientes, fornecedores e 

colaboradores da empresa, fazendo maximo uso dos recursos de internet; 

IV. Garantir uma infra-estrutura de Hardware, Software e Telecomunica96es 

capaz de suportar com alta performance, a arquitetura de sistemas e de 

neg6cios globais da empresa; 

V. Buscar constantemente o desenvolvimento tecnol6gico e o conhecimento 

em TI, identificando ganhos concretes para os neg6cios da empresa; 

VI. Proteger os ativos de informa9ao, preservando sua confidencialidade, 

integridade e disponibilidade, garantindo a continuidade dos neg6cios; 

VII. Aprimorar continuamente os controles e processes de TI atraves da 

aplica9ao de tecnicas e metodologias, de forma a alinhar e priorizar os 

projetos de TI as necessidades de neg6cio da empresa. 
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5 .2.3 Goven1an<;a de TI 

Infra­

Estrutura 

de TI 
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I 

A governan<;a de TI esta estruturada para tomada de decisao. Na empresa a 

governan<;a de TI esta apoiada nos grupos de usuarios (GU), comissao de informatica, 

con1ite de infonnatica e Grupo Executivo de Tecnologia da Informa<;ao (GETI). 

Baseado neste modelo de governan<;a e que sao definidos portif6lio de projetos, na 

empresa, chamado de Plano de TI. Esta estrutura de governan<;a e quem, alem de definir o 

portif6lio de projetos, pode autorizar a inclusao ou retirada de projetos. 

5.3 DIAGNOSTICO DO PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS 

E de responsabilidade da Se<;ao de Planejamento e Controle - TI de controlar e 

gerenciar o Portif6lio de Projetos de TI. Alem de apoio aos projetos e responsavel tambem 
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pelo apoio de toda a gestao de TI no departamento. Esta se<;ao esta ligada ao CIO (Chief 

Information Office) chamado de Gerente do Departamento de Sistemas de Informa<;ao que e o 

responsavel pela defini<;ao e alinhamento das estrategias de TI com a empresa e pela 

efetividade dos trabalhos desenvolvidos. 

A Se<;ao de Planejamento e Controle, podemos dizer que seja o escrit6rio de projetos 

do departamento pelo seu modo de atua<;ao, mesmo que nao seja reconhecido assim pela 

empresa e pelo departamento. A Se<;ao esta dividida nas seguintes areas de atua<;ao: 

Planejamento, Seguran<;a da Informa<;ao, Qualidade de TI, Financeira e Contratos. 

Na celula de Planejamento e que sao definidos e gerenciados OS projetos atraves do 

Portif6lio e a Metodologia de Gerenciamento de Projetos (MGP). Esta celula tambem e 

responsavel pela coordena<;ao das atividades do GETI (Grupo Executivo de Tecnologia da 

Informa<;ao) que e quem analisa, avalia e acompanha os projetos do Departamento Sistemas 

de Informa<;ao. 

0 GETI procura avaliar todos os projetos que estao no portif6lio de projetos e se estao 

relacionados com o alinhamento ao neg6cio e se constam no Plano de TI, bern como a 

performance e li<;5es aprendidas, buscando tomar a<;5es que agreguem valor ao projeto antes e 

depois de sua aprova<;ao. Sua atua<;ao se da atraves de uma analise previa antes da aprova<;ao, 

durante a execu<;ao e ap6s o encerramento do projeto. Funciona como uma especie de comite 

avaliador dos projetos. 

A MGP (Metodologia de Gerenciamento de Projetos) do departamento tern em sua 

base as seguintes areas de conhecimento: escopo, prazo e custos de projetos. A MGP e a 

gestao de grupos de usuarios sao regidas pela norma intema da empresa chamada de TSQ -

121 (vista neste capitulo). Atualmente esta em processo de revisao para que possa abranger as 

nove areas de conhecimento do PMBOK. Este trabalho contribuira como fonte de 

informa<;5es para a revisao bern como no processo de Qualidade dos Projetos. Vamos 

verificar a MGP com mais detalhe no item 5.2.6 

0 departamento realiza auditorias da Qualidade, no qual esta inserida a auditoria do 

uso da Metodologia de Gerenciamento de Projetos. 0 indice alcan<;ado nesta auditoria foi de 

apenas 54%. A meta para 2005 e de no final do ano ser atingido urn percentual de 75% no uso 
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da MGP. Outro indice que e medido no departamento e o indice de projetos entregue no 

prazo. A meta deste indice tambem e de passar dos atuais 64% para 75% dos projetos 

entregues no prazo. 

Outra ferramenta de controle de projetos e a pesquisa de satisfayaO que e feita com 

todos os clientes ap6s a conclusao dos projetos. 

Outra metodologia que participa ativamente no processo de gerenciamento de 

projetos e a MDS (Metodologia de Desenvolvimento de Software). Como urn departamento 

de TI, existe internamente a Se9ao de Engenharia de Software que e responsavel pelo 

desenvolvimento e melhorias de softwares, internamente chamada de Fabrica de Software. A 

MDS e que determina todo o processo de desenvolvimento de urn software na empresa. 

Tambem existe a Metodologia de Mapeamento de Processos (MPN) que tambem e 

uma das ferramentas do departamento para a presta9ao de seus servi9os. A MDS, MPN e a 

MGP sao processos diferentes, mas que deveriam deveriam estar altamente integradas. 

5.3.1 Metodologia de Gerenciamento de Projetos (MGP) 

A metodologia de gerenciamento de projetos (MGP) esta baseada no tripe das seguintes 

areas de conhecimento: escopo, prazo e custos de projetos. A MGP e a gestao de grupos de 

usuarios sao regidas pela norma interna da empresa chamada de TSQ - 121. 

5.3.1.1 Norma TSQ -121 

A norma TSQ- 121 define o tratamento para solicita9ao de servi9os de desenvolvimento 

ou consultoria de Sistemas de Informa9ao e a elabora9ao do projeto para atender as 

solicita9oes. 

A norma esta estruturada da seguinte maneira: 

a. Solicita9ao: 
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• Solicita<;ao de melhoria ou projeto pelos usmirios ou Analista de Sistemas ou 

Processo, preenchendo o modelo de formuhirio 0455 e enviando pore-mail 

para o coordenador do Grupo de Usmirio e para o facilitador do grupo; 

b. Registro: 

• 0 facilitador registra a solicita<;ao na ferramenta de Gerenciamento de 

Projetos IsoProject; 

c. Onde aprovar: 

• Pelo CIO e ou os chefes da Se<;ao de Sistemas Corporativo ou Data Center; 

• Pelo grupo de usmirios; 

d. Analise pelo CIO e ou os chefes da Se<;ao de Sistemas Corporativo ou Data Center: 

• Pelo CIO e ou os chefes da Se<;ao de Sistemas Corporativo ou Data Center 

analisam o tipo de solicita<;ao e como a mesma podeni ser atendida, qual o 

impacto no plano de TI, qual a disponibilidade de recursos e demais criterios 

de prioriza<;ao utilizados pela comissao de informatica. Eles autorizam ou nao 

a continuidade da solicita<;ao; Caso seja aprovada a solicita<;ao por este 

caminho a solicita<;ao vai direto para a fase de planejamento/estudo do 

projeto (item i). Caso nao seja aprovado e comunicado que a solicita<;ao nao 

foi aprovada ou deve ser reapresentada; 

e. Analise pelo grupo de usmirios 

• 0 grupo de usmirios se reline com todos os membros do grupo para aprovar 

ou nao a solicita<;ao analisando: 

1. A necessidade do solicitante; 

11. 0 parecer do Analista de Processos/Sistemas (se prec1so pode ser 

formalizado atraves de urn e-mail); 

111. 0 alinhamento ao neg6cio 

1v. As diretrizes estrategicas de informatica estabelecidas pelo 

departamento de TI; 

v. Alinhamento como planejamento estrategico; 
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f. Solicita<;ao nao aprovada pelo grupo de usuarios: 

• 0 usuario ou Analista de Processos/Sistema devera reapresentar a solicita<;ao, 

caso o grupo tenha solicitado mais informa<;oes na proxima reuniao do GU; 

• Encerrar e comunicar o usuario caso esta nao tenha sido aprovada; 

g. Fazer a prioriza<;ao* 

• Priorizar conforme criterios definidos: 

1. N ecessidade Legal 

11. Minimizar riscos 

1. Operacionais 

2. Financeiros 

111. Atendendo a estrategia da empresa 

h. Solicita<;ao Aprovada 

• Encaminhar para o planejamento; 

1. Criar o projeto na ferramenta de gerenciamento de projetos- Isoproject 

• Lider do projeto cria o projeto na ferramenta de gerenciamento de projetos 

conforme a metodologia de gerenciamento de projeto do departamento; 

J. Elaborar a pasta do Projeto** 

• Lider do projeto cna uma c6pia da pasta modelo e elabora o Plano do 

Projeto***; 

• 0 lider do projeto faz o planejamento do projeto que deve canter uma visao 

completa da solu<;ao a ser desenvolvida, avaliando as necessidades de recursos 

do ponto de vista das areas de sistemas e infra-estrutura; 

• 0 preenchimento da pasta de proj eto deve canter a seguinte classifica<;ao de 

projetos: 

1. Abaixo de 40 horas: Elaborar o cenario sem a pasta fisica; 

11. Entre 40 e 170 horas: Elaborar o cenario e os requisitos (se projeto da 

area de sistema) e a cria<;ao da pasta fisica sao opcionais; 

111. Acima de 170 horas: Elaborar o plano do projeto e a cria<;ao da pasta 

do projeto e obrigat6rio; 
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k. Elaborar o cronograma do estudo: 

• 0 lider do projeto elabora o cronograma do projeto na ferramenta de 

gerenciamento de projeto Isoproject conforme tutorial "Editando Estrutura do 

Projeto"; 

1. Elaborar/encaminhar proposta para comissao de informatica: 

• 0 lider do projeto elabora a proposta para comissao de informatica atraves do 

modelo de formulario 0493 de acordo com as informa<;oes dos documentos do 

projeto (pasta do projeto); 

m. Avalia<;ao do projeto/estudo na comissao de informatica: 

• A comissao de informatica em conjunto com o lider do projeto e o usuario 

avaliam o estudo/projeto e seus beneficios para a empresa; 

n. A comissao nao aprova o estudo/projeto 

• 0 lider do projeto deve comunicar o usuario para reapresentar ou nao o 

projeto, conforme determina<;ao e parecer em ata da comissao de informatica e 

validade em reuniao de diretoria a posterior; 

o. A comissao de informatica aprova o estudo/projeto: 

• 0 projeto/estudo vai para a diretoria executiva para analise dos ganhos para o 

neg6cio; 

p. A diretoria nao aprova o estudo/projeto 

• 0 lider do projeto deve comunicar o usuario para reapresentar ou nao o 

projeto, conforme determina<;ao e parecer em ata da reuniao de diretoria; 

q. A diretoria executiva aprova o estudo/projeto: 

• 0 projeto/estudo e liberado para a execu<;ao; 

r. Execu<;ao do Projeto: 
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• Os colaboradores envolvidos no projeto devem executar as atividades do 

projeto, apontando horas gastas nas atividades, indicando os hist6ricos para 

li<;5es aprendidas, incluindo os anexos e finalizando as atividades, conforme 

tutorial "Execu<;ao de Atividades". 

s. Acompanhamento: 

• 0 lider do projeto acompanha a execu<;ao das atividades, controla o escopo do 

projeto, replaneja cronogramas caso seja necessaria, controla os custos do 

projeto e efetua as comunica<;5es aos interessados 

• 0 lider do projeto, para o acompanhamento, utiliza os formularios citados no 

"Plano do Projeto"; 

t. Encenamento: 

• 0 lider do projeto acon1panha os resultados obtidos e desenvolve as li<;5es 

aprendidas do projeto; 

• 0 lider do projeto, para o encerramento, utiliza os formularios citados no 

"Plano do Projeto"; 

Abaixo te1nos uma figura macro do processo de gerenciamento de projetos do 

departamento baseado na norma TSQ - 121: 

Registro no ISOPROJECT 

Elabora<;ao da pasta do projeto 

Elabora<;ao do cronogran1a 

Elabora<;ao da proposta para Comissao de Informatica 

'\lalidac;iio do t.~hefe da area (*) 

Envio da proposta para Comissao de Inforrnatica 

Aprova<;ao na Comissao de Informatica 

Aprova<;ao na Diretoria 

i\.provac,~fio do projeto no ISOPRC..J,JECT pelo chefe 

Execu<;ao das atividades do projeto (*) 

Acompanhan1ento (*) 

Encerramento (*) 

("') ReunHio GETI- Fluxo a seguir 

Figure 9 - Metodologia de gerenciamento de projetos do departamento analisado. 

No fluxo abaixo podemos ver o macro fluxo do processo de gerenciamento de projetos 
do depmian1ento analisado: 
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Figure 10 - Macro Fluxo do Processo de Gerenciamento de Projetos. 

* - Criterios para prioriza9ao de projetos 

1 o - Requisito Legal- Visa atender demandas por quest5es legais I fiscais ; 
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Analista 
Neg6cio - LP 

GETI 

i 
Encerrar 
Projeto 

2° - Mini1nizar Riscos Operacionais e ou Financeiros - Visa manter a continuidade de 

aspectos criticos da cadeia de valor; 

3° - Contribui9ao para a Estrategia/Neg6cio- Contribuir direta ou indiretamente para 

a efetiva9ao de uma estrategia de neg6cio. A avalia9ao e feita com base nos 

Planejmnentos Estrategicos das Unidades de Neg6cio; 

** -Pasta do Projeto 

A pasta do projeto e o diret6rio onde sao armazenados todas as infonna96es, 
documenta9ao e conhecimento do projeto. Existem dois tipos de pastas, fisica e 16gica. 

A pasta l6gica do projeto e a pasta fisica sao criadas conforme a classifica9ao do 
projeto (visto abaixo ). A padronizayaO da pasta visa a simplificayaO da administrayaO e a 
facilita9ao do entendimento dos documentos dos projetos. 



Classificac;ao de projetos 

1 o - Projetos pequenos: 

Projetos com durac;ao ate a 40 horas. 

Elaborar o cenario sem a pasta fisica 
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- Documentos obrigat6rios: Modelo 455 e modelagem de processos 

si1nplificados (Situac;ao atual, situac;ao proposta e as alternativas 

estudadas ); 

- Documentos opcionais: E-mails, atas de reuniao, etc.; 

2° - Projetos medios: 

- Projetos com durac;ao entre 40 e 170 horas; 

- Elaborar o cenario e os requisitos (se projeto da area de sistema) e a criac;ao 

da pasta fisica sao opcionais; 

Documentos obrigat6rios: Mod~lo 455, mapeamento de processos (si1nples 

ou completo, de acordo com cada caso ), guia de requisitos, cronograma e 

modelo 493; 

- Documentos opcionais: E-mails, atas de reuniao, etc.; 

3° - Projetos grandes: 

- Projetos com durac;ao superior a 170 horas 

- Elaborar o plano do projeto e a criac;ao da pasta do projeto e obrigat6rio; 

Documento obrigat6rio: Modelo 455, pasta de projeto (fisica e l6gica), 

cronograma e modelo 493; 

- Docu1nentos opcionais: E-mails, atas de reuniao, etc.; 
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Figure 11 - Modelo de Pasta L6gica do Projeto 

*** -Plano do Projeto 
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0 plano do projeto e 0 documento base para projetos classificados como grande e 

opcional para projetos medios. 

0 plano de projeto contem em cada item pequenos textos explicativos, sobre aquele item, 

que auxiliam o Lider de Projeto durante o seu preenchimento. 

Existem tambem alguns links para guias, formularios e relat6rios para complementar o 

gerenciamento dos projetos, quais sejam: 

Guia de Mapeamento de Processos 

- Guia de Analise Financeira 

Formulario de Gerenciamento de Escopo 

- Relat6rio Gerencial 

Formulario de Conclusao do Projeto 

- Formulario de Lic;:oes Aprendidas 

0 plano do projeto esta estruturado da seguinte maneira: 

- Capa 

- Proposta Executiva- Definic;:oes iniciais 

Cenario - Mapeamento de Processos de N eg6cio 

Escopo do Projeto- Detalhamento da Soluc;:ao 

- Analise Financeira 

- Administrac;:ao do Escopo - Responsabilidades 

Comunicac;:ao - Plano de Comunicac;:ao 

Encerramento - Orientac;:oes 

5.4 DIAGNOSTICO DA QUALIDADE EM PROJETOS NO DEPARTAMENTO 

A Qualidade da empresa e de responsabilidade do Departamento de Qualidade. Este 

departamento e quem define as politicas e diretrizes da qualidade bern como as certificac;:oes. 
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A empresa se destaca em qualidade, sendo que uma das suas unidades de neg6cio foi a 
primeira empresa brasileira a receber o Premia Nacional da Qualidade, tern certificac;ao ISO 

pelo BVQI entre muitas outras para poder atuar no mercado mundial. 

Dentro da empresa existem diversas programas de qualidade, mas o que tern maior 

destaque e o programa de Qualidade e Produtividade com participac;ao nos resultados da 

empresa. Basicamente o programa e na distribuic;ao de 12,5% dos lucros do grupo assim 

dividido: 50% do valor a ser distribuido para as unidades de neg6cio que atingirem suas 

metas; 25% do valor para os departamentos que atingirem suas metas; 25% restante sao 

destruidos, desde que haja lucro, para todos. A partir deste programa e que sao definidas as 

metas anuais do grupo, das unidades de neg6cio e dos departamentos funcionais. 

Mas como a empresa e essencialmente industrial, a qualidade e voltada para os 

processos fabris, da rotina e do produto final. A qualidade em projetos ainda e pouca 

difundida em projetos devido a empresa ser funcional. Mas a partir deste ano, o Departamento 

de Qualidade ja vern se preocupando e estruturando com a qualidade em projetos, visto que 

outras areas, alem do departamento de TI, vern se estruturando para trabalhar por projetos, 

como e o caso do Departamento de Engenharia e Centro de Neg6cios de uma das unidades de 

Neg6cio. Assim nao existe nenhum processo formal da qualidade em projetos provindo deste 

departamento. 

A qualidade no departamento analisado tambem e voltada essencialmente para o 

controle da rotina e dos processos funcionais, embora ja haja movimentos para medic;ao da 

qualidade em projetos, como a pesquisa de satisfac;ao com os clientes, plano de auditorias em 

projetos e o GETI para verificac;ao e controle de projetos .. Basicamente a qualidade no 

Departamento e apoiado em: indicadores de desempenho; normas de procedimentos; matriz 

de competencias; desenvolvimento e qualificac;ao ·de fomecedores; programa de qualidade e 

produtividade; 5s. 

0 gerenciamento da rotina busca a conduc;ao da pratica do melhoramento continuo da 

qualidade no departamento, buscando a repetibilidade das boas praticas, atraves da melhoria 

dos padroes para busca de resultados ainda nao. alcanc;ados. 0 Departamento considera o 

gerenciamento da rotina como o ponto de partida para aqueles que almejam o nfvel de 

qualidade total. 
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Os principios da Qualidade do Departamento sao os mesmos da empresa e como ja dito 

anteriormente e este departamento que define OS processos de Qualidade. Como padroes da 

en1presa sao utilizados as normas internas para padronizar os processos do Departamento de 

TI, assim con1o normas do sistema ISO 9000. Estas normas sao desenvolvidas internamente, 

i1nplantadas e os processos auditados. As normas possuem diversas classes de acordo com a 

sua atua<;ao. As mais utilizadas no departamento sao as normas TBG e TSQ, conforme a 

descri<;ao abaixo: 

TSQ - Normas do Sistema da Qualidade- classe de norma que tern como objetivo fixar 
procedimentos para a realiza<;ao de atividades relacionadas aos processos do Sisten1a de 
gestao da qualidade. 

TBG - classe de norma que tern como objetivo fixar criterios e/ ou condi<;oes para: 
Execu<;ao de calculos, obras, projetos, servi<;os, instala<;oes, etc. 
Emprego de materiais e produtos industriais. 
Seguran<;a na execu<;ao ou na utiliza<;ao de obras, equipamentos, instala<;oes, etc. 

Em uma analise verificamos que existem diversas normas que suportam a Qualidade no 
Departan1ento, e que a norma TSQ - 121 e a norma que se referencia a projetos. 

Figure 12 - Processos de TI e suas normas. 

Na qualidade do Departamento existe o "Caderno de Documentos de Qualidade de TI" . 

Este caderno contem todos os documentos de referencia utilizados, para garantir a qualidade 

de seus processos. 
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Neste caderno estao contidas todas as normas, politicas, diretrizes, atas e circulares que 

devem ser do conhecimento de todos os interessados, pois ditam os procedimentos definidos e 

aprovados, e devem ser seguidos tanto pelos colaboradores do Departamento de TI como 

pelos usuarios. Este caderno consolidou todos os documentos que estavam em locais distintos 

para integrac;ao de todos os procedimentos. 

0 caderno nao se referencia especificamente sobre os processos de gerenciamento de 

projetos segundo os padroes do PMBOK, adotado por este departamento como referencia de 

melhores praticas em projetos. Portanto para que o trabalho de pesquisa fique de forma 

compreensivel vamos associar as atividades desenvolvidas por este departamento de acordo 

como modelo do PMOBOK: Planejamento, Controle e Melhorias da Qualidade. 

5.4.1 Planejamento da Qualidade em Projetos no Departamento de Tl 

0 processo de Planejamento da Qualidade e de responsabilidade da Sec;ao de 

Planejamento e Controle- TI. 0 planejamento da qualidade nao tern urn processo formal para 

definic;ao da Qualidade em Projetos, conforme o PMBOK, mas existem algumas metas e 

processos que funcionam como a base para o Planejamento da Qualidade. 

As metas de qualidade de projetos estao baseadas em cmco indicadores. Os 

indicadores sao: 

• fndice de entrega de projetos I melhorias no prazo acordado; 

• fndice de entrega de projetos do plano de TI no prazo acordado; 

• fndice de satisfac;ao com projetos I sistemas implantados; 

• fndice de horas alocadas em projetos; 

• fndice de utilizac;ao da metodologia de gerenciamento de projetos 

Os processos necessaries para o controle das metas basicamente sao os processos de 

"Controle do Portif6lio de Projetos", "Pesquisa de Satisfac;ao com o Cliente" e o "Plano de 

Auditoria". 
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0 processo de Controle de Portif6lio de Projetos e basicamente o processo de registro 

e controle de todos os projetos que estao aprovados atraves do Plano de TI junto a diretoria 

executiva. No plano estao definidos os prazos de entregas e os recursos necessarios (pessoas) 

para 0 projeto. Com base nesta data e que sao controlados OS prazos de entrega dos projetos. 

Para a medi<;ao e utilizada a ferramenta de gerenciamento de projetos Isoproject. 

Mensalmente a equipe de planejamento e controle atraves da ferramenta de gerenciamento de 

projetos faz urn balan<;o do indice de entregas no prazo dos projetos, e que vao compor a meta 

do "Indice de Entrega de Projetos no Prazo" daquele mes. A media das somas mensais e que 

compoem a meta anual e que sera registrado no Plano de Qualidade e Produtividade. 

0 processo de "Auditoria de Projetos" e urn processo de verifica<;ao, interno do 

Departamento, de aspectos relativos ao uso das metodologias do Departamento, incluindo a 

MGP, levando em considera<;ao a situa<;ao e a importancia dos projetos auditados, bern como 

os resultados de auditorias anteriores. Este processo nao emite nao conformidades, apenas sao 

detectados oportunidades de melhoria. 0 Departamento alem desta auditoria, pode sofrer 

auditorias do Departamento de Qualidade e de auditorias externas como BVQI e a KPMG 

(atual auditora da empresa). 

Na MGP sao auditados os seguintes aspectos: 

• 0 escopo do projeto foi preenchido na sua totalidade? 

• Existe urn cronograma detalhado do projeto registrado no sistema de 

gerenciamento de projetos? 

• A analise financeira esta indicando corretamente o tempo de payback? 

• As mudan<;as do escopo estao registradas e assinadas pelo patrocinador? 

• 0 plano de comunica<;ao esta claro (quem, quando, como, etc)? 

• 0 plano de valida<;ao dos resultados foi elaborado e esta sendo executado/ 

acompanhado? 

• 0 encerramento, relat6rio de conclusao do projeto e li<;5es aprendidas foram 

executados? 
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Processo de pesqmsa de satisfa<;ao com clientes e realizado mensalmente ap6s o 

levantamento de projetos concluidos no processo de controle de portif6lio de projetos. 

E enviada uma pesquisa de satisfa<;ao para o cliente, indicado no plano do projeto, 

para que este responda a pesquisa que considera os seguintes aspectos: 

• Atendimento; 

• Prazo; 

• Qualidade; 

• Aceite do projeto; 

5.4.2 Controle da Qualidade em Projetos no Departamento de Tl 

0 processo de Controle de Qualidade dos projetos e avaliado de duas maneiras: pelo 

lider do projeto e pelo GETI. 

0 Lider do Projeto e responsavel pela monitora<;ao das atividades da execu<;ao do 

projeto, controle dos custos e prazos. Qualquer varia<;ao neste item e de responsabilidade do 

Lider do Projeto tomar a<;5es para corrigir os desvios e em caso de necessidade comunicar aos 

interessados dos desvios. Em outras palavras o Lider do Projeto e quem e responsavel por 

monitorar o dia a dia do projeto. 

A responsabilidade do GETI no controle de projetos e de fazer a verifica<;ao e 

acompanhamento do prazo, custo e qualidade do projeto atraves dos indicadores do Plano de 

TI. Geralmente os projetos sao analisados na sua conclusao, mas dependendo do tamanho e 

criticidade do projeto sao feitas alguns acompanhamentos na execu<;ao do projeto. Outra 

responsabilidade do GETI de agir em caso de desvios, aprovando ou nao as altera<;5es. 

A consolida<;ao dos resultados dos indicadores e de responsabilidade da Se<;ao de 

Planej amen to e Controle, que e responsavel pela analise e distribui<;ao dos dados. 
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5.4.3 Melhoria da Qualidade em Projetos no Departamento de Tl 

0 processo de melhoria da qualidade tambem e de responsabilidade da Ses:ao de 

Planejamento e Controle - TI. Com base nos indicadores e nas informas:oes coletados no 

GETI e que sao definidas as as:oes para melhorar a qualidade dos projetos. 

Atualmente esta sendo estudada a readequas:ao do processo de gerenciamento de 

projetos, a estrutura organizacional de projetos e a definis:ao dos papeis e responsabilidades 

baseados nos dados coletados. 

5.5 DIAGNOSTICO E COMPILA<;AO DE INFORMA<;OES 

Como base nos dados coletados durante a fase de levantamento dos processos de 

gerenciamento e qualidade em projetos foi encontrada diversas informas:oes da ferramenta de 

gerenciamento de projetos, pesquisa de satisfas:ao com os usuarios, auditoria de projetos 

realizada pelo Departamento. Estes dados estavam disponiveis de forma macro e forarn 

organizados, abaixo, para que possarn contribuir com a Analise dos processos de 

gerenciamento e qualidade em projetos. 

5.5.1 Pesquisa de Satisfas:ao como Usuario 

E realizada mensalrnente urna pesquisa de satisfas:ao com os usuarios ao final de cada 

projeto pelo Departamento. Os dados que estavam disponiveis estavarn dispostos de rnaneira 

generica e foram distribuidos por tipo de satisfas:ao: geral, atendimento, prazo e qualidade, 

conforme anexo 1. 0 indice desejado e de obtens:ao de 95% de satisfas:ao geral pelos clientes. 

Dos dados coletados obtivemos os seguintes resultados: 

Q d 5 f d. d s r £ ~ d cr t ua ro - n 1ce e a IS as:ao OS 1en es corn P"t dDart rOJe OS 0 ~ t ameno 
fndice de Satisfas:ao dos Clientes corn Projetos In dice Meta 

indice de Satisfas:ao Geral dos Projetos e Sistemas Implantados 86,75% 95% 

indice de Satisfas:ao no Atendirnento dos Projetos e Sistemas Implantados 90,66% 95% 

fndice de Satisfas:ao com o Prazo dos Projetos e Sistemas Implantados 80,65% 95% 

Indice de Satisfas:ao com a Qualidade dos Projetos I Sistemas Implantados 88,96% 95% 
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5.5.2 Resultados da Auditoria de Projetos 

Para a audito1ia do uso das metodologias de gerenciamento de projetos e utilizado urn 

check list (anexo 2). A auditoria avalia o uso das seguintes metodologias, que fazem parte do 

gerenciamento de projetos: Metodologia de Mapeamento de Processos, Metodologia de 

Gerenciamento de Proj etos e a Metodologia de Desenvolvimento de Sistemas. Com base 

nestas auditorias podemos constatar as seguintes informa<;oes: 

Quadro 6 - fndice de Utiliza<;ao das Metodologias do Departamento 
fndice de Utiliza<;ao das Metodologias do DSI In dice Meta 

fndice Geral de Utiliza<;ao das Metodologias do DSI 61,08% 75% 

Indice de U so na Metodologia de Mapeamento de Processos - MPN 65,83% 75% 

fndice de Uso na Metodologia de Gerenciamento de Projetos- MGP 54,00% 75% 

fndice de Uso na Metodologia de Desenvolvimento de Sistemas- MDS 68,27% 75% 

5.5.3 Resultados Obtidos a Partir da Ferramenta de Gerenciamento de Projetos 

A ferramenta de gerenciamento de projetos e utilizada para auxiliar o processo de 

gerenciamento de projetos no Departamento. Com base na ferramenta foi possivel identificar 

as seguintes informa<;oes, retiradas diretamente da ferramenta ou atraves de planilhas de 

dados retirados da ferramenta: 

Quadro 7 - Indicadores do Departamento 
Indicadores do Departamento Indicador Meta 

Indice de Entregas dos Projetos no Prazo 64,00% 75% 
Indice de horas alocadas em projetos 52,46% 60% 
Produtividade em Publica<;ao WEB (Lead Time em dias) 20 30 
Produtividade no desenvolvimento do ERP (Horas/Ponto de Fun<;ao) 1,2 1,4 
Produtividade no desenvolvimento do CRM (Horas/Ponto de Fun<;ao) 2,27 3 
Produtividade no desenvolvimento .NET (Horas/Ponto de Fun<;ao) 1,33 2,5 
Quantidade de defeitos no desenvolvimento (1000 Pontos de Fun<;ao) 90 110 
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5.6 ANALISE DOS DADOS 

Como a Qualidade em Projetos percorre todas as fases do ciclo de vida de urn projeto, 

seja na sua classificac;ao, inicializac;ao, planejamento, execuc;ao, controle e encerramento foi 

realizado urn diagn6stico geral dos aspectos da Gestao de Projetos do Departamento 

analisado, incluindo a Qualidade. 

5.6.1 Aspectos de Apoio Gerencial 

0 objetivo desta analise foi de identificar qual e 0 nivel de apoio gerencial existente a 
gestao de projetos no departamento, ou seja, na visao de Prado (200 1) o quanto os gestores 

ap6iam os profissionais, pniticas eo desenvolvimento em gestao de projetos. 

0 departamento conta com apoio executivo para que a gestao de projetos cresc;a em 

maturidade e no amadurecimento dos envolvidos. Este apoio e essencial no processo de 

amadurecimento das pessoas e na maturidade do departamento. 

Mas em contrapartida a empresa ainda nao reconhece o processo de Gestao de 

Projetos como uma ferramenta de gestao da empresa, o que pode levar o departamento contra 

alguns principios da empresa. Este choque de culturas tern que ser trabalhado nas definic;oes 

de metodologias da gestao de projetos, desenvolvimento de produtos e definic;oes de neg6cio. 

Neste caso o Escrit6rio de Projetos no Departamento pode ajudar a sincronizac;ao dos modelos 

de gestao. 

Como uma empresa funcional a formac;ao advinda da empresa para os gestores do 

depmiamento sao para o modelo tradicional das organizac;oes (funcional), o que dificulta o 

processo de maturidade. E importante ressaltar tambem que apesar de se observar que uma 

parte dos gestores ja possui urn grau de conhecimento em gestao de projetos, urn percentual 

ainda precisa adquirir conhecimentos basicos sobre o assunto. 

0 departamento tern cada vez mais percebido a importancia da gestao de projetos para 

atingir seus objetivos, e importante que os gestores sejam uns dos primeiros a se capacitarem 
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para que possam reaprender a gerenciar no modelo de gestao de projetos. Caso isto nao venha 

ocorrer pode ser uma grande barreira no processo de amadurecimento do departamento. 

5.6.2 Aspectos Organizacionais 

Para Kerzner (2003) a estrutura organizacional mostra o quanto uma empresa ou 

departamento esta culturalmente preparado para desenvolver a<;oes, praticas e profissionais 

voltados a Gestao de Projetos. E segundo ele o fluxo de trabalho e a coordena<;ao do projeto 

devem ser administrados horizontalmente, nao mais verticalmente, como ocorria na gerencia 

tradicional. 

Como podemos observar a estrutura do departamento e funcional (verticalmente) e 

alguns poucos projetos utilizando uma matriz fraca de projetos, como CRM e Infra-estrutura 

Data Center Fase II (horizontalmente). Os demais apesar de se ter urn lider formal do projeto, 

depende de aprova<;ao funcional para libera<;ao de projetos e recursos necessarios e os papeis 

se confundem entre o executor eo lider do projeto. 

Com este modelo os projetos acabam nao sendo priorizados em rela<;ao as atividades 

do dia a dia, informa<;ao esta podendo ser observada claramente na aloca<;ao de apenas 52% 

de horas em proj etos, gerando conflitos e intensificando a necessidade de atua<;ao dos lideres 

de projetos e gestores para prioriza<;ao e reprograma<;ao, podendo ser percebido no baixo 

indice de entrega no prazo (64%). 

Pode-se dizer que e altamente recomendavel a defini<;ao de uma estrutura balanceada 

em projetos com a defini<;ao de responsabilidade e papeis claros em todo o departamento e 

nao s6 dos papeis e responsabilidades das equipes de projeto, mas como das areas funcionais 

e dos gestores. 

E importante aqui tambem oficializar a Se<;ao de Planejamento e Controle - TI como 

urn escrit6rio de projetos e definir seu papel e responsabilidade nos projetos, bern como a sua 

participa<;ao nas metas estabelecidas. 
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0 estabelecimento das metas deve seguir urn modelo de cruzamento de resultados 

entre as areas funcionais, escrit6rio de projetos eo projeto propriamente dito. Este modelo e a 

melhor pratica quando urn departamento de uma empresa funcional se estrutura para trabalhar 

par projetos. 

5.6.3 Aspectos da Maturidade Atual do Departamento 

Levando em considerac;ao todos os aspectos levantados durante a fase de levantamento 

de dados e conhecimento dos processos foi possivel fazer uma analise do nivel de maturidade 

do departamento. 

0 Departamento esta no nivel 2 de maturidade (de 5 possiveis segundo Kerzner,200 1 

e Prado,2003). Atualmente existe urn treinamento .basico de gerenciamento para os principais 

envolvidos, foi estabelecida uma linguagem comum e se obteve apoio gerencial. 

Tambem ja se adotou alguns passos para passar ao nivel 3 de maturidade com a 

adoc;ao de metodologias de Gerenciamento de Projetos (MGP), Desenvolvimento de Sistemas 

(MDS) e Mapeamento de Processos (MPN). Apesar do indice de utilizac;ao das metodologias 

ainda ser baixo, 61,08%, este e urn importante passo para a consolidac;ao da gestao de 

projetos. Vale aqui ressaltar que ainda e necessaria a consolidac;ao destas metodologias para 

que possam ser gerenciadas ou vistas como urn unico processo. Tambem e necessaria a 

criac;ao de uma metodologia de disponibilizac;ao de infra-estrutura, que hoje nao existe para 

que todos possam ter uma mesma visao de gestao e esta possa ser adotada como padrao par 

todos. 

Outros requisitos recomendados para se chegar ao nivel 3 (segundo PRAD0,2003) 

sao a identificac;ao e implementac;ao da estrutura organizacional adequada ao setor e a 

empresa que este esta inserido, obtenc;ao de apoio de todos os gestores, capacitac;ao dos 

gestores e de todos os envolvidos. 

Para que se possa atingir o nivel 3 de maturidade e necessaria ainda que os gestores e 

os envolvidos em projetos estejam devidamente treinados e a estrutura organizacional e as 
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metodologias estejam implantadas e em funcionamento por pelo menos 1 ano. Somente ap6s 

a conquista do nivel 3 e que se recomenda avan<;ar para os niveis superiores de maturidade. 

5.6.4 Aspectos da Metodologia e Processos 

0 objetivo aqui e de identificar as metodologias e processos que estao sendo utilizados 

pelo departamento e quanto eles estao alinhados com as melhores pniticas em gestao de 

projetos segundo o PMBOK, Kerzner e Prado. 

0 nivel de alinhamento dos projetos (Portif6lio de Projetos) ao planejamento 

estrategico e altamente considerado pelo departamento. Podemos dizer que e uns dos pontos 

mais forte dentro do processo de gestao de projetos do departamento. 

Existem diversas metodologias, que ap6iam a gestao, mas aqm vamos tratar 

especificamente das que fazem parte da gestao de projetos. Seria interessante rever e 

consolidar estas metodologias para que estas estejam alinhadas e sincronizadas. 

Na figura 18 temos uma representa<;ao da integra<;ao das metodologias de projetos e a 

fun<;ao de cada uma. 0 objetivo aqui e reconhecer as diferen<;as entre cada uma delas e como 

elas se integram. 

A MPN e a MDS sao utilizadas para o desenvolvimento do produto ou servi<;o, ou 

seja, os resultados que estao sendo produzidos pelo projeto. E o gerenciamento tecnico no 

projeto. 

A MGP e o processo pela qual o produto esta sendo criado. E o gerenciamento ou 

gestao do projeto. 

Vale aqui lembrar para nos sa analise que uma decisao no gerenciamento tecnico pode 

influenciar no gerenciamento do proj eto. Por outro lado uma decisao no gerenciamento do 

projeto pode influenciar no gerenciamento tecnico. 
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Figure 13 - Integra~;ao Atual das Metodologias do Departamento de TI para Projetos 

Urn dos problemas encontrados durante a amilise dos dados e que estas metodologias 

nao sao vistas de forma integrada e que sao tratadas de forma independentes, devido ao 

modelo funcional do departamento. 

Para melhorar o processo de Gestao de Projetos e integrac;ao das metodologias e das 

areas funcionais seria interessante deixar clara a integrac;ao entre as metodologias e colocar na 

MGP o processo de integrac;ao entre as metodologias. Como existem tambem projetos de 

disponibilizac;ao de infra-estrutura, alem de sistemas e consultoria, seria interessante criar uma 

metodologia de disponibilizac;ao de infra-estrutrira contendo todo o framework de infra­

estutura. Para efeito de estudo vamos chamar aqui esta metodologia de infra-estrutura de 

MDL Vale aqui considerar que esta nova integrac;ao proposta, figura 19, passa primeira por 

uma definic;ao da estrutura organizacional, vista anteriormente. 
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Portif61io de Projetos- Plano de Tl 

Figure 14- Integra<;ao Proposta das Metodologias do Departamento de TI para Projetos. 

Cabe aqui ressaltar que o processo de . Gerenciamento de Portif6lio deve estar 

integrado ao processo de gerenciamento de projetos. 0 processo de gerenciamento do 

portif6lio tern que estar dinamicamente integrado ao processo de gestao de projetos para que 

os projetos nao sejam afetados durante a sua execu<;ao. 

0 Gerenciamento do Trabalho ou Gerenciamento de Projetos aqui falado aborda o 

esfor<;o para se obter o produto e deve responder as seguintes perguntas: o que deve ser feito; 

por quem; quando; com que recursos; com que custo; com que qualidade; com que metas. 

Quadro 8- Principais documentos do Gerenciamento do Trabalho- Fonte PRADO, 2003. 
Fase Principais Documentos 

Pre-inicializayao Documento de Viabilidade ou Nao do Projeto 

Inicializa<;ao Project Charter 

Planejamento Plano do Proj eto 

Execu9ao Relat6rios de Acompanhamento - Relat6rio de Progresso e de Status 

Controle Relat6rio de Desempenho, Desvios e Plano de Corre9ao de Desvios 

Encerramento A valia9ao do Projeto, Li<;oes Aprendidas e Aceite final 



94 

0 Gerenciamento tecnico aqui falado procura garantir que o produto ou servi<;o do 

projeto sera obtido conforme o planejamento, no que diz respeito a suas caracteristicas 

tecnicas. 

Quadro 9- Principais documentos do Gerenciamento Tecnico. 

Fase Principais Documentos 

Inicia<;ao Novo produto/servi<;o 

Planejamento Relat6rio de Necessidades do Usmirio 

Design L6gico 

Design Fisico 

Guia do U suario 

Execu<;ao e Documenta<;ao dos Programas 

Controle Documenta<;ao do Banco de Dados 

Plano de Testes 

Resultados dos Testes 

Libera<;ao para Produ<;ao 

Encerramento Avalia<;ao do software obtido 

Termo de aceite do usuario 

Nota: 0 modelo mostrado fm o de urn desenvolv1mento de software para exemphficar, mas 

pode ser aplicado a urn servi<;o ou a infra-estrutura levando em conta suas caracteristicas 

tecnicas. 

0 importante destes dois modelos e que na gestao de projetos e necessaria para ambos 

realizar de maneira cuidadosa e bern feita a utiliza<;ao do Cicio de gerenciamento: inicia<;ao, 

planejamento, execu<;ao, controle e encerramento. 

Portanto aqui percebemos que urn projeto para ser bern executado nao pode descuidar 

de nenhum item de gerenciamento tanto do trabalho quanto do produto. 

Em uma estrutura como a proposta, e essencial que o gerente do projeto tenha tanto 

conhecimento gerencial (principalmente gerencial) e tecnico e seja designado urn gerente 

tecnico para o produto. 
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5.6.5 Aspecto de Treinamento e Desenvolvimento 

0 aspecto de treinamento e desenvolvimento da capacita9ao das pessoas em gestao de 

projetos merece aten9ao para que a implanta9ao deste modelo de gestao possa ser de sucesso. 

Atualmente o departamento nao possm urn prograrna de treinarnento e 

desenvolvimento ern projetos. 

Na gestao de projetos temos urn tripe que sustenta a gestao que sao o Conhecimento, 

Habilidades e Atitude. 

0 treinamento nao s6 pode como deve fazer parte do processo para ajudar a 

desenvolver os conhecirnentos e as habilidades dos evolvidos ern projetos. Por isto e 

necessaria a cria9ao do processo formal de capacita9ao dos envolvidos. Os treinarnentos e 

prograrnas de capacita9ao devern envolver nao sornente os gestores e lider de projetos, mas 

todos os que de alguma maneira fazem parte do projeto, isto inclui os clientes. 

Este processo de capacita9ao e prec1so ser continuo vista que o processo de 

rnaturidade e alcan9ado ao longo do tempo. 

Mas nao s6 de treinarnento, capacita9ao e ferramentas disponiveis que v1vern o 

desenvolvimento dos conhecimentos, habilidades e a cultura por projetos. Urn fator 

irnportante e a atitude dos envolvidos. Urna analise previa das pessoas que estejarn rnais 

propensas a aderir a este conceito deve ser identificada, atraves de treinarnentos, 

apresenta96es e ate testes para que estas sejam os disseminadores deste modelo. 

5.6.6 Aspecto de Performance 

Muitos dos projetos sofrern mudan9as de escopo que irnpactam ern custo e prazo 

principalmente em projetos considerados de grande porte. 



Como as causas mais comuns sao a falta de uma boa definiyao dos requisitos que 

atendam as expectativas dos clientes; formalizayao do escopo do projeto (trabalho) e do 

produto (tecnico ); detalhamento da EDT; autoridade dos lideres de projeto; apoio gerencial. 

96 

As avaliay6es dos recursos humanos sao feitas no modo tradicional, fazendo com que 

as pessoas que trabalham por gestao de projetos nao sejam compreendidas e as vezes ate mal 

entendidos, inibindo a criatividade e produtividade. 

Nos indicadores identificamos que o prazo eo maior problema tanto no indicador de 

entrega de projetos no prazo (64%) quanta na satisfayao dos clientes como prazo de entrega 

(80%). Fazendo uma analise nos indicadores do Departamento percebemos que todas as 

sey6es estao com baixo fndice de entrega no prazo em seus projetos. 

Uma peculiaridade e que deve ser estudada e que os indices de produtividade nas areas 

de desenvolvimento de software estao superando as expectativas em termos de produtividade, 

mas as entregas continuam atrasando. 

Para melhorar a produtividade de modo geral e necessaria seguir as recomendayoes ja 

sugeridas nos aspectos do apoio gerencial, estrutura organizacional, maturidade, metodologias 

e treinamento e mais as seguintes recomenday6es: 

• Melhorar o processo de estudo de viabilidade para que se inicie o processo formal de 

urn novo projeto, principalmente para filiais do Brasil e Exterior (deixar claro que o 

tempo de estudo nao deve ser simples e breve). Urn recado deixado pelo presidente da 

empresa precisa ser mais explorado, nao e necessaria quantidade, mas qualidade e 

outro do Gerente Geral de TI, defeito zero; 

• Adoyao de urn Project Charter para o infcio formal do projeto, com assinatura dos 

patrocinadores, lider do projeto e o cliente (trata-lo como uma especie de contrato, 

visto que OS projetos sao todos intemos); 

• Melhorar o nivel da definiyao e especificayao tecnica dos produtos; 

• Criayao da WBS e do caminho crftico pant projetos acima de 170 horas; 

• Criar mecanismo formal e dinamico para solicitayao e aprovayao de mudanyas tanto 

no escopo do projeto (trabalho) quanta do produto (tecnico ); 

• Modificar o controle de prazo por tipo de projeto; 



• 
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• 
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Criar mecanismo de controle de custos com indicadores, tambem por tipo de projeto; 

A analise de risco e realizada de forma informal e nao e baseada em uma metodologia 

estruturada sustentada por politicas, procedimentos e formas padronizadas; 

Criar equipe para avaliar as li<;oes aprendidas para que se possam aproveitar as li<;oes 

boas para novos projetos e estudar as causas dos maiores impactos nos projetos 

(custo, prazo e qualidade, etc.); 

Adotar formul<irios padroes para todas as atividades do projeto, adotando formularios 

sofisticados para grandes projetos e simples para pequenos projetos; 

5.6.7 Aspecto de Tecnologia e Ferramentas 

0 aspecto de tecnologia e ferramenta e urn dos pontos importantes para que 0 processo 
da gestao de projetos seja facilitado. 

0 departamento utiliza o software de gerenciamento de projetos Isoproject da 

SoftExpert. 0 software e uma boa solu<;ao a nivel departamental, tern boas funcionalidades 

principalmente no controle de prazos e recursos humanos. 

Para os niveis de maturidade 1, 2 e 3 o software deve atender plenamente. Quando 

pensar em niveis de maturidades maiores, talvez fosse interessante rever as funcionalidades 

para que este ou outro software possa atender principalmente o controle de custos e integra<;ao 

com clientes. 

Uma das grandes dificuldades do software e a sua nao integra<;ao com o agenda 

padrao dos colaboradores da empresa. 

Como uma melhoria deveria ser criado urn paine! gerencial com os indicadores de 

desempenho com alerta automaticos para os lideres eo escrit6rio de projetos. 

Uma das boas pniticas e a dedica<;ao de urn profissional exclusivo para 

desenvolvimento e treinamento da ferramenta de gestao de projetos. 
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5.6.8 Aspecto de Qualidade 

A Qualidade em Projetos, segundo Juran (1986), trata da fixac;ao de metas 

(controlados por indicadores) e do estabelecimento dos meios necessarios para alcanc;a-los 

para conduc;ao das operac;oes de forma a atingir as.metas eo meio de elevar o desempenho da 

qualidade a niveis sem precedentes. De maneira mais simples e como objetivo principal a 

Qualidade em Projetos inclui os processos necessarios para garantir que o projeto ira 

satisfazer as necessidades para qual ele foi empreendido tanto do produto quanto do projeto, 

ou seja, satisfazer a necessidade do cliente. 

De modo geral a Qualidade em Projetos, apesar de forma embrionaria, esta 

caminhando para ser urn ponto de referencia dos projetos no departamento. Ja se 

estabeleceram algumas metas, alguns tipos de controle e padronizac;ao dos meios de controles. 

No item 5.5 veremos o plano proposto para o Gerenciamento da Qualidade nos 

Projetos do Departamento, mas podemos destacar aqui algumas melhorias que poderao ser 

vistas no plano proposto: 

a. Planej amen to da Qualidade 

No planejamento da Qualidade os indicadores poderiam ser melhorados agrupando 

estes pela classificac;ao do projeto para refletir melhor a situac;ao dos projetos. 

Tambem seria interessante para o indicador geral ponderar os indicadores para que 

este reflita a situac;ao geral de acordo com os tamanhos dos projetos. 

Estabelecer outros indicadores do projeto, como custos que hoje nao tern indicador. A 

definic;ao destes indicadores deve obedecer a classificac;ao dos projetos. 0 importante aqui 

tambem e estabelecer algumas metas, com indicadores, do produto como o indice de defeitos, 

indice de atraso nas entregas ( especificac;ao, desenvolvimento, teste, liberac;ao para produc;ao ). 

Cada projeto deveria estabelecer uma meta financeira, alem do retorno de 

investimento, para que possam ser medidos os ganhos efetivos do projeto ap6s sua 

implantac;ao. 
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Manter o processo de auditoria da qualidade e estender a auditoria para a verifica9ao 

de projetos aleat6rios, sem a indica9ao dos gestores. 

Estabelecer urn Co mite A valiador da Qualidade para analisar os processos e as 

melhorias da Qualidade. Este comite tambem seria o direcionador na resolu9ao de problemas 

identificados em projetos e das melhoras pniticas aprendidas. 

b. Melhoria da Qualidade 

Com os dados estruturados e coletados, estabelecer uma politica de avalia9ao dos 

indicadores para a verifica9ao se as metas foram atingidas. 

Estabelecer urn grupo para fazer uma avalia9ao peri6dica dos processos junto aos 

lideres de proj eto para identificar pontos de melhofia. 

Este grupo identificar os treinamentos e ferramentas necessarias para que a qualidade 

sej a melhorada. 

c. Controle da Qualidade 

Para facilitar o trabalho dos lideres de projeto e tambem dos gestores, a cria9ao de urn 

painel de indicadores do projeto e do produto ajudara no processo de controle do projeto. 

A importancia do controle deveria ser divulgada para os lideres de projeto, para que 

estes passem a se preocupar mais com os pontos de controle do projeto, baseado no caminho 

critico. 

0 GETI divulgar o formato padrao de apresenta96es e formularios para que os 

projetos possam ser avaliados de forma mais consistente e padronizada. 
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5.7 PROPOSTA DE IMPLANTA<;AO DE UM PLANO DA QUALIDADE 

0 plano proposto aplicado ao departamento tomou como referencias basicas os 

principios do PMBOK e a trilogia de Juran, onde estao descritos os processos de 

Planej amen to, Controle e Melhoria da Qualidade. A partir destes principios e com as 

informa<;:6es obtidas durante o trabalho de pesquisa foi elaborado 0 Plano de Qualidade 

proposto. Na figura 18 podemos verificar o macro fluxo do plano proposto. 

Planejamentof-----~--~--~---' Melhorias 
da 

Projetos do Departamento / Qualidade 
da 

Qualidade 

Responsabilidade: 
Escrit6rio 
de Projetos 

Responsabilidade: 

1 
/.· Grupo de 

l~... Avalia~ao da 
Qualidade 

n011r---~ '> Controle da Qualidade no11r---~r'",,. 
U 11'---,----.,v/ Responsabilidade: Uder do Projeto e GETIU 11 V) 

Princfpios Corporativos e do Departamento da Qualidade 

Figure 15 -Macro Fluxo do Plano de Qualidade Proposto. 

0 Plano e composto pela defini<;:ao das atribui<;:6es e responsabilidades do 

Planejamento, Melhoria e Controle da Qualidade. Como vimos na figura 20 o planejamento 

da qualidade define os requisitos da qualidade antes do infcio do projeto. Durante a fase de 

execu<;:ao do projeto, atraves das tecnicas e ferramentas de monitora<;:ao e controle, sao 

avaliados o andamento dos projetos atraves do lider do projeto eo GETI (Grupo Executivo de 

Tecnologia da Informa<;:ao ), que sao responsaveis por identificar e corrigir eventuais desvios 

dos projetos. E ao final de cada projeto atraves de uma avalia<;:ao das li<;:6es aprendidas e dos 

dados coletados durante todo o ciclo de vida do projeto o Grupo de Avalia<;:ao de Qualidade 

pode identificar pontos de melhorias e desenvolver pianos de a<;:ao para que estes nao ocorram 

em outros projetos bern como transferir boas praticas identificadas para outros projetos. 
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0 plano da Qualidade de Projetos proposto deve ser adicionado no Caderno de 

Documentos da Qualidade de TI do departamento atraves de urn item especifico para tratar os 

assuntos referenciados a qualidade em projetos. 

Com estas defini<;oes dentro do plano foi possivel desenvolver o Planejamento, 

Melhoria e Controle da qualidade conforme visto nos itens a s~guir. 

5.7.1 Planejamento da Qualidade 

Como VlillOS e 0 processo de Planejamento da Qualidade quem define as metas, 

indicadores, necessidades do cliente e da equipe para que as metas sejam atingidas. 

Abaixo, no quadro figura 21, pode-se observar o processo de planejamento da 

Qualidade implantado: 

Entradas Ferramentas e Tecnicas Safdas 
1 - Polfticas da Quali dade da Empresa 1 - Analise Financei ra - Payback 1 -Plano Gerenciamento da Qualidade 
2 - De cia ra,;ao de Escopo do Projetos 2- Benchmarking 2- lndicadores de Desempenho 
3 - Dec Ia ra~ao de Escopo do Prod uto 3- Metas de Desempenho 
4 - lvletas do De part a menlo 4 - Indica do res de D esempe nho 
5- lvletas Programa Qualidade 

Figure 16- Processo de Planejamento da Qualidade Proposto. 

As entradas da qualidade no Departamento sao: Politica da Qualidade Corporativa; 

Declara<;ao de Escopo do Projeto; Declara<;ao de Escopo do Produto; Metas do Departamento; 

Metas do Programa de Qualidade e Produtividade. 

0 metodo de Amilise Financeira adotado pela empresa eo Payback. Alem da amilise 

de viabilidade do projeto, atraves do payback, cada projeto deve estabelecer a partir de agora 

no minimo 1 e no maximo 3 metas financeiras para que possa ser medido ap6s a libera<;ao do 

produto. Estes metas devem ser mensuraveis, numericos e de facil compreensao, pois serao 

avaliadas ap6s a entrega do projeto para a valida<;ao dos ganhos operacionais, financeiros ou 

outros, conforme o tipo do projeto. 
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0 departamento utiliza bastante a compara<;ao de seus processos e custos com outras 

empresas de seu segmento. Assim foi estabelecido que nos pr6ximos benchmarking as 

metricas e metas de projetos tambem serao comparadas ao segmento. 

Com base nas informa<;oes da entrada do planejamento da qualidade foi desenvolvida 

uma serie de metas e indicadores para que os projetos estejam alinhados com as estrategias da 

empresa. As metas e indicadores adotados para apoiar, monitorar e acompanhar as decisoes a 

serem tomadas durante os proj etos foram estruturados de acordo com o Balanced Score Card 

(BSC) para projetos departamentais, que vai ser utilizado como a ferramenta para o controle 

da qualidade. 

Assim as metas e indicadores foram organizados segundo as quatro perspectivas do 

BSC: financeira, cliente, gerenciamento do projeto (processos intemos) e aprendizado e 

crescimento. Alem do metodo BSC tambem os projetos foram agrupados, conforme a sua 

classifica<;ao vista na Nmma TSQ- 121, para melhorar o processo de compara<;ao e avalia<;ao 

dos projetos. 

Classifica<;ao dos Projetos: 

• Projetos pequenos: Projetos com dura<;ao ate a 40 horas. 

• Projetos medios: Projetos com dura<;ao entre 40 e 170 horas; 

• Projetos grandes: Projetos com dura<;ao superior a 170 horas 

Indicadores e Metas, conforme o BSC: 

Financeira: indice Geral Financeiro baseado nos seguintes indices: 

• indice de assertividade no custo do Projeto. Meta: 80%; 

• indice de assertividade no Payback. Meta: 90%; 

• Meta financeira de cada projeto*. Meta: A definir em cada projeto; 

Cliente: indice Geral de Satisfa<;ao do Cliente baseado nos seguintes indices: 
• indice de Satisfa<;ao do Atendimento. Meta: 95%; 

• indice de Satisfa<;ao de Entrega no Prazo. Meta: 95%; 

• indice de Satisfa<;ao de Qualidade. Meta: 95%; 
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Processos Internos: indice Geral dos Processos Intemos baseado nos seguintes indices: 
Projeto 

• indice de Entrega no Prazo do Projeto. Meta: 75°/o; 

• indice de Entrega no Custo do Projeto. Meta: 80o/o 

• indice de Mudan<;a de Escopo do Projeto. Meta: 80%; 

Produto 

• indice de Defeito do Produto. Meta: 11 o/o; 

• indice de Produtividade do Produto. Meta: 90%; 

• Indice de entrega no prazo do produto. Meta: 7 5°/o 

Conhecimento e do crescimento: 

• indice de Satisfa<;ao dos membros do projeto; 

• Indice de desenvolvimento da equipe do projeto. Meta: 95%; 

• indice de satisfa<;ao com o apoio gerencial. Meta: 95°/o; 

• indice de satisfa<;ao da disponibiliza<;ao de recursos. Meta: 95o/o 

* As 1netas financeiras de cada projeto devem ser definidas na elabora<;ao do plano do projeto. 

Cada projeto deve conter pelo menos 1 meta financeira. 

F in a n c e iro 

C lie nt e 

F' roj eto 

C onh ec imento e 
C re s c i rn ent o 

Figure 17- Paine) de Controle Individual das Metas do Projeto. 
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5.7.2 Garantia da Qualidade 

A garantia e a melhoria da qualidade e o processo de elevar o desempenho da 

qualidade dos projetos. Por isto nao basta criar meios e ferramentas para gerenciar e monitorar 

a qualidade em geral do projeto. E necessaria criar urn ambiente que seja propicio para que as 

li<;oes aprendidas, conceitos e problemas identificados durante as fases do projeto possam ser 

revistas e aperfei<;oadas. 

Entradas Ferramentas e Tecnicas Safdas 

·t - Plano de G ere nciame nto da 1 - Grup o de avalia~a o da qu alida de 1 - Melhoria da Qualidade 
Qualidade 2- Auditorias da Qualidade 2 - Plano de a~ao para melho ra r a 
2 - Resultados das met as 3 - Pesquisa de satisfa(<ao com o qua/ida de 
3 - Resultados dos Indica dares cliente 
4- Li~6es A.prendidas 

Figure 18- Processo de Garantia e Melhoria da Qualidade lmplantada. 

Com o objetivo de melhorar a qualidade continuamente foi criado urn grupo de 

avalia<;ao da qualidade. Este grupo alem da avalia<;ao da qualidade tambem e o responsavel 

pela auditoria da qualidade e a pesquisa de satisfa<;ao com os clientes. 

Cabe a este grupo identificar pontos de melhoria e os meios para que estes sejam 

implementados. 

0 GETI atraves de suas reunioes de. avalia<;ao de projetos pode identificar 

oportunidades de melhoria e encaminhar ao grupo de avalia<;ao da qualidade. 

5. 7.3 Controle da Qualidade 

0 controle de qualidade envolve monitorar os resultados especificos do projeto para 

determinar se eles estao de acordo com os padroes de qualidade relevantes e identificar 

formas de eliminar as causas dos resultados insatisfat6rios (PMBOK, 2000). 
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Entradas Ferramentas e Tecnicas Safdas 

·J - Plano de G ere nciarne nto da 1 - F errarne nta de Ge rencia rnento de 1 - Melhoria da Qualidade 
Qualidade Projetos- ISOPROJECT 2 - Decis6es sobre p ro_i etos 
2 - tv1etas 2 - Sistema de Avaliagao de Projetos 3 - Avaliagao G era I do projeto 
3 - Indica do res lndivid uais 

3 - Painel Ge rencial de Co ntrole de 
Projetos 

Figure 19- Processo de Controle da Qualidade lmplantado. 

0 processo de controle de Qualidade foi estruturado para dar subsidios e as 

fen-amentas necessarias para os lideres e o GETI avaliarem o andamento do trabalho e do 

produto. 

Para os lideres de projetos foi estruturado o Sistema de Avalia<;ao Individual do 

Projeto. Com bases no controle da fen-amenta de gerenciamento de projetos o lider do projeto 

pode acompanhar o andamento dos trabalhos e do desenvolvimento do produto. Assim pode 

tomar a<;5es especificas ou gerais para con-igir eventuais desvios ou comunicar o GETI. 

Este sistema interativo e baseado na pondera<;ao dos indicadores e das perspectivas. 

Conforme a defini<;ao e necessidade de neg6cio do projeto o lider de projeto pode facilmente 

alterar os panimetros de pondera<;ao e evidenciar o requisito principal. 
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Figure 20- Sistema de Avalia~ao Individual de Projetos 

Para facilitar o controle do Grupo Executivo de Tecnologia da Informa<;ao (GETI) foi 

estruturado o paine! gerencial com a visao geral de todos os projetos em andamento do 

departamento. 

Figure 21 - Painel Gerencial de Controle de Projetos. 



6 CONCLUSOES E CONSIDERA<;OES FINAlS 

Os dois principais resultados esperados, conhecer e propor melhorias no Processo de 

Gerenciamento de Projetos e propor urn plano da qualidade para o departamento pesquisado, 

foi alcanc;ado neste trabalho. 

No processo de gerenciamento de projetos pode-se constar que a estrutura 

organizacional do departamento e funcional e que o grau de maturidade em gerenciamento de 

projetos ainda e baixo. Diversas ac;oes vern sendo adotadas para aumentar o grau de 

maturidade com o apoio do principal executivo de Tecnologia da Informac;ao da empresa e 

uma equipe especializada em projetos. 

Como oportunidades de melhorias no processo de gerenciamento de proj etos do 

departamento pesquisado, n6s podemos destacar aqui, a adoc;ao de uma estrutura 

organizacional balanceada com a formalizac;ao do escrit6rio de projetos do departamento. 

Definir responsabilidade nao s6 de cargos, mas das sec;oes, gestores e equipes sincronizada 

com a adoc;ao da nova estrutura organizacional para que ambos tenham metas e diretrizes 

conjuntas. Para facilitar o processo de gerenciamento de projetos e o entendimento do 

conceito para os envolvidos e necessaria a integrac;ao das tres metodologias atuais que ap6iam 

o gerenciamento de projetos do departamento. 

0 objetivo principal deste trabalho que era a proposic;ao de urn Plano da Qualidade 

para os projetos do departamento foi amplamente alcanc;ado atraves de urn profunda estudo de 

caso do funcionamento da qualidade no departamento e de uma fundamentac;ao te6rica. 

Com base nesta fundamentac;ao te6rica bern como no levantamento de todas as 

informac;oes existentes foi estruturado o Plano da Qualidade proposto. 

0 plano proposto define as responsabilidades e estabelece o funcionamento da 

qualidade voltada a projetos do departamento pesquisado baseados nos principios da 

qualidade da empresa, planejamento, melhorias e controle da qualidade. 
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No planejamento da qualidade e que foi definido o Plano da Qualidade onde se definiu 

o papel de cada urn em termos de qualidade, fluxo da qualidade adotado e a defini<;ao das 

metas e indicadores. 

Na melhoria da qualidade foi definido urn grupo de melhoria da qualidade para apoiar 

o Grupo Estrategico de Tecnologia da Informa<;ao (GETI) na identifica<;ao de oportunidades e 

meios de melhorias alem de atuar nos processos de auditoria e pesquisas de satisfa<;ao com os 

clientes. 

No controle de qualidade foram definidas algumas ferramentas auxiliares integradas 

ao sistema de gerenciamento de projetos para apoiar os lideres de projetos na condu<;ao dos 

projetos e o GETI na avalia<;ao e controle geral dos projetos do departamento. Baseado no 

Balanced Score Card foi definido o sistema de avalia<;ao individual de projetos e o painel 

gerencial de projetos. 

Com isto podemos constatar que os objetivos do trabalho de pesquisa em urn estudo 

de caso real de urn departamento de tecnologia da informa<;ao foram alcan<;ados. 

Este plano da qualidade pode ser utilizado por outros departamentos de tecnologia da 

informa<;ao, mas devem ser observadas as particularidades de cada empresa e cada 

departamento para que este modelo nao entre em choque com a cultura e o modo de trabalhar 

da organiza<;ao. 

Os conceitos de gerenciamento de projetos sao aplicaveis a qualquer organiza<;ao que 

queira se estrutura para trabalhar com gerenciamento de projetos. 

As limita<;oes deste trabalho sao analises de apenas urn departamento o que implica 

que o modelo pode ter limita<;oes de informa<;oes se aplicado a outro departamento. 

Como amplia<;ao deste trabalho poder-se-ia fazer uma pesquisa com pelo menos tres 

departamentos de tecnologia da informa<;ao de diferentes empresas para que se possa chegar a 

urn Plano de Qualidade padrao para este segmento de atua<;ao e este, a pmiir dos resultados 

alcan<;ados, possa ser aplicado as diversas empresas. 



REFERENCIAS BIBLIOGMFICAS 

BARTlE, Alexandre. Garanti da Qualidade do Software. Rio de Janeiro, EDITORA Elsevier 
2002. 

CASAROTTO, N. F.; FAVERO, J. S.; CASTRO, J. E. E. Gerencia de Projetos I Engenharia 
Simultanea. Sao Paulo: Editor Atlas, 1999. 

CASSARRO, A. C. Sistemas de Informa<;oes para Tomada de Decisoes. Sao Paulo: Pioneira, 
1994 apud Abreu; Abreu (2003). 

FERNANDES, Aguinaldo Aragon; Kugler, Jose Luiz Carlos. Gerencia de Projetos de 
Sistemas. Rio de Janeiro, Editora LTC 1990. 

GASNIER, Daniel G. Guia Pnitico para gerenciamento de Projetos. Sao Paulo: 2000. 165p. 

HARRINGTON, J. Organizational Structure and Informational Technology. Prentice Hall 
International (UK) Ltd., 1991 apud Cheong; Haglind (1998). 

JURAN, J. M. A qualidade desde o projeto: Os novos passos para o planejamento da 
qualidade em produtos e servi<;os. Sao Paulo: Editora Pioneira, 2003. 551 p. 

KERZNER, Harold. A System Approach to Planning, Scheduling, and Controlling. New 
York: Editora John Wiley Sons, 2003. 

KERZNER, Harold. Strategic Planning for Project Management Maturity Model. New York: 
Editora John Wiley Sons, 2001. 

KERZNER, Harold. Gestao de Projetos: As melhores pnlticas. Porto Alegre, 2002. 519p. 

MACEDO-SOARES, T Diana; LUCAS, Debora. Pniticas Gerenciais de Qualidade das 
empresas lideres no Brasil. Rio de Janeiro, 1996. 228p 

MARTINS, Jose Carlos Cordeiro. Gestao de Projetos de Desenvolvimento de Software. Rio 
de Janeiro, Editora Brasport 2002. 

PALADIN!, Edson Pachego. Avalia<;ao Estrategica da Qualidade. Sao Paulo: Editora Atlas, 
2002. 246p. 

P ALADINI, Edson Pachego. Controle de Qualidade: Uma abordagem abrangente. Sao Paulo, 
Atlas, 1990. 239 p 

PMI, PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A Guide to the Project Management Body 
of Knowledge (PMBok). Maryland: PMI Inc, 2001. 



110 

PRADO, Darci. Planejamento e Controle de Projetos. Nova Lima: Editora INDG, 2004. 241p. 

PRADO, Darci. Gerenciamento de Projetos nas Organiza<;oes. Belo Horizonte: Editora DG, 
2003. 199p. 

VERZUH, Eric. MBA Compacto: Gestao de Projetos. Rio de Janeiro, Campus 2000. 397p. 

WYSOCKI, Robert; BECK, Robert Jr.; Crane David. New York, Editora Wiley 2000. 


